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 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 ١٤٠٤بهار ، ١ ، شماره١٥ دوره

  
 قانون اساسي و فرايند كشورداري

 
   ١فرد حسن دانائي

 
 .ايران تهران، مدرس، تربيت دانشگاه اقتصاد، و مديريت دانشكده دولتي، مديريت گروه استاد،

  

  چكيده
اصول، ساختارها و فرآيندهاي انواعي از ، كشورداريعنوان چارچوب بنيادين  قانون اساسي به

اين سند نه تنها يك  باشد زيرانقشه راهي براي اداره كشور تواند  كند كه مي ترسيم مي كشورداري را

به را  مسير تحقق اهداف عاليه ملتهاي ملي  ارزش ذيل فلسفي كه است اي متن حقوقي، بلكه بيانيه

 هاي اصلي اداره كشور، نهادها و سازمان ،گانه قواي سهقانون اساسي با تعريف نقش  .گذارد نمايش مي

حكومت و گويي  و پاسخ ، مقبوليتمشروعيتمباني توزيع قدرت و تضمين حقوق شهروندي، مجاري 

پذيري، امكان تطابق با تغييرات  پذيري و اصلاح ، با انعطافاز طرف ديگر .دهد نشان ميرا دولت 

است   تو جمهوري تيران، قانون اساسي تركيبي از اسلاميدر ا. آورد المللي را فراهم مي اجتماعي و بين

اين . دهد را شكل مي كشورداريفرد از  كه با تأكيد بر عدالت، استقلال و كرامت انساني، مدلي منحصربه

عمومي  قرار است منافع و مصالحمحور است كه  اي براي كشورداري اثربخش و ارزش چارچوب، پايه

دهنده  ف غايي اين نوشته تحليل اثرگذاري اين قانون بنيادين بر عناصر شكلهد. دهد را در اولويت قرار 

 .چارچوب فرايند كشورداري است

 
  .قانون اساسي، كشورداري، حكومت، دولت، مصالح عمومي: كلمات كليدي

                                                             
 سردبير:                                                                                                         E-mail: hdanaee@modares.ac.ir 
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  مقدمه - ١

اصول، زيرا كشورداري هدايت فرايند  بنيادين براي است  اي قانون اساسي هر كشور نقشه

حكمراني ملي، اداره امور عمومي و راه كه راهنماي كند  را ترسيم ميساختارها و فرآيندهايي 

اي  سازه عنوان بن بهقانون اساسي ديگر،  عبارت به. گيرند قرار ميهاي عمومي  مشي اجراي خط

و  يك حكومت عملپويا كه نحوه است چارچوبي  ،يك سند حقوقيصرف فراتر از ملي 

در راستاي رفاه مادي و معنوي نحوه عمل كه اين كند  تضمين مي زمان ترسيم و همرا  دولت آن

ها  ها، مسئوليت اساسي با تعيين نقش قانونشود،  رو گفته مي اين از. كشور خواهد بود ان آنمردم

؛ كند طراحي مي، معماري كشورداري را مورد اعتناء در فرايند اداره كشورهاي  و ارزش

هاي عمومي و تعامل اداره امور  مشي عمال قدرت، نحوه اجراي خطاي كه چگونگي ا معماري

قانون خن ديگر، به س. گذارد به نمايش ميعمومي با بخش خصوصي، تعاوني و غيرانتفاعي 

اهداف  مسير تحققو ملت در  دولتحكومت،  ذيل آن اجتماعي كه است اساسي قراردادي

ملي هر هاي  ارزش ،، اين سند بنيادين١به گفته نيوبولد. خورند به هم پيوند ميخود جمعي 

 و مقبوليت حكومت و دولت آن مشروعيت ،گويي پاسخ اسبابو  به نمايش گذاشتهرا كشور 

در كشور  هاي عمومي مشي ، اداره امور عمومي و اجراي اثربخش خطدر فرآيندهاي حكمراني

و  ، حكمتيعني هنر )١٣٩٩فرد  دانايي( كشورداريفرايند براي هايي كه  ارزش. كند اقامه مي

 هاي عمومي براي تحقق اهداف ملي مشي دهي به حكمراني، مديريت و اجراي خط علم جهت

كند و بدون آنها نمايش چنين  ه و به مثابه چسب اين فرايند عمل ميركن ركين محسوب شد

در فرايند  را ي سياسيتنها نقش نهادها قانون اساسي نهدر واقع . فرايندي ميسر نخواهد بود

متمركز يا براي مثال ( را اداره كشور كند، بلكه سبك حكمراني مشخص مي كشورداري

استقرار  ٢برتلي و لينبه گفته . كند يز تعيين مين) مراتبي غيرمتمركز، مشاركتي يا سلسله

، مديريت و عمليات هر كه حكمراني ايجاداطمينان  قوانين اساسيدر  گويي سازكارهاي پاسخ

خواهي را بر   ، استبداد و تكدر راستاي منافع عمومي است و گرايش به اقتدارگرايي كشور

  .تاباند نمي

                                                             
1. Newbold, 2010 
2. Bertelli and Lynn, 2006 
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تحت تأثير را نيز  هر كشور اداره امور عمومي ، محتوايفراتر از حكمراني، قانون اساسي

 اجرايلازم براي  ، اقتصادي، فرهنگي و اجتماعياخلاقي ،ب حقوقيدهد، زيرا چارچو مي قرار

اداري قانون اساسي ساختارهاي ديگر،  عبارت به. كند مي وضععمل  درهاي عمومي  مشي خط

برپا كارآمدي را  و گويي كارهاي پاسخسازي، و سازِ ها را شفاف را مشخص، نقش كشور

هاي عمومي كشور  مشي در مورد نحوه اجراي خط نكته مهم آنكه، قانون اساسي. ١دارد مي

براي مثال حضور دولت، بخش (طور ضمني  نيز به صراحت يا به) سطح عملياتي كشورداري(

رو در بسياري از كشورها به اتكاء  ازاين. كند اظهار نظر مي) خصوصي در اقتصاد ايران را ببينيد

مشي عمومي را به  اجراي خطاغلب ها،  سازي دولت سبك كشورداري خود در عصر كوچك

تا  اند كردهواگذار ) بخش خصوصي، تعاوني و غيرانتفاعيبراي مثال ( بازيگران غيرحكومتي

، ٢هاي اداري پيدا كند، در نتيجه انواعي از سنتافزايش  حكومت گويي پذيري و پاسخ انعطاف

ه امور عمومي هاي ادار و يا نظريه) ١٤٠٣فرد  دانايي(هاي مديريتي در بخش دولتي  نهضت

  .در جهان مطرح شده است) ١٤٠٠دانگ (

اي كه  هستند؛ فلسفه ها نيزدهنده فلسفه سياسي كشور بازتاب قوانين اساسياز طرف ديگر، 

ه سياسي يك حكومت، اساس نظري و توجيه اخلاقيِ فلسف. است كشوردارياصول زيربناي 

كند كه چرا حكومت حق  اين فلسفه تعيين مي. است هر حكومتساختار، اهداف و مشروعيت 

و ، )عدالت، آزادي، امنيت يا فضيلت( هايي را بايد ترويج كند حكمراني دارد، چه ارزش

عقلانيت طبل  بر ها استوارند، برخي دين ها بر برخي حكومت. ي آن با مردم چگونه است رابطه

بر حقوق فردي تأكيد  ها دموكراسي - ليبرال لبراي مثا. ي ابتناء دارندقرارداد اجتماع يا سكولار

فلسفه سياسي اسلام تركيبي از د اما انديش د، درحالي كه ماركسيسم به عدالت طبقاتي ميندار

چه اين فلسفه  .پذيري حكومت است حاكميت الهي، عدالت، مردمسالاري ديني و مسئوليت

نظير حكومت اسلامي در  ها يا ديگر ايدئولوژي سوسياليسمريشه در ليبراليسم داشته باشد يا 

فلسفه سياسي راهنماي  ٣كربيبه گفته . ، تأثير مستقيمي بر نحوه عمل كشورداري داردايران

افزون بر . سازد هاي فردي و رفاه جمعي برقرار مي حكمراني خوب است و تعادلي ميان آزادي

، خداباوري، آزادي ،عدالت، برابري رنظي هاي بنيادين ملي ارزش كشورها اين، قوانين اساسي
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نماي اخلاقي براي  عنوان قطب هايي كه به دهند؛ ارزش مينيز انعكاس را ... سالاري و  دين

 و مقبوليت كشورداريها مشروعيت  اين ارزش ١اگلي -مانسربه باور . كنند كشورداري عمل مي

از طرف ديگر . سازند همسو مي كنند، زيرا اقدامات حكومت را با انتظارات جامعه را تقويت مي

و نيز موضعي صريح يا ضمني دارند المللي  هاي ملي و بين قوانين اساسي نسبت به محيط

   .ددهن را با بافت فرهنگي، اقتصادي و جهاني تطبيق مي فرايند كشورداري

 ١٣٦٨تصويب و در سال  ١٣٥٨در جمهوري اسلامي ايران، قانون اساسي كه در سال 

خواهي، تجلي  هاي جمهوري فرد از فقه اسلامي و آرمان عنوان تركيبي منحصربه اصلاح شد، به

تنها چارچوب حقوقي نظام سياسي و  اين سند نه. است ١٣٥٨روح انقلابي انقلاب اسلامي 

دهد و تلاش  كند، بلكه فلسفه سياسي متمايز آن را نيز بازتاب مي ريزي مي اداري ايران را پايه

را با اراده مردمي از طريق تلفيق اصل ولايت فقيه و نهادهاي دموكراتيك  دارد تا حاكميت الهي

، مجلس شوراي كشورقانون اساسي با تعيين نقش نهادهاي كليدي مانند رهبر . هماهنگ سازد

دهد  جمهوري و نهادهاي نظارتي مانند شوراي نگهبان، چارچوبي پويا ارائه مي اسلامي، رياست

اين سند . كند دئولوژيك و نيازهاي عملي حكومتي را اداره امور ميهاي تعهدات اي كه پيچيدگي

ها و روابط متقابل آنها را براي  ها، مسئوليت پايه حقوقي نهادهاي دولتي را تعيين كرده و نقش

هاي بنيادين مانند عدالت، كرامت  ارزش. دكن و مشروعيت تعريف مي گويي  تضمين پاسخ

ها  مشي سازد كه راهنماي اداره امور عمومي و تدوين خط انساني و استقلال را نهادينه مي

  . هستند

به بررسي رابطه ، )١٣٩٩فرد  دانايي( چارچوب تحليل كشورداري با توسل به نوشتهاين 

گانه  پردازد؛ چارچوبي كه بر تعامل سه پيچيده ميان قانون اساسي و كشورداري اثربخش مي

، در پرتو اين چارچوب. شي عمومي تأكيد داردم و اجراي خط اداره امور عموميحكمراني، 

دهد، فلسفه  هاي ملي را در خود جاي مي كنيم كه چگونه قانون اساسي ارزش بررسي مي

شرايط ملي و موضع خود نسبت به تعامل كشور با دهد، و  مي انعكاسسياسي نهفته در آن را 

 .اقامه كندگو را  و پاسخ اثربخش كشورداريتا  دهد نشان ميالمللي  بين
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  ، مردم و قانون اساسيدولتحكومت،  فهم - ٢

 -و اجتماعي ، اقتصاديسياسي-قانونيي اصلي چارچوب  گانه و مردم، سه دولتحكومت، 

عنوان يك قرارداد اجتماعي  دهند كه از طريق قانون اساسي به يك كشور را تشكيل ميفرهنگي 

راهي   و مردم، نقشه دولتط ميان حكومت، رواب تنسيققانون اساسي با . خورند به هم پيوند مي

هاي ملي به  كند كه در آن قدرت و مسئوليت براي دستيابي به آرمان براي كشورداري ترسيم مي

و هويت  حاكميتجمعي، تجسم  هستاريعنوان  حكومت، بهاساس،  براين. ١رسند توازن مي

نسبت  ها دارد زيرا دولتز اكشوري است كه ماهيتي پايدارتر  ساختار پايدار نوعي. ملي است

قانون اساسي حدود . كند غايي بالاتري دنبال مي و هدف بيشتري داشته استمرار ها به دولت

هايي  سازد و ارزش هاي آن را مشخص مي حكومت را تعريف كرده، اختيارات و محدوديت

و  (State) حكومتطور كلي  به .٢دهد سرلوحه كارهاي آن قرار ميمانند كرامت انساني را 

دو ركن اساسي در تحليل سياسي هستند كه اگرچه مرتبطند، اما از  (Government) دولت

به موجوديت سياسيِ پايدار و  حكومت. دهاي بنياديني دارن تفاوت اي رويژهحيث مفهومي و كار

، جمعيت، حاكميت )سرزمين(قلمرو  دائم يك كشور اشاره دارد كه شامل چهار عنصر اساسي

اين نهادها شامل قانون اساسي، نظام قضايي، ارتش و ساختارهاي  .٣شود مي سياسيو نهادهاي 

عنوان يك حكومت،  به پادشاهي بريتانيا براي مثال،. تغييرند حاكميتي است كه تغييرناپذير يا كم

در اين چارچوب ) مانند دولت تاچر يا بلر( ها دولت آنكه ده ها پابرجا مانده، حال طي قرن

در اينجا ( به نهادهاي اجرايي موقت و كارگزاران سياسي  دولت در مقابل،. دان رفتهاند و  آمده

منظور صرف قوه مجريه نيست بلكه اشار به سه قوه دارد كه در بازه زماني خاصي ادراه يك 

اشاره دارد كه در چارچوب ) گيرند و به دولت آن حكومت اشتهار دارند كشور را بر عهده مي

هايي مانند  سازكِارها بر اساس  دولت. ٤كنند كشور را مديريت ميحكومت، امور جاري 

كنند، اما ساختار  تغيير مي )كهاي غيردموكراتي در نظام(ب انتصايا ) اه در دموكراسي( انتخابات

ها از دولت موسوي تا  جمهوري اسلامي ايران، دولت براي نمونه، در. ماند حكومت ثابت مي

به بيان . دان ت مبتني بر ولايت فقيه عمل كردهدولت رئيسي، در چارچوب حكوم
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كه ساختار و هويت آن ثابت است،  حكومت مانند بدنه يك كشتي است ساده،

 . كنند است كه مسير و نحوه اداره آن را تعيين مي دولت مانند كاپيتان و خدمه كشتي كه درحالي

ون اساسي را به هاي قان ، بازوي اجرايي حكومت است كه مأموريتاساس، دولت براين

 متذكر ١طوركه برتلي و لين همان. كند هاي عملي تبديل مي هاي عمومي و برنامه مشي خط

هايي مانند تفكيك قوا و كنترل و توازن، از سوءاستفاده  د، قوانين اساسي با ايجاد سازكارشو مي

و در  با اصول دموكراتيك دولتكنند كه اقدامات  كنند و تضمين مي از قدرت جلوگيري مي

از طريق  كشور را همچنين، قانون اساسي سبك حكمراني. راستا باشد هم ايران با اصول اسلامي

دولت را قادر اين ساختار  .٢كند گيري نهادي تعيين مي ها و فرآيندهاي تصميم تعريف نقش

ن با اهداف كلادولت و نظام اداري اي عملياتي كند كه اقدامات  گونه ، كشورداري را بهسازد مي

 .ندراستا باش حكومت هم

مند  هم منبع مشروعيت و هم بهرههاي متداول،  و در دموكراسياند؛  گانه مردم، قلب اين سه

قانون اساسي با تضمين حقوق شهروندي و . شوند فرايند كشورداري محسوب مينهايي از 

رت به مردم قد) پرسي انتخابات و همه نظير( هايي براي مشاركت عمومي ايجاد سازكار

در چارچوب قانون اساسي براي  دولتيو مديران  دولتكاركنان  ٣روهر به گفته. بخشد مي

گو و  را پاسخ و مديريت بخش دولتي كنند و از اين طريق حكمراني خدمت به مردم فعاليت مي

را تقويت ميان مردم قانون اساسي حس هويت مشترك ديگر  ازسوي. سازند دموكراتيك مي

سازد كه با انتظارات اجتماعي  ي همچون عدالت و برابري را نهادينه ميهاي كند و ارزش مي

كند كه كشورداري بر رفاه مادي و معنوي مردم  راستايي تضمين مي اين هم. ٤راستا هستند هم

 .گونه كه در اهداف قانون اساسي آمده است تمركز داشته باشد، همان

 ١٣٦٨تصويب و در سال  ١٣٥٨ر سال ايران، قانون اساسي جمهوري اسلامي، كه د بستردر 

خواهانه را نشان  هاي جمهوري فرد از اصول اسلامي و آرمان اصلاح شد، تركيبي منحصربه

ن قانون اي. )١٣٩٧دبيرنيا، (د گير دهد كه مفاهيم دوگانه اسلاميت و جمهوريت را در بر مي مي

هاي انقلابي  ي آرمانساز تدوين شد، براي نهادينه ١٣٥٨اساسي كه پس از انقلاب اسلامي 
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كارهايي براي مشاركت كه سازِ عدالت، استقلال و حكمراني اسلامي طراحي شده بود، درحالي

نوع حكومت ايران را اسلامي اعلام كرده كه ذيل آن  اين سند. عمومي نيز در نظر گرفته بود

. سازند ميهاي مختلف، فلسفه اصلي نظام سياسي ايران را محقق  هاي مختلف با دكترين دولت

اصل ولايت فقيه را با نهادهاي دموكراتيك مانند مجلس شوراي اسلامي و اين نظام سياسي، 

كند كه حاكميت الهي را با اراده مردم  كند و مدلي حكومتي ايجاد مي جمهوري تلفيق مي رياست

اين ساختار تركيبي، چارچوب قانون اساسي ). ١٤٠٢عباسي و شيدايي، ( سازد هماهنگ مي

كند و رويكردي  متمايز مي دموكراتيكهاي صرفاً  هاي ليبرال غربي و نظام ان را از دموكراسياير

دهد  دهد كه هويت ايدئولوژيك و فرهنگي ملت را بازتاب مي ارائه مي كشورداريمتمايز به 

عنوان چارچوب بنيادي  قانون اساسي ايران بهديگر،  عبارت به. )١٣٩٨نسب و پولادي،  جهاني(

: فصل هشتم( كند و نقش نهادهاي كليدي مانند رهبر انقلاب كشورداري كشور عمل مي فرايند

قوه ، )١١٣-١٥١( جمهوري ، رياست)٦٢-٩٩اصول : ٦فصل ( مجلس ،)١٠٧- ١١٢اصول 

و  ١١٠اصول ( و مجمع تشخيص مصلحت نظام )٩١-٩٩( شوراي نگهبان، )١٥٦-١٧٥(قضاييه 

ها و اداره امور  مشي گيري، اجراي خط اي تصميماين سند فراينده. كند را تعريف مي )١١٢

هايي مانند عدالت، كرامت انساني و خودكفايي را نهادينه  عمومي را مشخص كرده و ارزش

بيان شده، رهبر انقلاب را  ٥ اصلاصل ولايت فقيه، كه در ). ١٣٩٦اكبر عروتي موفق، (سازد  مي

هاي ملي و اطمينان از  مشي ل هدايت خطكند كه مسئو عنوان مرجع نهايي اقتدار تعيين مي به

بر نقش  ٧و  ٦ اصولدر عين حال، ). ١٣٨٧بهنيافر، (ها با اصول اسلامي است  راستايي آن هم

نظام را   تحاكميت مردمي از طريق انتخابات و شوراهاي محلي تأكيد دارند كه بعد جمهوري

ي پيچيده براي حكمراني ايجاد اين دوگانگي ساختار). ١٣٩٨دبيرنيا و بيدار، (دهد  نشان مي

 .سازد كند كه تعهدات ايدئولوژيك را با نيازهاي عملي حكومتي هماهنگ مي مي

هاي قوه مجريه، به  قانون اساسي همچنين اداره امور عمومي ايران را با تعريف مسئوليت

پروين و (دهد  ها شكل مي مشي جمهور، در اداره امور عمومي و اجراي خط رهبري رئيس

كند  اين سند ارائه خدمات عمومي مانند آموزش، بهداشت و رفاه را الزامي مي). ١٤٠٠رايي، نو

نظام ). ١٣٩١زاده و كاظمي،  رضايي(و بر دسترسي عادلانه و عدالت اجتماعي تأكيد دارد 

عناصري از تمركززدايي را ) شوراها(اداري، هرچند متمركز است، از طريق شوراهاي اسلامي 

بوچاني و (د كه هدف آن تقويت حكمراني محلي و مشاركت عمومي است گير در بر مي
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كند و  ها را ترسيم مي مشي علاوه بر اين، قانون اساسي اجراي عملياتي خط). ١٣٩٦ديگران، 

كند،  هاي غيرانتفاعي را تشويق مي ها و سازمان همكاري بين دولت، بخش خصوصي، تعاوني

صاد تركيبي را براي دستيابي به كارايي اقتصادي و عدالت آمده، كه اقت ٤٤طوركه در ماده  همان

 .)١٣٩٨عقبايي جزني و ديگران، (دهد  اجتماعي ترويج مي

هاي ملي و فلسفه سياسي  هاي ساختاري و كاركردي، قانون اساسي ارزش فراتر از نقش

كه ريشه  اين سند بر اصولي مانند كرامت انساني، عدالت و استقلال،. دهد ايران را بازتاب مي

اين ). ١٤٠٠نژاد و نقوي،  حبيب(دارند، تأكيد دارد  ١٣٥٨در تعاليم اسلامي و روح انقلابي 

ها با  مشي دهند كه خط كنند و اطمينان مي ها حكمراني و اداره امور عمومي را هدايت مي ارزش

). ١٤٠٢الهي و ديگران،  رحمت(راستا باشند  هدف ارتقاي رفاه مادي و معنوي شهروندان هم

دهند، توجه  المللي كه حكمراني را شكل مي هاي ملي و بين قانون اساسي همچنين به محيط

 اصولطوركه در  كند، همان دارد و بر خودكفايي و مقاومت در برابر سلطه خارجي تأكيد مي

اين امر موضع ژئوپليتيك ايران و تعهد آن به ). ١٤٠٢جهانبخش، (بيان شده است  ١٥٣و  ١٥٢

  .دهد المللي را نشان مي برانگيز بين اي چالش ت در زمينهحفظ حاكمي

 گانه كليدي اداره كشور سه عنوان يك قرارداد اجتماعي، عناصر قانون اساسي بهبا توصيف، 

به هم پيوند داده و چارچوبي قانوني و اخلاقي براي تعامل ميان  )حكومت، دولت و مردم( را

اين سند، توزيع قدرت را مشخص كرده، نقش د طوركه گفته ش همان. كند ها فراهم مي آن

كند تا كشورداري  سازد و از حقوق شهروندان حفاظت مي نهادهاي حكومتي را شفاف مي

اين  نظم و نسق دادن بهقانون اساسي از طريق بنابراين،  .١و پايدار باقي بماند اثربخشمشروع، 

در نتيجه خواني داشته و  ملي هم هاي با آرمان فرايند كشورداريدهد كه  روابط، اطمينان مي

حال، زماني كه  بااين. كند تمهيد ميگو و كارآمد از كشورداري را  نظامي منسجم، پاسخ

هاي قانون اساسي مبهم بوده يا قادر به تطبيق با تغييرات اجتماعي نباشند،  چارچوب

دليل وجود  هب ١٩٩٩، قانون اساسي نيجريه در سال مثال براي. آيد وجود مي هايي به چالش

اكنون بايد . ٢د، مورد انتقاد قرار گرفترك را تضعيف مي كشورگويي در اداره  خلأهايي كه پاسخ

 پرسيد ماهيت و محتواي قانون اساسي چيست؟
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  ماهيت و محتوا: درك قانون اساسي - ٣

قانون اساسي يك سند حقوقي مهم در هر كشور است كه اصول اساسي و قواعد حاكميت را 

عنوان چارچوب كلي براي ساختار دولت، حقوق شهروندان و نحوه  اين سند به .كند ميتعيين 

ديگر، قانون اساسي  عبارت به  .كند عمل مي) مجريه، مقننه، قضائيه(عملكرد قواي مختلف 

عنوان پايه و اساس حاكميت، روابط بين دولت و ملت، و حقوق و وظايف شهروندان را  به

كه  قانوني ه نظام حاكم است،كنند تعيين قانون اساسي قانون ،در نتيجه. كند مشخص مي

ها و حقوق  كند قدرت در كجا متمركز است، روابط اين قدرت حاكم با آزادي مشخص مي

افراد ملت چگونه است و اين قواي حاكمه اعم از قوه مجريه، قوه مقننه و قوه قضائيه چه 

قانون اساسي ابزاري چندوجهي اساس،  اين رب. دهايي در برابر ملت دارن اقتدارات و مسئوليت

كند و  اي فلسفي عمل مي بيانيه عنوان شود و هم به محسوب ميسندي حقوقي  يكاست كه هم 

اين سند، طوركه اشاره شد   همان. كند ترسيم مي، ساختارهاي كشورداري را ي يك ملتها ارزش

هاي نهادي و حقوق شهروندان  نقش كه نحوه توزيع قدرت، دارد اداره كشور را بر پا ميشالوده 

را مشخص كرده و در عين حال، چارچوبي اخلاقي و عملياتي براي اداره امور امور عمومي و 

اي ايستا از قواعد،  قانون اساسي نه صرفاً مجموعه. آورد هاي عمومي فراهم مي مشي اجراي خط

گويي را در  ازكارهاي پاسخدهد، س هاي جامعه را بازتاب مي بلكه ابزاري پويا است كه آرمان

به . شود پذيري، با نيازهاي در حال تغيير سازگار مي دهد و از طريق اصلاح خود جاي مي

 كشوراداره سبك و سياق گويي،  كارهاي پاسخقانون اساسي با تعبيه سازِ ١برتلي و لين استدلال

يت دوگانه قانون اين بخش به ماه. كند را شكل داده و آن را با اصول دموكراتيك همسو مي

گيري از  پردازد و با بهره اساسي، محتواي اصلي آن و نقش آن در هدايت كشورداري مي

، مشروع و مبتني بر اثربخش ادارهدهد چگونه قانون اساسي  هاي پژوهشي، نشان مي ديدگاه

 .دكن را تقويت مي ي هر كشورها ارزش

ترين سطح، قانون اساسي سندي حقوقي است كه  در بنيادي: يماهيت دوگانه قانون اساس

اين سند ساختار حكومت را مشخص كرده و . كند يك كشور را تعريف مي ادارهچارچوب 

در واقع . نمايد ها و اختيارات نهادهايي همچون قوه مجريه، مقننه و قضائيه را تعيين مي نقش
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هايي معين اعمال شود، از  بكند كه قدرت در چارچو اين چارچوب حقوقي تضمين مي

به گفته . سنت غالب حكومت و دولت شودگويي  و پاسخ احتراز شودحكمراني خودسرانه 

ملي هر هاي  ارزش جامعهاداره  به درونقانون اساسي تزريق منويات ، ١نيوبولد و روزنبلوم

قرار  را در خدمت منافع عمومي و مديريت بخش دولتي را يكپارچه ساخته و حكمراني كشور

ها، هويت و فلسفه  اي فلسفي است كه ارزش فراتر از نقش حقوقي، قانون اساسي بيانيه. دهد مي

اين سند اصولي مانند عدالت، برابري و كرامت انساني را . سازد منعكس ميسياسي يك ملت را 

ي حركت فرايند نما ها نقش قطب اين ارزش. ٢كند عنوان راهنماي كشورداري بيان مي به

هاي  كنند كه حكمراني با آرمان دارند و تضمين مي اري به سمت و سوي اهداف مليكشورد

هاي قانون اساسي، بنيان هنجاري  ارزش ٣كوفلينبه باور . اجتماعي هماهنگ باشد

، براي مثال. دهند را شكل مي ملي حكمراني عنوان سازوكار اعمال عمومي به گذاري  مشي خط

دموكراتيك بر حقوق فردي و مشاركت شهروندان -ه ليبرالهاي اساسي مبتني بر فلسف قانون

هايي مانند نيكوكاري و رفاه  كه در الگوهاي حكمراني اسلامي، ارزش ، درحالي٤تأكيد دارند

اين بعد فلسفي، قانون اساسي را از يك سند فني صرف . ٥گيرند عمومي در مركز توجه قرار مي

 .كند ديل ميانداز جمعي يك ملت تب اي از چشم به بيانيه

 فصول، اصول و بندهاي محتواي قانون اساسي معمولاً شامل: يمحتواي اصلي قانون اساس

در را ترسيم كرده و كشورداري را  اداره كلان، اداره امور عمومي كشوراست كه ساختار  مهمي

، قانون اساسي نحوه اين كه نخست. كند هدايت ميها  مسيري مطابق با خواست حاكمان يا ملت

سازد تا توازن لازم براي جلوگيري از سلطه يك نهاد  وزيع قدرت ميان نهادها را مشخص ميت

كار رفته،  اصل تفكيك قوا كه در بسياري از قوانين اساسي دموكراتيك به. بر ديگران برقرار شود

گويي و كارآمدي  هاي مجريه، مقننه و قضائيه اختصاص داده و پاسخ هاي متمايزي به قوه نقش

 كند حكمراني اين ساختار براي كشورداري حياتي است، چراكه تضمين مي. ٦كند قويت ميرا ت

، اين كه دوم. دگو و در عين حال باثبات باقي بمان به نيازهاي مردم پاسخ و مديريت دولت
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ها  و تعامل آن دولتيهاي نهادهاي  كند و مسئوليت هاي نهادي را تعريف مي قانون اساسي نقش

هاي  مشي براي مثال، اختيارات قوه مجريه براي اجراي خط. سازد با شهروندان را روشن مي

فصل ششم ( ، وظايف قوه مقننه براي وضع قوانين)فصل نهم قانون اساسي ايران( عمومي

فصل يازدهم ( ها در قانون اساسي و وظيفه قوه قضائيه براي تفسير آن )قانون اساسي ايران

كه در  دولت كاركنانها براي  ، اين نقش١به گفته روهر. شود تعيين مي )نون اساسي ايرانقا

عمل تبديل  كنند، حياتي هستند تا اصول حكمراني را به چارچوب قانون اساسي فعاليت مي

كارهاي اداره امور امور عمومي مانند ساختارهاي هاي اساسي سازِ همچنين، قانون. كنند

كنند تا تضمين شود كه كارگزاران حكومتي  گويي را تعيين مي ندهاي پاسخبوروكراتيك و فراي

، قانون اساسي حقوق شهروندي را تثبيت آنكه سوم. دكنن هاي ملي عمل مي در راستاي ارزش

اي عادلانه  اي براي جامعه هاي فردي و تأمين رفتار برابر، پايه كند و با حفاظت از آزادي مي

اجراي راهنماي ) از آزادي بيان گرفته تا برابري در برابر قانون( اين حقوق. سازد فراهم مي

كند كه كشورداري بر رفاه مردم  حفاظت از اين حقوق تضمين مي. ٢هستند  مشي عمومي خط

كارهايي براي نهايتاً، قانون اساسي معمولاً سازِ. دمتمركز بوده و با اهداف اجتماعي هماهنگ باش

اين . تا از سوءاستفاده از قدرت جلوگيري كند كرده است در خود تعبيهكنترل و نظارت 

. ٣كنند گويي را تضمين مي ارها، مانند نظارت قضايي يا نظارت پارلماني، شفافيت و پاسخكسازِ

كند كه با  را به ابزاري پويا تبديل مي قانون اساسي تمهيدات،، اين ٤به گفته درسل

 . كند تقويت مي ها، حكمراني را ها و مسئوليت سازي نقش مشخص

اساسي براي  نوعي چالشقانون اين اصلاح با توجه به ماهيت و محتواي قانون اساسي، 

هاي اساسي  با تحول جوامع، قانون. شود محسوب ميحفظ كارآمدي آن در هدايت كشورداري 

مانند تحولات فناورانه، تغييرات اقتصادي يا  جديدهاي  گويي به چالش بايد براي پاسخ

اصلاح قانون اساسي با روشن ساختن  ٥درسلبه استدلال . ي اجتماعي بازنگري شوندها جنبش

براي . بخشد گويي به نيازهاي شهروندان، حكمراني را بهبود مي هاي نهادي و تقويت پاسخ نقش

هاي آشتي و عدالت را نهادينه  نمونه، اصلاحات در آفريقاي جنوبي پس از آپارتايد، ارزش

                                                             
1. Rohr (2002 
2. Barak, 2015 
3. Craig & Gilmour, 1992 
4. Dressel, 2005 
5. Dressel, 2005 



 ١٤٠٤بهار ، ١، شماره ١٥ دوره  ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٢ 

 بنابراين. ١اند هاي گذشته شكل داده عدالتي عمومي را در راستاي جبران بيكرده و اداره امور 

راستا ساختن ساختارهاي نهادي با نيازهاي معاصر، حكمراني  يك قانون اساسي خوب با هم

كند كه  همچنين تضمين مي ات در قانون اساسياصلاحاين . دكن پاك و كارآمد را تسهيل مي

اين قابليت  ماند المللي همسو باقي مي هاي ملي و هنجارهاي بين هاي اساسي با ارزش قانون

دهد هم به محيط داخلي و  تطبيق براي كشورداري ضروري است، زيرا به حكمراني اجازه مي

خود  حاتي بهقانون اساسي ايران نيز در اين چند دهه اصلا. المللي واكنش نشان دهد هم بين

 .ديده است

ترين سند حقوقي يك كشور، تعيين كننده نظام حاكم و  قانون اساسي عاليبنابراين، 

قانون . دهيچ قانوني نبايد با قانون اساسي مغايرت داشته باش. راهنمايي تنظيم قوانين ديگر است

 ١٧٥سي در ، توسط مجلس خبرگان قانون اسا١٣٥٨آبان  ٢٤در  اساسي جمهوري اسلامي ايران

درصد آرا، تصويب  ٥/٩٩پرسي با  در يك همه ١٣٥٨آذر  ١٢و  ١١در تاريخ  و اصل تدوين شد

 االله آيت(جمهور وقت  به رئيس) ره(پس از حكم امام خميني  ١٣٦٨ده سال بعد، در سال . دش

مرداد  ٦، تغييراتي در قانون اساسي، ايجاد شد و بازنگري قانون اساسي در تاريخ )اي خامنه

كنندگان  درصد از شركت ٥/٩٧ي مثبت أپرسي بازنگري قانون اساسي با ر ، متعاقب همه١٣٦٨

  .اصل، به تصويب نهايي رسيد ١٧٧در 

اصل،  ١٤قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران مشتمل بر ) اصول كلي(فصل اول 

: سي ايرانبر اساس اصل اول قانون اسا. كند هاي زيربنايي حكومت ايران را ترسيم مي سازه بن

اش به حكومت   حكومت ايران جمهوري اسلامي است كه ملت ايران، بر اساس اعتقاد ديرينه«

قدر تقليد  حق و عدل قرآن، در پي انقلاب اسلامي پيروزمند خود به رهبري مرجع عالي

ماه يكهزار و سيصد   پرسي دهم و يازدهم فروردين  خميني، در همه االله العظمي امام حضرت آيت

الاولي سال يكهزار و سيصد و نود   نجاه و هشت هجري شمسي برابر با اول و دوم جماديو پ

. »كليه كساني كه حق رأي داشتند، به آن رأي مثبت داد%  ٩٨/٢و نه هجري قمري با اكثريت 

 ١٣٦٨تصويب و در سال  ١٣٥٨قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران، كه در سال اساس،  براين

فردي فقه اسلامي را با حكمراني  طور منحصربه ركيبي است كه بهاصلاح شد، سندي ت
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. كند را منعكس مي ١٣٥٨هاي انقلابي انقلاب اسلامي  كند و آرمان خواهانه تلفيق مي جمهوري

است كه اصول بنيادين، حقوق ملت، ساختار  )ماده(اصل  ١٧٧فصل و  ١٤اين سند شامل 

). ١٣٩٨نسب و پولادي،  جهاني(دهد  پوشش ميهاي نهادهاي دولتي را  حكمراني و مسئوليت

عنوان  قانون اساسي ريشه در فلسفه ولايت فقيه دارد كه اقتدار نهايي را به رهبر انقلاب بهاين 

 اصلاين اصل، كه در ). ١٣٨٧بهنيافر، (كند  هاي اسلامي و منافع ملي واگذار مي نگهبان ارزش

كند كه بر  ي در حكمراني ايران تعيين ميعنوان شخصيت محور آمده، رهبر انقلاب را به ٥

ها با اصول اسلامي را تضمين  راستايي آن هاي كلان سياستي نظارت دارد و هم گيري تصميم

 .كند مي

نهادهاي دموكراتيك را براي بازتاب اصل حاكميت مردمي،  ايران، زمان، قانون اساسي هم

جمهوري  س شوراي اسلامي، رياستمجل. گيرد كه در مفهوم جمهوريت تجسم يافته، در بر مي

براي تسهيل مشاركت و نمايندگي عمومي ) ١٠٠- ١٠٦اصول : فصل هفتم(و شوراهاي محلي 

جمهور قوه  گذاري است، رئيس مجلس مسئول قانون). ١٣٩٨دبيرنيا و بيدار، (اند  تأسيس شده

د و تعادلي كنن كند و شوراهاي محلي حكمراني غيرمتمركز را تقويت مي مجريه را هدايت مي

). ١٣٩٦بوچاني و ديگران، (كنند  بين نظارت ايدئولوژيك و فرايندهاي دموكراتيك ايجاد مي

تأسيس شده، نقش كليدي در اطمينان از انطباق قوانين با  ٩١ اصلشوراي نگهبان، كه تحت 

كه مجمع تشخيص مصلحت نظام  كند، درحالي شريعت اسلامي و اصول قانون اساسي ايفا مي

 .)١٤٠٢ناظمي ديلمي و مير حسيني، (كند  ات بين مجلس و شوراي نگهبان را حل مياختلاف

قانون اساسي بر اهداف ملي مانند عدالت اجتماعي، كرامت انساني و رفاه از طرف ديگر، 

). ١٣٩٦عروتي موفق، (آمده است  ٣و  ٢ اصولمادي و معنوي شهروندان تأكيد دارد كه در 

ن كردن فقر، تضمين دسترسي عادلانه به منابع و ترويج خودكفايي ك اين سند دولت را به ريشه

). ١٤٠٢رحماني و حميدي، (است  ١٣٥٨دهنده روح انقلابي  كند كه بازتاب اقتصادي ملزم مي

گويي، مانند نقش نظارتي شوراي نگهبان و  كارهايي براي نظارت و پاسخهمچنين سازِ

زاده  زاده و تقي تقي(در نظر گرفته شده است جمهور در اجراي قانون اساسي،  مسئوليت رئيس

 اصلكند و از طريق  دهي اقتصادي را ترسيم مي سازمان ،قانونطور اين  همين). ١٤٠١چاري، 

ها را  دهد كه همكاري بين دولت، بخش خصوصي و تعاوني ، اقتصاد تركيبي را ترويج مي٤٤

 .)٢٠١٨زني و ديگران، عقبايي ج(كند  براي دستيابي به كارايي و عدالت تشويق مي
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، زيرا حكمراني اسلامي را با اداره مدرن اي دارد ويژهقانون اساسي اهميت  نيز در ايران

گويي به  فرد حفظ انسجام ايدئولوژيك را در كنار پاسخ كند و چالش منحصربه هماهنگ مي

فقيه با تلفيق ولايت ). ١٤٠٢الهي و ديگران،  رحمت(كند  مطالبات اجتماعي اداره امور مي

كند كه حاكميت الهي را با اراده مردمي متعادل  نهادهاي دموكراتيك، مدلي حكومتي ايجاد مي

قانون اساسي نظام ). ١٤٠٢عباسي و شيدايي، (سازد، ويژگي متمايزي از نظام سياسي ايران  مي

دهد و اجراي  اداري را با تعريف نقش نهادهاي عمومي مانند قوه مجريه و مقننه شكل مي

هايي مانند عدالت،  همچنين ارزش). ١٣٩٧زاده،  موسي(كند  هاي عمومي را هدايت مي مشي طخ

هاي حكومتي ايران محوري هستند، نهادينه  كرامت و استقلال را كه براي هويت ملي و اولويت

قانون اساسي با ارائه چارچوبي براي حكمراني، اداره امور ). ١٤٠٠نژاد و نقوي،  حبيب(كند  مي

هاي انقلابي خود داشته  دهد كه نظام سياسي ايران ريشه در آرمان گويي، اطمينان مي خو پاس

چگونه فرايند كشورداري از قانون . هاي معاصر سازگار شود باشد و در عين حال با چالش

  كند؟ اساسي تبعيت مي

  

حكمراني، اداره امور عمومي، و اجراي : فرايند كشورداري - ٤

 هاي عمومي مشي خط

تعامل پيچيده و هماهنگ ميان حكمراني، اداره امور عمومي، و  )١٣٩٩فرد  دانايي( كشورداري

صورت يكپارچه در راستاي تحقق اهداف يك كشور  ست كه بها هاي عمومي مشي اجراي خط

گانه، كه بر مبناي چارچوب قانون اساسي استوار است، تضمين  اين فرايند سه. كنند عمل مي

عمومي  منافعداز راهبردي حكومت به نتايجي عملياتي و ملموس براي ان كند كه چشم مي

حكمراني كند، اداره امور عمومي  را تعيين مي راهبرديگيري  حكمراني جهت. تبديل شود

هاي  مشي اجراي خطبخش عملياتي آورد، و  هاي عمومي را به اجرا درمي مشي خطاجراي 

قانون اساسي . شود غيرانتفاعي انجام ميعمومي اغلب با همكاري بخش خصوصي، تعاوني و 

كند،  هاي نهادي را تعريف مي آورد، نقش بنيان حقوقي و فلسفي اين فرآيندها را فراهم مي

هاي ملي  كه عملكردها با ارزش كنند كند، و تضمين مي گويي را تعبيه مي كارهاي پاسخسازِ
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سي است كه ميان اقتدار و مستلزم وجود قانوني اسا اثربخشكشورداري . ١دراستا باشن هم

اين بخش به . ٢دپذير را فراهم آور پذيري تعادل ايجاد كرده و امكان حكمراني انطباق انعطاف

هاي علمي،  پردازد و با تكيه بر ديدگاه بررسي تعامل اين عناصر در چارچوب قانون اساسي مي

 .سازد گو روشن مي ها را در ارتقاء كشورداري مشروع، كارآمد و پاسخ نقش آن

عنوان نخستين ستون  مراني، بهحك: كشور گيري راهبردي جهت تعيين: يحكمران

گذاري،  مشي را در پرتو خط هاي سياسي، اجتماعي و اقتصادي كشور كشورداري، نظام

. كند هدايت راهبردي و نظارت مي گويي هاي پاسخ گري، استاندارهاي ملي و چارچوب تنظيم

د، نشو مي اتخاذ هاي ملي گيري ها تصميم گيرد كه از طريق آن فرآيندهايي را در بر مي ظرفاين 

منظور تحقق اهداف  بههاي توسعه  كلان ملي در قالب برنامهگردند، و منابع  ها تعيين مي اولويت

ها و اختيارات  مثابه زيربناي حكمراني عمل كرده، نقش قانون اساسي به. يابند ملي تخصيص مي

كارهايي مانند تفكيك قوا سازد و سازِ دهايي چون قوه مجريه، مقننه و قضاييه را مشخص مينها

، ٤به گفته بيور و همكاران. ٣كند گويي برقرار مي و كنترل و توازن را براي تضمين پاسخ

رو، قانون  يابد و از اين ها تحول مي ها و رويه حكمراني امري ايستا نيست، بلكه از طريق سنت

. بايد انعطاف لازم براي سازگاري با تحولات را در عين حفظ ثبات فراهم آورداساسي 

هاي  ها و مسئوليت حكمراني اثربخش در چارچوب قانون اساسي مستلزم شفافيت در نقش

گيري، صاحبان اختيار و چگونگي توزيع قدرت را  قانون اساسي نحوه تصميم. نهادي است

راستا  هاي ملي هم ني را با اصول دموكراتيك و ارزشكند و به اين ترتيب، حكمرا مشخص مي

 .٥دساز مي

و حكمراني اجراي  سازي الزامات قانون اساسي عملياتي: ياداره امور عموم

عنوان دومين ستون كشورداري، وظيفه ترجمه  اداره امور عمومي، به: هاي عمومي مشي خط

هاي اجرايي را  ي عمومي و برنامهها مشي هاي حكمراني و الزامات قانون اساسي به خط اولويت

منزله بازوي عملياتي حكومت است كه مسئول مديريت منابع، ارائه  اين حوزه به. بر عهده دارد

                                                             
1. Craig & Gilmour, 1992 
2. Bevir et al., 2003 
3. Craig & Gilmour, 1992 
4. Bevir et al., 2003 
5. Newbold & Rosenbloom, 2016 



 ١٤٠٤بهار ، ١، شماره ١٥ دوره  ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٦ 

، اداره امور عمومي پل ارتباطي ميان اصول ١هنريباور   به. باشد خدمات و اجراي قوانين مي

قانون . آورد را به اجرا درميقانون اساسي و نتايج عملي است و تعهد حكومت به رفاه عمومي 

كند و تضمين  گويي را تعريف مي كارهاي پاسخها و سازِ اساسي ساختارهاي اداري، نقش

چارچوب قانون . ٢دهاي حقوقي و اخلاقي فعاليت كنن سالاران در چارچوب كه ديوان كند مي

وكراتيك، هاي دم در نظام. دهد اساسي همچنين سبك و گستره اداره امور عمومي را شكل مي

ورزد كه بر  گويي و مشاركت عمومي تأكيد مي هايي چون پاسخ قانون اساسي بر ارزش

و  گسترش حضور حداكثري مردمها را به سمت  اثرگذار است و آن اداريهاي  شيوه

هاي اساسي اغلب برخي وظايف اجرايي را به  ، قانونعلاوه به. ٣دده گويي سوق مي پاسخ

كنند تا اثربخشي را  هاي خصوصي يا غيرانتفاعي واگذار مي سازمان بازيگران غيرحكومتي مانند

سازد تا با  پذيري قانون اساسي، اداره امور عمومي را قادر مي اين انعطاف .افزايش دهند

 .گو باقي بماند حال پاسخ هاي پيچيده اجتماعي سازگار شده و درعين چالش

اجراي : هاي اداره امور عمومي همكاري و تحقق تصميم :يهاي عموم مشي اجراي خط

هاي  سازي تصميم عنوان سومين ستون كشورداري، به معناي پياده هاي عمومي، به مشي خط

هاي اداري است كه اغلب با همكاري بخش خصوصي، تعاوني و غيرانتفاعي  حكمراني و برنامه

بازيگران  كند، نقش قانون اساسي چارچوب حقوقي اين فرآيند را مشخص مي. شود انجام مي

راستا  دهد كه اقدامات با اهداف ملي هم حكومتي و غيرحكومتي را تعريف كرده و اطمينان مي

وقفه  بخش نيازمند هماهنگي بيركشورداري اث) ١٣٩٩(ر اساس چارچوب كشورداري ب. ٤دباشن

هاي اساسي  قانون. و اجراست تا نتايج مطلوب حاصل شودعمومي ميان حكمراني، اداره امور 

هاي  مشي پذير و كارآمد خط واگذاري اختيارات به بازيگران مختلف، زمينه اجراي انعطافبا 

واگذاري امور به بازيگران غيرحكومتي ويژگي شاخص اجراي  .٥دكنن عمومي را فراهم مي

گيري از  گويي و بهره هاي عمومي مدرن است، چراكه موجب افزايش پاسخ مشي خط

هاي عمومي مستلزم شفافيت  مشي ل، اجراي اثربخش خطحا بااين. شود هاي خاص مي تخصص

و  عقبايي جزني. گويي جلوگيري شود قانون اساسي است تا از بروز پراكندگي يا خلأهاي پاسخ

                                                             
1. Henry (2015) 
2. Sommermann, 2021 
3. Newbold, 2010 
4. Craig & Gilmour, 1992 
5. Kettl, 2015 
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هاي روشني براي  هاي اساسي بايد دستورالعمل كنند كه قانون استدلال مي) ١٣٩٧(همكاران 

د كه بازيگران غيرحكومتي با اهداف ملي واگذاري و نظارت ارائه دهند تا اطمينان حاصل شو

كارهاي صورت صحيح، با تعبيه سازِ شده به يك قانون اساسي طراحي. مانند راستا باقي مي هم

دهد و  هاي نظارتي، اين مشكلات را كاهش مي گويي مانند ارزيابي عملكرد و چارچوب پاسخ

 .١دهاي حكومت باش هاي عمومي بازتابي از اولويت مشي كند كه اجراي خط تضمين مي

هاي  مشي در مجموع، فرآيند كشورداري، حكمراني، اداره امور عمومي و اجراي خط

قانون اساسي، چارچوب حقوقي و فلسفي . آميزد عمومي را براي تحقق اهداف ملي در هم مي

گويي را  كارهاي پاسخكند، سازِ هاي نهادي را تعريف مي آورد، نقش اين فرآيند را فراهم مي

حكمراني  . راستا باشند هاي ملي هم كند كه كليه اقدامات با ارزش سازد و تضمين مي دينه مينها

هاي عمومي را  مشي خطاجراي كند، اداره امور عمومي  گيري راهبردي را مشخص مي جهت

هاي عمومي از طريق همكاري با بازيگران غيرحكومتي  مشي ، و اجراي خطكند راهبري مي

يك قانون اساسي كارآمد، توازن ميان اقتدار و انعطاف را برقرار . دده مياثربخشي را افزايش 

با ايجاد هماهنگي و شفافيت، قانون . دساز گو را ممكن مي كرده و كشورداري سازگار و پاسخ

كند كه كشورداري در خدمت منافع عمومي قرار گيرد و حكمراني را با  اساسي تضمين مي

مشتمل (فرايند كشورداري، قانون اساسي، فرايند كشورداري  در .سو سازد هاي ملت هم آرمان

، را به سمت و سوي اهداف ملي هدايت )ها در عمل مشي بر حكمراني، مديريت و اجراي خط

هاي ملي بودند و اين فرايند درون، محيط ملي و  گري، ارزش كرد اما مأخذ اين هدايت مي

 .اساسي با اين عناصر واكاوي خواهد شددر ادامه رابطه قانون . كرد المللي عمل مي بين

   قانون اساسي و فلسفه سياسي -١

قانون اساسي صرفاً يك نقشه حقوقي نيست، بلكه تجلي عميق فلسفه سياسي يك ملت است 

. آورد را تعريف كرده و رهنمودهايي براي كشورداري فراهم مي تعامل دولت و مردمكه اصول 

 سوسياليسمهمچون ليبراليسم،  هايي در ايدئولوژيممكن است قانون اساسي كه ديگر  عبارت به

بخشي و توازن قدرت را براي  ، نحوه اعمال، مشروعيتداشته باشديا اصول اسلامي ريشه 

 .كند تحقق اهداف اجتماعي تعيين مي

                                                             
1. MacDonnell, 2013 
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فلسفه سياسي چارچوبي فكري و اخلاقي براي قانون  :يفلسفه سياسي، روح قانون اساس

هاي بنيادي درباره قدرت، عدالت و نقش حكومت در  ند كه به پرسشك اساسي فراهم مي

را تعيين  فرايند اداره كشوربخش به  اين فلسفه اصول هنجاري مشروعيت. دهد جامعه پاسخ مي

معتقد است كه  ١لارمور. ير عمومي استخكند تا اطمينان حاصل شود كه قدرت در خدمت  مي

هاي  اي فردي و نيازهاي جمعي است، توازني كه قانونه فلسفه سياسي در پي آشتي ميان آزادي

اين بنيادهاي فلسفي، اصول كشورداري را . كنند آن را تثبيت مي معماري خوداساسي از طريق 

گيري فلسفي  جهتديگر،  ازسوي .دهند و بر ساختار و شيوه حكمراني تأثيرگذارند شكل مي

براي مثال،  .كند محور تعيين مي يا جامعهقانون اساسي سبك حكمراني را چه مشاركتي، متمركز 

كه در  گيري جمعي تأكيد دارد، چنان خواهانه بر فضيلت مدني و تصميم قانون اساسي جمهوري

هاي اساسي  در مقابل، قانون .٢شود نظام كنترل و توازن قانون اساسي آمريكا ديده مي

ري را به سمت بازتوزيع سوسياليستي ممكن است بر برابري اقتصادي تمركز كنند و كشوردا

هاي اساسي  ها، قانون سازي اين ايدئولوژي با درون. ٣منابع و رفاه اجتماعي هدايت نمايند

هاي بنيادي  كنند تا حكمراني با باورها و آرمان چارچوبي منسجم براي كشورداري فراهم مي

 .٤ملت همسو شود

هاي  سياسي را به ارزشقانون اساسي فلسفه  :هاي ملي در حكمراني سازي ارزش دروني

هايي چون عدالت، برابري و كرامت  ارزش. كند كه راهنماي كشورداري هستند ملي تبديل مي

كنند تا حكمراني در جهت منافع عمومي حركت  انساني همچون لنگرهاي اخلاقي عمل مي

اند و اعتماد و مشروعيت را  ها براي حكمراني خوب ضروري اين ارزش ٥كربيبه اعتقاد . كند

براي مثال، قانون اساسي كشورهايي چون مالزي يا پاكستان ممكن است . كنند تقويت مي

هاي اسلامي را در خود بگنجانند و كشورداري را با هنجارهاي فرهنگي و ديني هماهنگ  ارزش

هاي ليبرال هستند و  دهنده ارزش ي اساسي غالباً بازتابها هاي غربي، قانون در دموكراسي. كنند

كند كه اين  اشاره مي ٦همپتون. هاي فردي تمركز دارند گويي دموكراتيك و آزادي بر پاسخ

                                                             
1. Larmore, 2013 
2. Spicer, 1995 
3. Waldo, 2017 
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دهند كه به نيازهاي شهروندان پاسخ دهد و حقوق  اي شكل مي گونه ها حكمراني را به ارزش

هاي اساسي كشورداري را به پلي ميان  قانون هايي، با تثبيت چنين ارزش. ها را حفظ كند آن

 .كنند هاي عملي تبديل مي هاي فلسفي و واقعيت آرمان

فلسفه سياسي درون قانون : يكارهاي قانون اساسهدايت كشورداري از طريق سازِ

براي مثال، . كند كارها و اصول حكمراني هدايت مياساسي، كشورداري را از طريق تعريف سازِ

سي ليبرال نهادهايي مانند قوه قضاييه مستقل و مجالس منتخب را براي حفاظت هاي اسا قانون

كارها كشورداري را به سمت اين سازِ .١كنند گويي ايجاد مي هاي فردي و تضمين پاسخ از آزادي

كه در اصل تفكيك قوا در قانون اساسي  كنند، چنان حكمراني شفاف و مشاركتي هدايت مي

محور  هاي جامعه هاي اساسي مبتني بر فلسفه در مقابل، قانون .٢دشو ايالات متحده ديده مي

ممكن است بر رفاه جمعي تأكيد كنند و كشورداري را به سمت انسجام اجتماعي و توسعه 

گويي، مانند نظارت قضايي يا مشاركت  سازكارهاي پاسخاساس،  براين. ٣عادلانه هدايت نمايند

كارها معتقد است كه اين سازِ ٤كربي. ون اساسي هستنددهنده مباني فلسفي قان عمومي، بازتاب

براي نمونه، . اند راستايي كشورداري با عدالت و رفاه عمومي حياتي براي اطمينان از هم

كنند  بيني مي كارهايي براي مشاركت شهروندان پيشهاي اساسي دموكراتيك معمولاً سازِ قانون

گويي ممكن است  هاي اسلامي، پاسخ در نظام .٥دهنده خواست مردم باشد تا حكمراني بازتاب

به استانداردهاي اخلاقي و ديني وابسته باشد و رهبران را به رفتار خيرخواهانه و درستكارانه 

 .كنند گويي كشورداري را تضمين مي كارها مشروعيت و پاسخاين سازِ .٦هدايت كند

ها مواجه  ي بايد با چالشهاي اساس قانون: يها در فلسفه قانون اساس آوردن به چالش روي

هاي خشك يا قديمي  فلسفه. روز و مرتبط نگه دارند شوند تا بنيادهاي فلسفي خود را به

بيان  ٧كه درسل اصلاح قانون اساسي، چنان رو ازاين. دتوانند مانع كشورداري اثربخش شون مي

شدن يا  جهانيهاي نوظهور، مانند  روزرساني اصول فلسفي و پاسخ به چالش كند، براي به مي

دهد تا در عين  پذيري به كشورداري امكان مي اين انعطاف. تغييرات فناورانه، ضروري است
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هاي متعارض فلسفي، مانند آزادي  توازن ميان ارزش .هاي بنيادي، تكامل يابد پايبندي به ارزش

ها  تنشفلسفه سياسي همواره با اين  ١لارموربه باور . فردي و رفاه جمعي، چالشي ديگر است

ها را حل كنند تا راهنمايي اثربخشي براي  هاي اساسي بايد آن كند و قانون وپنجه نرم مي دست

  . كشورداري باشند

، مفاهيم و اصول اخلاقي، حقوقي ها هاي از نظري به مجموعه فلسفه سياسي حكومت اسلامي

 كند و بر را تنظيم مي شود كه رابطه حكومت و اداره جامعه اسلامي و اجتماعي گفته مي

اين فلسفه، بر مباني ديني و شرعي  ديگر عبارت به .استوار استهاي ديني و فقه اسلامي،  آموزه

كند تا با توجه به اصول اسلام، نظام سياسي و اجتماعي مناسبي را براي  تكيه دارد و تلاش مي

اصلي  ماخذدو  سنت قرآن و مباني فلسفه سياسي حكومت اسلامي .جامعه اسلامي ارائه دهد

قرآن، قوانين و اصول كلي  .دهند اسلام، مباني اصلي فلسفه سياسي اسلامي را تشكيل مي

و ) ص(كه سنت پيامبر  حالي كند، در حكومت، عدالت، اخلاق و روابط اجتماعي را بيان مي

مره هاي عملي براي تفسير و تطبيق اين اصول در زندگي روز سخنان و اعمال ايشان، راهنمايي

عنوان علم حقوق و احكام شرعي، در تشريح و تطبيق  فقه اسلامي به طور همين .دهد ارائه مي

هاي مختلف سياسي، اجتماعي و اقتصادي، نقش اساسي ايفا  اصول كلي قرآن و سنت در زمينه

و عقل ) قوانين الهي(كند تا بين وحي  فلسفه سياسي اسلامي تلاش مي از طرف ديگر، .كند مي

هماهنگي ايجاد كند و با استفاده از عقل و اجتهاد، به تفسير و تطبيق اصول ) و منطق فلسفه(

  .اسلامي در شرايط مختلف بپردازد

ايمان : يعني توحيد و وحدتعبارت است از  اصول مهم فلسفه سياسي حكومت اسلامي

ابعاد  دهد و در همه يكتا، و وحدت او، مبناي اصلي حكومت اسلامي را تشكيل ميخداي به 

عدالت، يكي از مهمترين اصول حكومت : تعدال؛ گذارد زندگي اجتماعي و سياسي، تأثير مي

؛ اسلامي است و حكومت اسلامي وظيفه دارد تا در همه ابعاد زندگي، عدالت را برقرار كند

عنوان يك اصل مهم در اسلام، در فلسفه  مشورت و مشاركت مردم در امور حكومت، به: اشور

اخلاق و فضيلت، در حكومت : تاخلاق و فضيل؛ مي نيز مورد تأكيد قرار داردسياسي اسلا

اسلامي بسيار اهميت دارند و حكومت اسلامي بايد تلاش كند تا اخلاق نيكو را در جامعه 
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فلسفه سياسي اسلامي، حقوق و وظايف : فحقوق و وظايو درنهايت  گسترش دهد

 .ها برقرار كند كند تا تعادل بين آن يكند و تلاش م شهروندان و حكومت را مشخص مي

 فلسفه سياسي حكومت اسلامي، براي جامعه اسلامي بسيار مهم است، زيرا ترديد بي

طور  كند تا حكومت بتواند به دهد و كمك مي هاي مهمي براي حكومت ارائه مي راهنمايي

كند و باعث  به ايجاد وحدت و انسجام در جامعه كمك مي ؛عادلانه و منصفانه عمل كند

به توسعه اخلاق و فضيلت در جامعه كمك  ؛شود كه مردم با هم در كنار هم زندگي كنند مي

به تضمين حقوق و درنهايت  شود كه مردم به اخلاق نيكو عمل كنند كند و باعث مي مي

:  ببينيد( .ت و آرامش زندگي كنندشود كه مردم در امني كند و باعث مي شهروندان كمك مي

طور كلي، فلسفه سياسي حكومت  به) ١٣٩٥، واعظي، ١٣٨٨، نوروزي، ١٣٨٨دارابكلايي، 

اسلامي، يك سيستم پيچيده و متنوع است كه در طول تاريخ، با توجه به شرايط و تحولات 

 .مختلف، به تكامل و توسعه خود ادامه داده است

هاي  مي از فلسفه سياسي يك ملت است كه اصول و شيوهقانون اساسي تجسخلاصه آنكه 

بخشي  نحوه اعمال و مشروعيت اين قانون با هر فلسفه سياسي،. دهد كشورداري را شكل مي

از طريق . هايي مانند عدالت و رفاه عمومي همسو است كند و با ارزش قدرت را تعيين مي

راستاي اهداف اجتماعي هدايت نهادسازي و اصول فلسفي، قانون اساسي كشورداري را در 

تطبيقي و  معماريهاي فلسفي يا جمود مفهومي،  هايي همچون تنش عليرغم چالش. كند مي

در بستر جهاني، . كنند كه كشورداري همچنان اثربخش باقي بماند اصلاحات قانوني تضمين مي

اري را افزايش شوند تا كارآمدي كشورد المللي هماهنگ مي هاي اساسي با هنجارهاي بين قانون

در نهايت، فلسفه سياسي درون قانون اساسي همچون چراغي راهنماي كشورداري است . دهند

 .دهد هاي ملت هماهنگ كرده و در خدمت خير عمومي قرار مي كه حكمراني را با آرمان

جلوات و منويات قانون اساسي و درنتيجه فلسفه سياسي بايستي خود را در فرايند كشورداري 

بخش بعدي به اين . نشان دهد) هاي عمومي در عمل مشي ني، مديريت و اجراي خطحكمرا(

 .پردازد مهم مي
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  لي قانون اساسي و حكمراني م -٢

حكمراني ملي كه  گويي گذاري، مقررات، استانداردها و الگوهاي پاسخ عمومي مشي خط

 هاي چارچوبتدوين گري، استانداردها و  ، تنظيم عمومي گذاري مشي خطهاي  كارويژه

، اساساً بر پايه قانون اساسي يك كشور بنا نهاده شده است؛ قانوني كه بر عهده داردگويي  پاسخ

بناي سازماندهي نهادهاي حكومتي، توزيع قدرت و هدايت فرآيندهاي  عنوان سنگ به

هاي نهادي، تعبيه  قانون اساسي با تعيين نقشديگر،  عبارت به. كند گيري عمل مي تصميم

كند كه كشورداري  گويي و تعيين استانداردهاي حكمراني، اطمينان حاصل مي كارهاي پاسخسازِ

تأكيد دارند كه قانون  ١برتلي و لين. راستا باشد هاي جامعه هم با اصول دموكراتيك و آرمان

آورد تا  كارهايي مانند تفكيك قوا فراهم مياساسي چارچوب حقوقي حكمراني را از طريق سازِ

، رويكردي ٢به گفته نيوبولد و روزنبلوم. گويي را ترويج دهد د جلوگيري كرده و پاسخاز استبدا

هاي دموكراتيك در  مبتني بر قانون اساسي مشروعيت را از طريق اطمينان از بازتاب ارزش

حكمراني اثربخش مستلزم قانوني اساسي است كه تعادلي . كند اقدامات حكومت تقويت مي

اين . ٣يري برقرار سازد تا نيازهاي در حال تحول جامعه را پاسخ دهدپذ ميان ثبات و انعطاف

گري،  گذاري، تنظيم مشي عمومي كند كه چگونه قانون اساسي از طريق خط بخش بررسي مي

گويي، حكمراني ملي را شكل داده و كشورداري  پاسخهاي  تمهيد چارچوباستانداردها و 

 .كند مشروع و نيرومندي را تضمين مي

گذاري يكي از اركان  مشي عمومي خط :يگذار مشي عمومي قانون اساسي در خط تمنويا

ها را تعيين، منابع را تخصيص و  ها اولويت اصلي حكمراني ملي است كه از طريق آن حكومت

قانون اساسي چارچوب اين فرآيند . )١٤٠٢فرد  دانايي( كنند هاي اجتماعي را مديريت مي چالش

مشي عمومي، مانند قوه مقننه،  ختيارات نهادهاي دخيل در تدوين خطها و ا را با تعريف نقش

گذاري  ، قانون اساسي ايالات متحده اختيارات قانونمثالبراي . كند مجريه و قضائيه، فراهم مي

جمهور، و نظارت بر  هاي عمومي را به رئيس مشي را به كنگره، پيشنهاد و اجراي خط

اين تفكيك، موجب . ٤قوه قضائيه محول كرده است هاي عمومي را به مشي مندي خط قانون
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قوانين اساسي . دشو گذاري با اهداف ملي مي مشي عمومي راستايي خط نظم، شفافيت و هم

گذاري تعريف  مشي عمومي كارهايي براي مشاركت عمومي در فرآيند خطهمچنين سازِ

نيوبولد و . اند دموكراتيكهاي  پرسي كه بازتاب ارزش هاي مردمي يا همه كنند؛ مانند مشورت مي

مشي  كنند كه رويكرد مبتني بر قانون اساسي، مشروعيت خط نشان مي خاطر ١روزنبلوم

 . كند گويي عمومي تضمين مي گذاري را از طريق نمايندگي و پاسخ عمومي

مقررات و استانداردها بخش مهمي از : دمن گري و استانداردها در حكمراني قانون تنظيم

هاي عمومي را تضمين  مشي اند كه اجراي منسجم و عادلانه خط حكمراني مليال ابزارهاي اعم

گري را تعيين كرده  قانون اساسي چارچوب حقوقي اختيارات تنظيم ).١٤٠٣فرد  دانايي( كنند مي

معمولاً اين . توانند مقررات را تدوين، اجرا و نظارت كنند كند كدام نهادها مي و مشخص مي

ها تحت نظارت قوه مقننه و  شود، اما در عين حال، آن اجرايي داده مي اينهادهاختيارات به 

اين ساختار، حكمراني را اثربخش و . ٢شود بازبيني قضايي قرار دارند كه موجب پاسخگويي مي

استانداردهاي مندرج در . سازد راستا مي شفاف كرده و مقررات را با اصول عدالت و انصاف هم

كنند؛ اصولي مانند كرامت انساني و  مقررات را نيز مشخص ميگيري  قانون اساسي، جهت

استانداردهايي براي ) قانون پايه(براي نمونه، قانون اساسي آلمان . ٣گيرند برابري را در نظر مي

به . ٤رفاه اجتماعي حمايت و حقوق شهروندان را حفظ كنداز اقدام اداري تعيين كرده است كه 

گري  يقاي جنوبي شفافيت و انصاف را در فرآيندهاي تنظيمهمين ترتيب، قانون اساسي آفر

هاي ملي بوده و موجب انسجام  با اين استانداردها، مقررات همسو با ارزش. ٥داند الزامي مي

كارهاي نظارتي، يكپارچگي قانون اساسي با تعريف استانداردها و سازِ. شوند حكمراني مي

المللي مانند  همچنين، قوانين اساسي معمولاً استانداردهاي بين .كند گري را تضمين مي تنظيم

دهند تا حكمراني ملي با  حقوق بشر يا حفاظت از محيط زيست را در خود جاي مي

 . هنجارهاي جهاني همسو باشد

گويي يكي از اركان بنيادين حكمراني  پاسخ: يقانون اساس وگويي  پاسخ هاي چارچوب

دهي حكومت  كارهايي را براي شفافيت، مشروعيت و پاسخسازِ اثربخش است و قانون اساسي
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ابزارهايي مانند تفكيك قوا، كنترل و تعادل، و . )١٣٩٠فرد  فقيهي  و دانايي( گيرد در نظر مي

براي نمونه، . ١شوند گويي تعبيه مي نظارت قضايي براي جلوگيري از استبداد و ترويج پاسخ

حده، از تمركز قدرت در يك قوه جلوگيري كرده و نظام كنترلي قانون اساسي ايالات مت

گويي از طريق مشاركت شهروندان نيز تضمين  پاسخ. ٢كند گويي متقابل را تضمين مي پاسخ

دهند حكومت بازتاب  شود؛ از جمله انتخابات يا نهادهاي نظارتي عمومي كه اطمينان مي مي

ي حكمراني محلي را براي تقويت براي مثال، قانون اساسي هند ساختارها. ٣اراده مردم است

قانون اساسي نيرومند با طراحي الگوهاي روشن . ٤گويي در سطح محلي مقرر كرده است پاسخ

هاي مستقل، دفاتر بازرسي يا نظارت پارلماني، شفافيت در  گويي، مانند حسابرسي پاسخ

 .كند كشورداري را تضمين مي

با تعيين نقش نهادها و . كمراني ملي دارد، قانون اساسي نقش كليدي در حنكته آخر اين كه

همچنين  .دهد گويي را ارتقا مي كارهايي مانند تفكيك قوا، مانع از استبداد شده و پاسختعبيه سازِ

هاي جامعه، مشروعيت كشورداري را  راستاسازي حكمراني با اصول دموكراتيك و آرمان با هم

توانند مانع حكمراني شوند،  نوني ميهايي مانند خلأهاي قا هرچند چالش. كند تضمين مي

قانون اساسي . پذيري و تطبيق با هنجارهاي جهاني را فراهم سازند توانند انعطاف اصلاحات مي

گويي، كشورداري  گري و پاسخ گذاري، تنظيم مشي عمومي با ارائه چارچوبي نيرومند براي خط

گو را تضمين  لانه و پاسخاي شفاف، عاد را در خدمت منافع عمومي قرار داده و حكمراني

  .كند مي

مركز ثقل نظام حكمراني ايران در نهاد ولايت فقيه نهفته است كه به رهبر انقلاب اقتدار 

نسب و  جهاني(كند  هاي كلان سياستي و نهادهاي دولتي اعطا مي گيري اي بر تصميم گسترده

عنوان  هبر انقلاب را بهقانون اساسي آمده، ر ١١٠و  ٥ اصولكه در  مهماين ). ١٣٩٨پولادي، 

هاي كلي، نظارت بر اجراي قانون اساسي  مشي هاي ملي، مسئول تعيين خط مشي داور نهايي خط

اين مدل ). ١٣٩٨رجايي و ديگران، (كند  و حل اختلافات بين قواي دولتي تعيين مي

ي كه امكان فعاليت نهادها كند، درحالي مراتبي انسجام ايدئولوژيك را تضمين مي سلسله
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آورد كه اصل  جمهوري را فراهم مي دموكراتيك مانند مجلس شوراي اسلامي و رياست

فرايند حكمراني همچنين توسط شوراي  .)١٤٠٢اشتريان، (كنند  جمهوريت را منعكس مي

نگهبان، نهادي قانون اساسي كه وظيفه دارد اطمينان دهد قوانين با شريعت اسلامي و اصول 

). ١٤٠٢ناظمي ديلمي و مير حسيني، (گيرد  ، شكل مي)٩١ اصل(باشند راستا  قانون اساسي هم

شوراي نگهبان كه شامل دوازده عضو، از جمله شش فقيه منصوب رهبر انقلاب و شش 

. كند حقوقدان منتخب مجلس است، نقش محوري در حفظ تماميت ايدئولوژيك نظام ايفا مي

تأسيس شده، اختلافات بين  ١١٢ لاصعلاوه بر اين، مجمع تشخيص مصلحت نظام، كه تحت 

گذاري را تسهيل  كند و تعادل سيستمي و پيشرفت قانون مجلس و شوراي نگهبان را حل مي

شوراي عالي امنيت ملي و شوراي عالي انقلاب فرهنگي نيز ). ١٤٠٢عباسي و شيدايي، (كند  مي

نسب و  جهاني(كنند  هاي راهبردي به حكمراني كمك مي ها در حوزه مشي با هماهنگي خط

 .)١٣٩٨پولادي، 

كند كه نظارت ايدئولوژيك را با  اين تعامل پيچيده نهادها، مدلي حكومتي ايجاد مي

را ارائه  راهبرديگيري  كه رهبر انقلاب جهت درحالي. كند كارهاي مشاركتي تلفيق ميسازِ

دگي جمهوري امكان مشاركت و نماين دهد، نهادهاي دموكراتيك مانند مجلس و رياست مي

مراتبي با ولايت  بااين حال، ساختار سلسله). ١٣٩٨دبيرنيا و بيدار، (كنند  عمومي را فراهم مي

كند و تركيبي  هاي صرفاً دموكراتيك متمايز مي فقيه در رأس آن، حكمراني ايران را از نظام

اين ). ١٤٠٢اشتريان، (دهد  خواهانه را نشان مي فرد از عناصر تئوكراتيك و جمهوري منحصربه

راستا بماند و در عين حال به  هاي اسلامي هم كند كه حكمراني با ارزش ساختار تضمين مي

 .نيازهاي عملي اداره كشور پاسخ دهد

   اداره امور عموميانون اساسي و ق -٣

كند و با استفاده از  عنوان ستون فقرات اجرايي كشورداري عمل مي به اداره امور عمومي

ي، سازماندهي، رهبري و كنترل، دستورات قانون اساسي را به حكمراني ريز هاي برنامه كارويژه

قانون اساسي چارچوب قانوني و . كند هاي عمومي و مقررات عمومي تبديل مي مشي عملي خط

گويي را  كارهاي پاسخها و سازِ اخلاقي اين فرآيندها را فراهم كرده و ساختارهاي اداري، نقش
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 ٢طوركه روهر همان. ١شكل كارآمد و عادلانه ارائه شوند هبكند تا خدمات عمومي  تعريف مي

كنند و بايد بين كارآمدي  در محدوده قانون اساسي فعاليت مي كاركنان دولتكند،  تأكيد مي

قانون . عمومي تعادل برقرار كنند منافعهاي دموكراتيك براي خدمت به  بوروكراتيك و ارزش

گران غيرحكومتي مانند بخش خصوصي و نهادهاي اساسي همچنين با واگذاري وظايف به بازي

خوبي با  شده به  يك قانون اساسي طراحي. ٣دهد پذيري اداري را افزايش مي غيرانتفاعي، انعطاف

بخشد و امكان  را بهبود مي اداره امور عموميگويي،  ها و تقويت پاسخ سازي مسئوليت شفاف

اين بخش . ٤آورد ومي را فراهم ميهاي عمومي و مقررات عم مشي حكمراني اثربخش بر خط

از طريق اين چهار كاركرد  اداره امور عموميبه بررسي چگونگي تأثيرگذاري قانون اساسي بر 

 .تواند اهداف ملي را محقق كند پردازد تا نشان دهد كشورداري چگونه مي اصلي مي

اشعار  امور عمومياداره ريزي در  رنامهب: عمل ترجمه اهداف قانون اساسي به: ريزي برنامه

هاي  مشي ، يعني خطتعيين اهداف و طراحي راهبردهايي براي تحقق دستورات قانون اساسي به

قانون اساسي اهداف ملي مانند عدالت اجتماعي، رفاه اقتصادي و كرامت انساني . است عمومي

هاي  قانون اساسي با تعريف نقش. ٥ريزي اداري هستند كند كه راهنماي برنامه را مشخص مي

كند كه  ها، چارچوب اين فرآيند را مشخص كرده و تضمين مي اداري و تعيين اولويت

ريزي اثربخش مستلزم آن است كه قانون  برنامه .هاي ملي هماهنگ باشد ريزي با ارزش برنامه

مشي عمومي  هاي خط هاي روشني براي تخصيص منابع و تعيين اولويت اساسي دستورالعمل

هايي عملي مانند  ، اهداف قانون اساسي را به طرحاداره امور عمومي، ٦هنري به گفته. ارائه دهد

براي نمونه، قانون اساسي آلمان بر . كند هاي كاهش فقر يا اصلاحات بهداشتي تبديل مي برنامه

ريزي اداري را به سمت خدمات عمومي عادلانه  رفاه اجتماعي تأكيد دارد و اين امر برنامه

برخي كه در  ريزي شوند؛ چنان توانند مانع برنامه هاي قانوني مي حال، ابهام ينباا. ٧كند هدايت مي

هاي عمومي  مشي واسطه نبود وضوح در قانون اساسي، خط شود كه به مشاهده مي كشورها

                                                             
1. Sommermann, 2021 
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3. Kettl, 2015 
4. Newbold, 2015 
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6. Henry, 2015 
7. Sommermann, 2021 



قانون اساسي و فرآيند كشورداري: سخن سردبير _________________________   فرد حسن دانائي   

٢٧ 

يك قانون اساسي قوي با درج اهداف روشن بنابراين، . ١ناسازگار و ناكارآمدي ايجاد شده است

ريزي  كند كه برنامه ها را كاهش داده و اطمينان حاصل مي ، اين چالشگويي كارهاي پاسخو سازِ

 .هاي ملي و در خدمت خير عمومي باشد منطبق بر اولويت

ايجاد ساختارهاي اداري براي اجراي  بهسازماندهي  :يساختاردهي نظام ادار: سازماندهي

اداره امور ني قانون اساسي چارچوب سازما. اشاره دارداثربخش دستورات قانون اساسي 

سازد تا حكمراني  ها را مشخص مي ها و نقش مراتب كند، نهادها، سلسله را تعريف مي عمومي

براي مثال، قانون اساسي ايالات متحده ساختار قوه مجريه را تعريف كرده . كارآمد تضمين شود

هم فدرال را فرا هاي سازمانهاي عمومي از طريق  مشي يافته خط و زمينه اجراي سازمان

قانون اساسي همچنين با مجاز دانستن واگذاري وظايف به بازيگران غيرحكومتي . ٢آورد مي

وري سازماني را  پذيري و بهره هاي خصوصي يا نهادهاي غيرانتفاعي، انعطاف مانند شركت

اي بازتابي از روندهاي جديد  كند كه اين رويكرد شبكه تأكيد مي ٣كتل. دهد افزايش مي

با شركاي بيروني براي ارائه خدمات همكاري  اداره امور عموميدر آن حكمراني است كه 

خصوصي را براي توسعه -هاي حكومتي براي مثال، قانون اساسي ممكن است مشاركت. كند مي

قانون اساسي . ٤ها مجاز بشمارد و به اين ترتيب فرآيندهاي سازماني را تسهيل كند زيرساخت

يت هماهنگي، سازماندهي را تضمين كرده و امكان ها و تقو مناسب با روشن ساختن نقش

 .كند مشي عمومي را فراهم مي تحقق اهداف خط

اداره رهبري در  :يهاي قانون اساس بر اساس ارزش اداره امور عموميهدايت : رهبري

هاي عمومي بر اساس اصول  مشي براي اجراي خط دولتهدايت كارمندان  به امور عمومي

بايد در چهارچوب قانون اساسي عمل كرده  كاركنان دولت، ٥به گفته روهر. قانون اساسي است

قانون . گويي و عدالت تعادل برقرار كنند هايي مانند پاسخ و بين كارآمدي بوروكراتيك و ارزش

گيري  هايي را در ساختار تصميم اساسي چارچوب اخلاقي رهبري را فراهم كرده و ارزش

گويي مشخص، مانند  كارهاي پاسخهبري اثربخش مستلزم وجود سازِر. دساز اداري نهادينه مي

انتصابات مبتني بر شايستگي و ارزيابي عملكرد است تا از مديريت توانمند و اخلاقي اطمينان 
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اداره امور اي در  هچارچوب قانون اساسي آلمان رهبري حرف ١زومرمن به گفته. حاصل شود

. دهد سازد و به اين ترتيب اعتماد عمومي و كارآمدي را افزايش مي را الزامي مي عمومي

بنابراين، قانون اساسي با ترويج رهبري اخلاقي، مديريت حكومتي را به ركن اصلي كشورداري 

 .سازد اثربخش تبديل مي

يابي اقدامات اداري شيش و ارزپا به كنترل : تگويي و رعايت الزاما تضمين پاسخ: كنترل

قانون اساسي . اشاره داردبراي اطمينان از انطباق با دستورات قانون اساسي و اهداف ملي 

هاي عمومي و نظارت قضايي را براي  ها، دادستان گويي مانند حسابرسي كارهاي پاسخسازِ

» كنترل و توازن«نظام براي مثال، . ٢كند تضمين رعايت استانداردهاي قانوني و اخلاقي تعيين مي

در قانون اساسي ايالات متحده امكان نظارت قضايي بر اقدامات اداري را فراهم كرده و انطباق 

كنترل اثربخش مستلزم آن است كه قانون اساسي . ٣كند با اصول قانون اساسي را تضمين مي

است كه رويكرد معتقد  ٤نيوبولد. گويي فراهم كند استانداردهاي روشني براي عملكرد و پاسخ

هاي دموكراتيك هماهنگ  كند كه اقدامات اداري با ارزش مبتني بر قانون اساسي تضمين مي

را الزامي كرده » ها پانچايت«براي نمونه، قانون اساسي هند ساختارهاي محلي مانند . باقي بمانند

 . ٥بدگويي افزايش يا هاي عمومي در سطح محلي پايش شود و پاسخ مشي است تا اجراي خط

طوركه در قانون اساسي تعريف شده، عمدتاً متمركز است اما از  نظام اداري ايران، همان

زاده،  تقي(گيرد  آمده، عناصري از تمركززدايي را در بر مي ٧ اصلطريق شوراهاي محلي، كه در 

براي تقويت مشاركت عمومي و كارايي اداري در ) شوراها(اين شوراهاي اسلامي ). ١٤٠١

اي را در چارچوب  دهند نيازهاي منطقه اند و به جوامع اجازه مي ي طراحي شدهسطح محل

قوه مجريه، به رهبري ). ١٣٩٦بوچاني و ديگران، (هاي ملي برآورده كنند  مشي خط

 ١٣٤و  ١١٣ اصولها است كه در  مشي جمهور، مسئول اداره امور عمومي و اجراي خط رئيس

عنوان رئيس قوه مجريه، بر  جمهور، به رئيس). ١٤٠٠پروين و نورايي، (مشخص شده است 

 هاي اداري را براي دستيابي به اهداف قانون اساسي هماهنگ برنامهها نظارت دارد و  وزارتخانه

 .كند مي
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هاي اسلامي  گويي، كارايي و پايبندي به ارزش اداره امور عمومي در ايران با اصول پاسخ

 ٣١و  ٢٩ اصول). ١٣٩٧زاده،  موسي(شده است شود كه در قانون اساسي تأكيد  هدايت مي

كنند خدماتي مانند بهداشت، آموزش و مسكن را ارائه دهد و دسترسي  دولت را موظف مي

نظام اداري براي ). ١٣٩١زاده و كاظمي،  رضايي(عادلانه براي همه شهروندان را تضمين كند 

ها و  ست و وزارتخانههاي اجرايي طراحي شده ا مشي تبديل اهداف قانون اساسي به خط

اقتصادي را بر عهده -هاي اجتماعي هاي عمومي وظيفه ارائه خدمات و رفع چالش سازمان

هايي را براي تضمين دسترسي  مشي براي مثال، وزارت بهداشت و آموزش پزشكي خط. دارند

كه وزارت آموزش و پرورش بر گسترش  كند، درحالي همگاني به خدمات بهداشتي اجرا مي

 .)١٣٩٧ابراهيمي و رستمي، (هاي آموزشي تمركز دارد  فرصت

هاي  هايي مانند ناكارآمدي با وجود اين الزامات قانون اساسي، نظام اداري ايران با چالش

استوارسنگري، (هاي منابع مواجه است  هاي نهادي و محدوديت پوشاني نقش بوروكراتيك، هم

كه  گيري و اجرا منجر شود، درحالي خير در تصميمتواند به تأ ماهيت متمركز اداره مي). ١٤٠٢

هاي  تواند چالش دخالت چندين نهاد نظارتي، مانند شوراي نگهبان و دفتر رهبر انقلاب، مي

ها براي اصلاحات اداري بر نياز به تمركززدايي  فراخوان). ١٤٠٢اشتريان، (هماهنگي ايجاد كند 

راستايي اداره امور  سازي براي هم رفيتبيشتر، بهبود سازوكارهاي پاسخگويي و تقويت ظ

  .)١٣٩٧زاده،  موسي(عمومي با اهداف قانون اساسي تأكيد دارند 

ريزي، سازماندهي،  ، قانون اساسي با فراهم ساختن چارچوبي براي برنامهآخر اين كهدر 

هاي عمومي و مقررات  مشي در حكمراني خط اداره امور عموميدهنده  رهبري و كنترل، شكل

گويي را  كارهاي پاسخقانون اساسي ساختارهاي اداري را تعريف كرده، سازِ. مي استعمو

هاي دموكراتيك هدايت  را براي توازن بين كارآمدي و ارزش كاركنان دولتكند و  نهادينه مي

هاي قانون اساسي  دهند كه چگونه ارزش هايي مانند آفريقاي جنوبي نشان مي نمونه .كند مي

با  .ددهن سوي حكمراني فراگير سوق مي را به اداره امور عموميدالت، مانند شفافيت و ع

واگذاري وظايف به بازيگران غيرحكومتي و پذيرش هنجارهاي جهاني، قانون اساسي بر 

هايي مانند  رغم چالش علي). افزايد پذيري اداره امور عمومي مي و ارتباط پذيري انعطاف

را تقويت  اداره امور عموميقانون اساسي مطلوب كشورها، يك برخي هاي قانوني در  ابهام

 .خوبي در خدمت اهداف ملي و خير عمومي قرار گيرد كند كه كشورداري به كرده و تضمين مي
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 هاي عمومي مشي انون اساسي و اجراي خطق -٤

عنوان سازكاري عمل  مشي عمومي يكي از اجزاي حياتي كشورداري است كه به اجراي خط

با . مندرج در قانون اساسي و اهداف حكمراني به نتايج ملموس تبديل شوندكند تا وظايف  مي

هاي هماهنگ  مشي عمومي شامل تلاش هاي قانون اساسي، اجراي خط هدايت چارچوب

شكل كارآمد و  هاي عمومي به مشي ، خصوصي و غيرانتفاعي براي اجراي خطدولتيهاي  بخش

تأكيد دارند، اجراي اثربخش ) ١٣٩٧(اران طوركه عقبايي جزني و همك همان. ١فراگير است

هاي روشن قانون اساسي است تا اطمينان حاصل شود كه اقدامات با  نيازمند دستورالعمل

هاي  قانون. اهداف ملي مانند رفاه اقتصادي، عدالت اجتماعي و كرامت انساني هماهنگ است

راي افزايش كارايي را ب خصوصي - هاي عمومي كارهايي مانند مشاركتاساسي غالباً سازِ

يك قانون اساسي محكم اين مسائل را با تعريف . ٢كنند گويي تعيين مي خدمات و پاسخ

كند كه اجراي  دهد و تضمين مي گويي كاهش مي هاي پاسخ ها، فرآيندها و سازكار نقش

اين بخش به بررسي . ٣ها و اهداف ملي باشد كننده ارزش هاي عمومي منعكس مشي خط

پردازد و حكمراني  هاي عمومي مي مشي تأثيرگذاري قوانين اساسي بر اجراي خطچگونگي 

 .كند اثربخش و مشروع را تقويت مي

قوانين اساسي بنيان حقوقي و  :يهاي عموم مشي هاي قانوني براي اجراي خط چارچوب

هاي بازيگران  ها و مسئوليت كنند و نقش هاي عمومي را فراهم مي مشي اخلاقي اجراي خط

اين قوانين چارچوب . كنند كومتي و غيرحكومتي در اجراي اهداف حكومتي را مشخص ميح

هاي حكومتي،  دستگاه - كنند كه كدام نهادها نهادي اجرا را تعريف كرده و تعيين مي

. هاي عمومي هستند مشي مسئول ارائه خط - هاي غيرانتفاعي هاي خصوصي يا گروه سازمان

هاي عمومي فدرال را به قوه  مشي ت متحده اختيار اجراي خطبراي مثال، قانون اساسي ايالا

هاي ايالتي يا نهادهاي  دهد و در عين حال امكان واگذاري مسئوليت به حكومت مجريه مي

دهد كه  اين رويكرد ساختاري اطمينان مي. ٤آورد خصوصي را براي افزايش كارايي فراهم مي
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 .١هاي ملي هماهنگ باشد ي و اولويتهاي عمومي با وظايف قانون اساس مشي اجراي خط

گويي را در خود جاي  مانند عدالت، شفافيت و پاسخ هايي ارزشقوانين اساسي همچنين 

اشاره  ٢باراك. كنند هاي عمومي را به نفع منافع عمومي هدايت مي مشي اند كه اجراي خط داده

هاي عمومي را از  مشي هاي قانون اساسي مانند كرامت انساني اجراي خط كند كه ارزش مي

 . دهد طريق اولويت دادن به رفاه شهروندان شكل مي

هاي بارز اجراي  يكي از ويژگي: ي، خصوصي و غيرانتفاعدولتيهاي  واگذاري به بخش

هاي حكومتي، خصوصي و  ها به بخش هاي عموميي مدرن، واگذاري مسئوليت مشي خط

اين واگذاري كارايي را . اند ين شدههاي قانوني اساسي تعي غيرانتفاعي است كه در چارچوب

قوانين اساسي . ٣دهد گيرد و فراگيري را ترويج مي كار مي هاي ويژه را به افزايش داده، تخصص

هاي غيرانتفاعي را براي ارائه  يا همكاري با سازمان خصوصي-هاي عمومي اغلب مشاركت

كند كه اين مدل  تأكيد مي ٤كتل. دانند ها مجاز مي خدماتي مانند بهداشت، آموزش يا زيرساخت

پذيري  اي بازتابي از تحولات مديريت عمومي است كه قوانين اساسي انعطاف حكمراني شبكه

براي مثال، قانون . سازند را با اجازه دادن به بازيگران غيرحكومتي در فرآيند اجرا ممكن مي

هاي خصوصي  شركتدهد كه نهادهاي فدرال قراردادهايي با  اساسي ايالات متحده اجازه مي

ونقل يا دفاع را افزايش  هايي مانند حمل براي ارائه خدمات ببندند و اين امر كارايي در حوزه

كارهاي نظارتي معتقدند قوانين اساسي بايد سازِ) ١٣٩٧(عقبايي جزني و همكاران  .٥دهد مي

ان غيرحكومتي مانند نهادهاي مقرراتي يا ارزيابي عملكرد را براي اطمينان از همسويي بازيگر

 . با اهداف ملي ايجاد كنند

هاي عمومي وابسته به  مشي اجراي اثربخش خط: يتضمين هماهنگي با اهداف مل

هاي قانون اساسي است كه اقدامات را با اهداف ملي مانند رفاه اقتصادي، عدالت  دستورالعمل

بيان كرده و نقشه قوانين اساسي اين اهداف را . ٦كند اجتماعي و كرامت انساني هماهنگ مي

عنوان مثال، قانون اساسي آلمان بر رفاه اجتماعي تأكيد دارد  به. آورند راهي براي اجرا فراهم مي
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همچنين . ١كند هاي عمومي را به سمت ارائه خدمات عادلانه هدايت مي مشي و اجراي خط

هاي اجرايي  تلاشدهد و  قانون اساسي هند عدالت اجتماعي و اقتصادي را در اولويت قرار مي

هايي مانند توسعه روستايي هدايت  را به سمت حمايت از جوامع محروم از طريق برنامه

عقبايي جزني و همكاران . وضوح قانوني براي جلوگيري از ناهماهنگي حياتي است .٢كند مي

اف توانند اجراي ناسازگار ايجاد كنند و اهد تأكيد دارند كه مواد مبهم يا متناقض مي) ١٣٩٧(

 . ملي را تضعيف نمايند

هاي  مشي گويي يكي از اركان اجراي اثربخش خط پاسخ: اگويي و نظارت در اجر پاسخ

كارهايي را براي تضمين تطابق اجرا با معيارهاي قانوني و عمومي است و قوانين اساسي سازِ

گذاري و  ننظارت قضايي، بازبيني قانو عبارت است ازكارها اين سازِ. كنند اخلاقي ايجاد مي

عنوان نمونه، قانون اساسي ايالات متحده  به. ٣ها يا حسابرسان نهادهاي مستقل مانند دادستان

كند كه اجرا با اصول  آورد و تضمين مي امكان نظارت قضايي بر اقدامات اجرايي را فراهم مي

گويي را از طريق مشاركت  قوانين اساسي همچنين پاسخ. ٤قانون اساسي هماهنگ باشد

كنند و  هاي عمومي يا ساختارهاي حكمراني محلي، تقويت مي روندان، مانند مشورتشه

براي نمونه، قانون اساسي هند از . ٥كننده نيازهاي جامعه باشد دهند كه اجرا منعكس اطمينان مي

هاي عمومي محلي را به  مشي خواهد كه نظارت بر اجراي خط مي) شوراهاي محلي(ها  پانچايت

 . ٦گويي در سطح خرد را افزايش دهند پاسخعهده بگيرند و 

هاي عمومي دارند و  مشي قوانين اساسي نقش محوري در اجراي خططور كلي،  به

ها، تضمين  چارچوبي حقوقي و نهادي براي هماهنگي با اهداف ملي، واگذاري مسئوليت

ومي هاي عم مشي اجراي موفق خط. كنند گويي و ارتقاي حكمراني اثربخش فراهم مي پاسخ

ها و فرآيندها را به وضوح تعريف كنند و نهادهاي  نيازمند قوانين اساسي محكم است كه نقش

تواند منجر به ناهماهنگي،  در غير اين صورت، ابهامات قانوني مي. نظارتي كارآمدي ايجاد كنند
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اصلاحات قانون اساسي براي بهبود اين . سوءمديريت و ناكامي در تحقق اهداف حكومتي شود

  .هاي عمومي منجر شود مشي گوتر خط تواند به اجراي بهتر و پاسخ ايط ضروري است و ميشر

اي از  هاي عمومي توسط مجموعه مشي اجراي عملياتي در ايران شامل اجراي خط

قانون . هاي غيرانتفاعي است ها و سازمان بازيگران، از جمله دولت، بخش خصوصي، تعاوني

هاي دولتي، تعاوني و  دهد كه در آن بخش ، اقتصاد تركيبي را ترويج مي٤٤ اصلويژه  اساسي، به

عقبايي جزني (خصوصي براي دستيابي به كارايي اقتصادي و عدالت اجتماعي همزيستي دارند 

ها را  هاي راهبردي مانند انرژي، ارتباطات و زيرساخت دولت كنترل بخش). ١٣٩٧و ديگران، 

ها براي  ها را در ساير حوزه بخش خصوصي و تعاونيكه مشاركت  كند، درحالي حفظ مي

 .)١٣٨٨ساردويي نسب، (كند  تقويت نوآوري و كاهش بار بوروكراتيك تشويق مي

ها  مشي جمهور و شوراي وزيران، نقش محوري در اجراي خط قوه مجريه، به رهبري رئيس

). ١٤٠١چاري،  زاده زاده و تقي تقي(مشخص شده است  ١٣٤و  ٦٠ اصولكند كه در  ايفا مي

كند  هاي عمومي نظارت مي ها و سازمان ها را از طريق وزارتخانه مشي جمهور اجراي خط رئيس

هاي اقتصادي  مشي براي مثال، خط. كند راستايي با اهداف قانون اساسي را تضمين مي و هم

اون، اي كه توسط وزارت تع هاي توسعه هاي هدفمند و برنامه براي كاهش فقر از طريق يارانه

قانون ). ١٣٩٧ابراهيمي و رستمي، (شوند  شوند، اجرا مي كار و رفاه اجتماعي اداره امور مي

اساسي همچنين امكان واگذاري به شوراهاي محلي و نهادهاي غيردولتي را براي افزايش 

 .)١٣٩٧بوچاني و ديگران، (كند  ها فراهم مي مشي گويي خط اثربخشي و پاسخ

كارهاي هماهنگي قوي بازيگر در اجراي عملياتي نيازمند سازِ حال، دخالت چندين بااين

هايي مانند  چالش). ١٣٩٩فرد،  دانايي(براي جلوگيري از تفرقه و اطمينان از انسجام است 

توانند  هاي اقتصادي مي ها، ظرفيت محدود بخش خصوصي و تحريم پوشاني مسئوليت هم

تأكيد قانون اساسي بر اقتصاد ). ١٣٩٩ديگران، فر و  نظم(ها را مختل كنند  مشي اجراي مؤثر خط

كند، اما اجراي عملي اغلب نيازمند رفع  تركيبي چارچوبي براي همكاري فراهم مي

عقبايي جزني و (خصوصي است  -هاي عمومي هاي سيستمي و تقويت مشاركت ناكارآمدي

ر بخش بعد به ترديد اين فرايند كشورداري معطوف به اهدافي است كه د بي .)١٣٩٧ديگران، 

 .شود آن پرداخته مي
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 قانون اساسي و اهداف ملي -٥

كنند و اهداف نهايي را بيان  هاي يك ملت عمل مي عنوان سنگ بناي آرمان قوانين اساسي به

اين . سوي بهبود رفاه مادي و معنوي شهروندان است گر كشورداري به كنند كه هدايت مي

دي، عدالت اجتماعي و كرامت انساني قرار دارند، اهداف كه معمولاً حول محور رفاه اقتصا

. ١كنند هاي عمومي فراهم مي مشي ، اداره امور عمومي و اجراي خطحكمرانينقشه راهي براي 

كنند كه رفاه عمومي  كند، قوانين اساسي چارچوبي را ايجاد مي مطرح مي ٢دانل طوركه مك همان

گيري مانند كاهش فقر  ي بر نتايج قابل اندازهدهد كه كشوردار دهد و اطمينان مي را اولويت مي

 . و توزيع عادلانه منابع تمركز دارد

انداز يك ملت به اهداف  نقش اصلي قانون اساسي در تعريف اهداف ملي، تبديل چشم

اين اهداف معمولاً رفاه مادي مانند توسعه اقتصادي و دسترسي به منابع و . قابل اجرا است

عنوان نمونه،  به. ٣گيرند د حفظ فرهنگ و كرامت انساني را دربر ميهمچنين رفاه معنوي مانن

اقتصادي مانند بهداشت، آموزش و مسكن  -بسياري از قوانين اساسي شامل حقوق اجتماعي

قوانين . ٤كنند هاي عمومي را به سمت بهبود كيفيت زندگي هدايت مي مشي هستند كه خط

با . آورند ي به اين اهداف را فراهم مياساسي همچنين چارچوب حقوقي و فلسفي دستياب

گنجاندن اصولي مانند برابري، عدالت و كرامت انساني، راهنماي هنجاري براي كشورداري 

براي مثال، قانون اساسي هند اهدافي مانند عدالت اجتماعي، اقتصادي و سياسي . ٥كنند ايجاد مي

اين . ٦دهد جوامع محروم شكل ميدهي به  كند كه حكمراني را به سمت اولويت را ترسيم مي

هاي  مشي كند كه اداره امور عمومي اهداف قانون اساسي را به خط چارچوب تضمين مي

 . ٧هاي كاهش فقر يا توزيع عادلانه منابع تبديل كند عمومي عملي مانند برنامه

ابهام يا اهداف . وضوح اهداف قانون اساسي براي كشورداري اثربخش حياتي است

قوانين اساسي همچنين . هاي عمومي نامتناسب شوند مشي توانند منجر به خط نامشخص مي

دهند كه كشورداري  كنند و اطمينان مي مدت و بلندمدت را حفظ مي تعادل بين اهداف كوتاه
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عنوان نمونه،  به. كند نيازهاي فوري را برآورده كرده و در عين حال توسعه پايدار را دنبال مي

كند  به حفاظت از محيط زيست، اهداف بلندمدت پايداري را منعكس ميتعهدات قانون اساسي 

همچنين اهدافي . ١دهد هاي عمومي درباره مديريت منابع را تحت تأثير قرار مي مشي و خط

هستند،  نظامندهاي مستمر براي از بين بردن موانع  مانند عدالت اجتماعي نيازمند تلاش

با . ٢شود ها ديده مي يقاي جنوبي براي جبران نابرابريطوركه در وظيفه قانون اساسي آفر همان

نگر باقي بماند و  كنند كه كشورداري آينده گنجاندن اين اهداف، قوانين اساسي تضمين مي

آنچه اين فرايند كشورداري را به .٣حكومت را با نيازهاي در حال تحول جامعه هماهنگ سازد

 .هاي ملي هستند دهد ارزش سمت و سوي اهداف ملي رنگ و لعاب مي

  هاي بنيادين ملي انون اساسي و ارزشق -٦

هاي بنيادين ملي مانند عدالت، برابري  قوانين اساسي زيربناي هويت يك ملت هستند و ارزش

عنوان راهنمايي اخلاقي و معنوي در حكمراني و مديريت عمومي نهادينه  و كرامت انساني را به

كنند تا اطمينان حاصل شود  ماي اخلاقي و معنوي عمل مين عنوان قطب ها به اين ارزش. كنند مي

كه اقدامات حكومت با انتظارات جامعه هماهنگ بوده و منافع عمومي را بر منافع محدود و 

هاي قانون اساسي اساس هنجاري براي  ، ارزش٥به گفته كاگلين. ٤ددهن خاص اولويت مي

هاي  آل ر حكومت را با بازتاب ايدهكنند و مشروعيت بخشيدن به اقتدا حكمراني فراهم مي

كنند كه  ها، قوانين اساسي تضمين مي سازي اين ارزش با نهادينه .٦ندساز جمعي ممكن مي

گذاري و  مشي عمومي اي عادلانه، برابر و فراگير حركت كند و خط حكمراني به سوي جامعه

هدايت حكمراني و  اين بخش به بررسي نحوه. ٧هاي مردم هماهنگ سازد مديريت را با آرمان

 .پردازد هاي بنيادين ملي نهادينه شده در قوانين اساسي مي مديريت عمومي توسط ارزش

هاي بنيادين ملي اصول اساسي  ارزش: هاي بنيادين ملي در قوانين اساسي نقش ارزش

كنند، مانند عدالت، برابري، آزادي  هستند كه هويت اخلاقي و اجتماعي يك ملت را تعريف مي

هاي  ها را به دستورالعمل ها را قانونمند كرده و آن قوانين اساسي اين ارزش. و كرامت انساني
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تأكيد  ١طوركه باراك همان. ندكنند كه در عمل حكمراني اثرگذار حقوقي و اخلاقي تبديل مي

هايي مانند كرامت انساني در طراحي قانون اساسي نقش محوري دارند و تضمين  كند، ارزش مي

هاي  آل ها صرفاً ايده اين ارزش. دهد كنند كه حكمراني اولويت را به رفاه شهروندان مي مي

اري، اقدامات اداري و گذ مشي عمومي اند كه خط هاي عملي انتزاعي نيستند بلكه دستورالعمل

هاي اجتماعي  دهند و نظام حكمراني را مطابق با آرمان تفسير قضايي را تحت تأثير قرار مي

هاي  ها كه با زمينه عنوان مخزني از ارزش قوانين اساسي هويت ملي را به. ددهن شكل مي

ها،  رزشبا نهادينه كردن اين ا .كنند تاريخي، فرهنگي و فلسفي ملت هماهنگ است حفظ مي

كند مديريت با  آورند كه تضمين مي قوانين اساسي چارچوبي پايدار براي حكمراني فراهم مي

 .هاي اخلاقي و معنوي ملت هماهنگ بماند اولويت

طور عميقي بر  هاي قانون اساسي به ارزش: يهاي قانون اساسي بر حكمران تأثير ارزش

گذاري،  مشي عمومي كنند كه راهنماي خط ميگذارند و اصولي را فراهم  حكمراني تأثير مي

كند كه حكمراني به توزيع  براي مثال، عدالت تضمين مي. گيري و رفتار نهادي هستند تصميم

هاي عمومي  مشي كه برابري خط عادلانه منابع و فرآيندهاي حقوقي اولويت دهد، درحالي

، اين ٣به گفته دوويت .٢ددازنپر ها مي كند كه به كاهش نابرابري اي را ترغيب مي فراگيرانه

هاي جمعي، اقدامات حكومت را مشروعيت  آل ها با نشان دادن هماهنگي با ايده ارزش

عنوان نمونه، قانون اساسي آلمان  به. كنند بخشند و اعتماد و همكاري عمومي را تقويت مي مي

كند  ايت ميهاي عمومي هد مشي بر عدالت اجتماعي تأكيد دارد كه حكمراني را به سمت خط

هاي قانون اساسي  در عمل، ارزش. ٤دكنن كه ثبات اقتصادي و همبستگي اجتماعي را تضمين مي

هاي  قوانين اساسي دموكراتيك اغلب ارزش. دهند ساختار و شيوه حكمراني را شكل مي

هايي مانند تفكيك قوا و كنترل و  دهند و سازكار گويي را در خود جاي مي شفافيت و پاسخ

 .٥دكنند تا از خودكامگي جلوگيري كنن يجاد ميتعادل ا
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قانون اساسي و فرآيند كشورداري: سخن سردبير _________________________   فرد حسن دانائي   

٣٧ 

عنوان  به اداره امور عمومي: يهاي قانون اساس بر اساس ارزش اداره امور عمومي هدايت

هاي عمومي و  مشي هاي قانون اساسي را از طريق اجراي خط بازوي عملياتي حكمراني، ارزش

هاي اداري را تعريف كرده و  نقش قوانين اساسي. كند ارائه خدمات به نتايج عملي تبديل مي

كند، در خود جاي  هايي را كه كاركنان حكومت را در انجام وظايفشان راهنمايي مي ارزش

هايي مانند  ارزش. ١هاي ملي است دهنده اولويت دهند كه مديريت بازتاب دهند و اطمينان مي مي

محترم شمارند،  را كنند كه اقدامات اداري حقوق شهروندان كرامت انساني تضمين مي

عنوان مثال، قانون اساسي هند  به. ٢كند كه برابري خدمات فراگير را ترويج مي درحالي

هايي براي  را به اجراي برنامه اداره امور عموميهاي عدالت اجتماعي را نهادينه كرده كه  ارزش

 .٣كند هاي محروم هدايت مي توانمندسازي گروه

هاي قانون اساسي نقش  ارزش: اه طريق ارزش بخشي به اقدامات حكومت از مشروعيت

دهند كه اين اقدامات با  بخشي به اقدامات حكومت دارند، زيرا نشان مي مهمي در مشروعيت

هايي مانند عدالت و برابري اساس  ، ارزش٤به گفته دوويت. هاي جمعي همسويي دارند آل ايده

كه اقدامات حكومت مشروع و قابل دهند  كنند و اطمينان مي اخلاقي براي حكمراني فراهم مي

اين مشروعيت براي جلب اعتماد و همكاري عمومي كه براي حكمراني  .توجيه هستند

هايي  ها با چالش ها، حفظ آن با وجود اهميت اين ارزش. اثربخش حياتي است، ضروري است

عي همگام مواجه است، به ويژه وقتي قوانين اساسي مبهم باشند يا نتوانند با تغييرات اجتما

. هاي متعارض مانند آزادي فردي و رفاه جمعي است چالش ديگر، تعادل ميان ارزش. شوند

ها را مديريت كنند تا حكمراني اثربخش  كند كه قوانين اساسي بايد اين تنش بيان مي ٥لارمور

دهد كه كند تا اطمينان  عنوان مثال، قانون اساسي آمريكا آزادي را با برابري متعادل مي به. باشد

قانون اساسي خوب  .٦كند حكمراني هم حقوق فردي و هم نيازهاي اجتماعي را خدمت مي

ها  آورد تا اين تنش مانند بررسي قضايي يا مشاركت عمومي فراهم مي هايي طراحي شده سازكار

 .٧طور مستمر راهنماي حكمراني باشند ها به را حل كند و تضمين كند كه ارزش
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 ١٤٠٤بهار ، ١، شماره ١٥ دوره  ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٣٨ 

هاي كليدي ملي مانند عدالت، استقلال و كرامت انساني را كه از  زشار ايران قانون اساسي

). ١٤٠٠نژاد و نقوي،  حبيب(كند  اند، نهادينه مي گرفته شده ١٣٥٨تعاليم اسلامي و روح انقلابي 

كند كه  عنوان اصلي محوري ذكر مي به صراحت كرامت انساني را بهقانون اساسي  ٢ اصل

اكبر (كند  بندي رفاه شهروندان هدايت مي ا براي اولويتحكمراني و اداره امور عمومي ر

شونده است و  عدالت، چه اجتماعي و چه اقتصادي، موضوعي تكرار). ١٣٩٦عروتي موفق، 

). ١٣٩٥روزيه، (كن كردن ستم و توزيع عادلانه منابع تأكيد دارند  بر ريشه ٤٣و  ٣ اصول

داخلي و خارجي ايران را براي  هاي مشي استقلال و خودكفايي نيز محوري هستند و خط

اين  .)١٤٠٢جهانبخش، (دهند  مقاومت در برابر سلطه خارجي و ترويج حاكميت ملي شكل مي

عنوان راهنماهاي هنجاري براي تدوين و اجراي  ها صرفاً نمادين نيستند، بلكه به ارزش

كاهش نابرابري هايي را براي  مشي براي مثال، تأكيد بر عدالت خط. كنند ها عمل مي مشي خط

ها براي دستيابي به خودكفايي  كه ارزش استقلال تلاش كند، درحالي درآمدي هدايت مي

). ١٤٠٢رحماني و حميدي، (كند  المللي را پشتيباني مي هاي بين اقتصادي در برابر تحريم

هاي ايدئولوژيك  دهد كه حكمراني با بنيان محور قانون اساسي اطمينان مي رويكرد ارزش

نژاد و  حبيب(راستا بماند و حس رفاه جمعي را بر فردگرايي ترجيح دهد  ي اسلامي همجمهور

  .)١٤٠٠نقوي، 

هاي بنيادين ملي مانند عدالت، برابري و كرامت  قوانين اساسي ارزش نكته آخر اين كه

ها حكمراني  اين ارزش. كنند انساني را كه اساس اخلاقي و معنوي حكمراني هستند، نهادينه مي

هاي عمومي و اقدامات  مشي كنند كه خط دهند، تضمين مي و مديريت عمومي را شكل مي

با وجود . ده و منافع عمومي را در اولويت قرار دهنداداري با انتظارات جامعه هماهنگ بو

هاي  ها، اصلاحات و دستورالعمل هايي مانند ابهامات قانون اساسي يا تعارض ارزش چالش

در بستر جهاني، قوانين اساسي با  .كنند كه حكمراني اثربخش باقي بماند روشن تضمين مي

هاي  در نهايت، ارزش .كنند ا تقويت ميهاي ملي ر المللي، ارتباط ارزش ادغام هنجارهاي بين

اي عادلانه و  كنند كه حكمراني در خدمت منافع عمومي باشد و جامعه قانون اساسي تضمين مي

 .برابر ايجاد شود

    



قانون اساسي و فرآيند كشورداري: سخن سردبير _________________________   فرد حسن دانائي   

٣٩ 

 دهنده كشورداري انون اساسي و محيط ملي شكلق -٧

ري را طور عميقي كشوردا محيط ملي كه شامل عوامل فرهنگي، اقتصادي و اجتماعي است، به

هاي  مشي سازي خط ، اداره امور عمومي و پيادهحكمرانيي اجراي  دهد و بر نحوه شكل مي

كند و چارچوبي فراهم  عنوان ميانجي حياتي عمل مي قانون اساسي به. گذارد عمومي تأثير مي

دهد و در عين حال ثبات و انسجام را  هاي داخلي تطبيق مي را با واقعيت حكمرانيآورد كه  مي

هاي فرهنگي را منعكس كنند، مانند  براي مثال، قوانين اساسي ممكن است ارزش. ١كند مي حفظ

، يا شرايط اقتصادي مانند كمبود ٢اسلامي كه بر رفاه جامعه تأكيد دارند حكمرانيهاي  مدل

طوركه  همان. ٣دهد مشي عمومي را شكل مي هاي خط منابع را مورد توجه قرار دهند كه اولويت

كنند  هاي ملي هماهنگ مي را با زمينه حكمرانيكنند، قوانين اساسي  بيان مي ٤مكارانوامزلي و ه

تا كشورداري به نيازهاي محلي پاسخ دهد و در عين حال اصول جهاني مانند كرامت انساني را 

كند كه چگونه قوانين اساسي تأثير محيط ملي بر كشورداري  اين بخش بررسي مي. ٥حفظ كند

اي مرتبط و هم از نظر  دهند كه هم از نظر زمينه كنند و حكومتي را ترويج مي را ميانجيگري مي

 .تشمول اس اصولي جهان

ها، باورها و هنجارهاي  عوامل فرهنگي، شامل سنت: يعوامل فرهنگي و قانون اساس

هاي  و شيوه حكمرانيهاي  دهي اولويت طور چشمگيري كشورداري را با شكل اجتماعي، به

هاي فرهنگي كه  قوانين اساسي اين تأثير را با جاي دادن ارزش. دهند اداري تحت تأثير قرار مي

 حكمرانيهاي  براي مثال، در مدل. كنند كنند، ميانجيگري مي هويت و اخلاق ملي را منعكس مي

گيرند كه بر  را دربر مي) رفتار نيكي و حسن(اسلامي، قوانين اساسي اغلب اصولي مانند احسان 

رفاه جامعه و رهبري اخلاقي تأكيد دارند و كشورداري را به سمت حكومتي اخلاقي و جامع 

هاي فرهنگي با اصول دموكراتيك  دهند كه ارزش قوانين اساسي اطمينان مي. ٦كنند هدايت مي

. آميز جلوگيري شود اند تا از تبديل شدن حكومت به ساختاري بسته يا تبعيض متعادل شده

هاي فرهنگي  را با زمينه حكمرانيهاي قانوني  كند، چارچوب اشاره مي ٧طوركه درسل مانه
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 ١٤٠٤بهار ، ١، شماره ١٥ دوره  ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٤٠ 

هايي مانند تفكيك قوا و حكمراني قانون، ثبات  كنند و در عين حال از طريق سازكار سازگار مي

براي نمونه، قانون اساسي هند تنوع فرهنگي را با به رسميت شناختن چند . كنند را حفظ مي

گرايي و جامعيت هدايت  كند و كشورداري را به سمت ترويج كثرت ين تركيب ميزبان و د

گو  هاي فرهنگي پاسخ كند كه كشورداري نسبت به واقعيت اين ميانجيگري تضمين مي. ١كند مي

 .٢هاي جهاني مانند كرامت انساني را رعايت كند باقي بماند و در عين حال ارزش

شرايط اقتصادي مانند دسترسي به : يي عموممش هاي خط شرايط اقتصادي و اولويت

هاي  هاي بازار، كشورداري را از طريق تأثيرگذاري بر اولويت منابع، توزيع ثروت و پويايي

قوانين اساسي اين تأثيرات را با ايجاد . دهند هاي اداري شكل مي مشي عمومي و ظرفيت خط

دهند و حكومت را با اهداف  هاي اقتصادي را مورد توجه قرار مي هايي كه چالش چارچوب

كند كه عوامل اقتصادي،  بيان مي ٣كاتسامونسكا. كنند كنند، ميانجيگري مي ملي هماهنگ مي

دهند و كشورداري را به سمت  مانند كمبود منابع، اغلب طراحي قانون اساسي را شكل مي

ترويج  كنند كه توزيع عادلانه منابع يا رشد اقتصادي را هاي عمومي هدايت مي مشي خط

هاي رفاه اجتماعي را  منابع ممكن است برنامه مثال، قوانين اساسي كشورهاي كم براي. كنند مي

. ٤در اولويت قرار دهند و اداره امور عمومي را به تمركز بر كاهش فقر هدايت كنند

كنند و تضمين  هاي قانوني همچنين در مواجهه با نوسانات اقتصادي ثبات فراهم مي چارچوب

عنوان نمونه، قانون اساسي  به. د كه كشورداري بر اهداف بلندمدت متمركز باقي بماندكنن مي

بر اصول اقتصاد اجتماعي بازار تأكيد دارد كه رشد اقتصادي را با ) قانون اساسي پايه(آلمان 

 . ٥كند هاي عمومي را هدايت مي مشي كند و اجراي خط عدالت اجتماعي متعادل مي

هاي  امل اجتماعي، شامل تنوع جمعيتي، نابرابريعو: عاني جامعوامل اجتماعي و حكمر

اجتماعي و انتظارات عمومي، كشورداري را با تأثيرگذاري بر ساختارهاي حكومتي و نتايج 

هايي كه  قوانين اساسي اين تأثيرات را با ايجاد چارچوب. دهند هاي عمومي شكل مي مشي خط

قوانين اساسي . كنند دهند، ميانجيگري مي ويج ميحكمراني فراگير و همبستگي اجتماعي را تر
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هاي عمومي فراهم  هايي براي مشاركت شهروندان مانند انتخابات يا مشورت سازكارهمچنين 

طوركه نيوبولد و  همان. كنند تا اطمينان دهند كه عوامل اجتماعي در حكمراني نقش دارند مي

را با هماهنگ كردن اقدامات حكومت با كنند، رويكرد قانوني مشروعيت  بيان مي ١روزنبلاوم

عنوان مثال، قانون اساسي هند ساختارهاي حكمراني  به. كند انتظارات اجتماعي تقويت مي

محلي را براي پرداختن به تنوع اجتماعي و اطمينان از نمايندگي مردمي در اجراي 

  . ٢هاي عمومي الزامي كرده است مشي خط

سياسي، تجربيات تاريخي و تعهدات -زمينه اجتماعيمحيط ملي حكمراني در ايران توسط 

قانون اساسي آرمان پساانقلابي ايجاد سيستمي را منعكس . گيرد ايدئولوژيك آن شكل مي

سازد و تنش بين اسلاميت و  كند كه حكمراني اسلامي را با اداره مدرن متعادل مي مي

اي است كه  ويا نيازمند حكمرانياين محيط پ). ١٣٩٧دبيرنيا، (كند  جمهوريت را اداره امور مي

خلوص ايدئولوژيك را حفظ كند و در عين حال به نيازهاي عملي مانند توسعه اقتصادي و 

هاي اقتصادي،  هايي مانند تحريم چالش). ١٤٠٣نقوي و ارسطا، (انسجام اجتماعي پاسخ دهد 

حت تأثير قرار تنوع اجتماعي و مطالبات براي مشاركت سياسي بيشتر، فرايند حكمراني را ت

فر و  نظم(كنند  هاي انطباقي در چارچوب قانون اساسي را ايجاب مي دهند و استراتژي مي

كند، مانند  ها فراهم مي كارهايي براي مواجهه با اين چالشقانون اساسي سازِ). ١٣٩٩ديگران، 

. ها نقش شوراهاي محلي در تقويت مشاركت و تأكيد بر عدالت اجتماعي براي رفع نابرابري

هايي مانند مقاومت بوروكراتيك در برابر اصلاحات  حال، محيط ملي همچنين محدوديت بااين

پذيري  انعطاف). ١٤٠٢استوارسنگري، (كند  اي متنوع ايجاد مي هاي اداره امور جامعه و پيچيدگي

قانون اساسي، از طريق سازوكارهايي مانند مجمع تشخيص مصلحت نظام، امكان تعديلات 

عباسي و (شود  كه انسجام ايدئولوژيك حفظ مي كند، درحالي حكمراني را فراهم ميعملي در 

 .)١٤٠٢شيدايي، 

كنند،  كه قوانين اساسي تأثير محيط ملي را ميانجيگري مي درحالي: المللي تأثير محيط بين

كنند تا اطمينان دهند كشورداري فراتر  همچنين اصول جهاني مانند كرامت انساني را حفظ مي

كند كه كرامت انساني يك ارزش جهاني  استدلال مي ٣باراك. كند هاي محلي عمل مي زمينه از
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 ١٤٠٤بهار ، ١، شماره ١٥ دوره  ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 
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. دهد هاي عمومي جهت مي مشي و به خط دهد است كه طراحي قانون اساسي را شكل مي

زمان تنوع فرهنگي را  كند و هم عنوان مثال، قانون اساسي هند حق آزادي دين را تضمين مي به

هاي محلي و جهاني كشورداري را انساني و مشروع  ين تعادل ميان ارزشا. ١شمارد محترم مي

گويي به محيط ملي و حفظ اصول جهاني، كشورداري را قادر  اين تعادل بين پاسخ. دساز مي

گيرند،  قوانيني كه محيط ملي را در نظر مي. سازد تا در جهاني پيچيده اثربخش باشد مي

كه اصول جهاني ضمانتي براي رعايت  كنند، درحالي ميتر ايجاد  تر و مرتبط حكومتي مناسب

بناي كشورداري،  عنوان سنگ قانون اساسي به. ٢كنند هاي بنيادين فراهم مي حقوق و ارزش

، اداره حكمرانيهاي حاكم بر  كه ساختارها، فرآيندها و ارزش دارد بر پا ميبنيادي را  يچارچوب

اين سند بيش از يك متن . كند عريف ميهاي عمومي را ت مشي امور عمومي و اجراي خط

هاي بنيادين يك كشور است كه  حقوقي است؛ بازتاب فلسفه سياسي، اهداف ملي و ارزش

با . ٣استهاي جامعه همسو  و با آرمان بودهعمومي  منافعكند كشورداري در خدمت  تضمين مي

اي را فراهم  حكمرانيالمللي، قوانين اساسي امكان  هاي ملي و بين ميانجيگري تأثيرات محيط

. ٤پذير و هم نسبت به اصول پايدار پايبند باشد آورند كه هم نسبت به شرايط متغير انعطاف مي

توانند كشورداري اثربخش را  هايي مانند خلأهاي قانوني در قانون اساسي مي حال، چالش بااين

   .٥گويي شوند و كاهش پاسخ حكمرانيتضعيف كرده و منجر به ناكارآمدي در 

كند كه به استقلال و مقاومت  عنوان دولتي مستقل معرفي مي قانون اساسي ايران، كشور را به

جوان آراسته، (بيان شده است  ١٥٢ اصلطوركه در  در برابر سلطه خارجي متعهد است، همان

هاي هژمونيك  هاي ستمديده و عدم تعهد به قدرت اين سند از همبستگي با ملت). ١٣٨٧

دهد كه ريشه در ضد امپرياليسم و  اي را بازتاب مي سياست خارجي كند و حمايت مي

هاي  المللي، كه با تنش محيط بين). ١٤٠٢بدرگرمي و حبيبي مجنده، (همبستگي اسلامي دارد 

هاي حكمراني ايران را شكل  شود، اولويت هاي اقتصادي مشخص مي ژئوپليتيك و تحريم

اصول قانون . )١٣٩٥پور و زنگنه،  فرزانه(كيد دارد اي تأ دهد و بر خودكفايي و نفوذ منطقه مي

كنند و تعهدات ايدئولوژيك را با ديپلماسي عملي  اساسي سياست خارجي ايران را هدايت مي
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قانون اساسي و فرآيند كشورداري: سخن سردبير _________________________   فرد حسن دانائي   

٤٣ 

كه  كند، درحالي ها حمايت مي از همكاري با ساير ملت ١٥٤ اصلبراي مثال، . سازند متعادل مي

اي مشاركت  دهد در اتحادهاي منطقه ن اجازه ميدهد و به ايرا استقلال را در اولويت قرار مي

المللي  محيط بين). ١٤٠٢جهانبخش، (كند و در برابر فشارهاي خارجي مقاومت نمايد 

كند، اما تأكيد  كنند، ايجاد مي هايي كه منابع اقتصادي را محدود مي هايي مانند تحريم چالش

فر  نظم(كند  اق راهبردي فراهم ميآوري و انطب قانون اساسي بر خودكفايي چارچوبي براي تاب

  .)١٣٩٩و ديگران، 

 
  گيري بحث و نتيجه - ٥

، اداره امور عمومي و حكمراني ،عنوان محور كشورداري قانون اساسي بهطوركه گفته شد،  همان

در پرتو كند كه اهداف ملي را  هاي عمومي را به يك نظام منسجم تبديل مي مشي اجراي خط

هاي  سازكِارهاي نهادي را تعيين، قدرت را توزيع و  اين سند نقش. كند دنبال ميهاي ملي  ارزش

در چارچوب  فرايند اداره كشوركند تا اطمينان حاصل شود كه  گويي را برقرار مي پاسخ

قانون اساسي همچنين فلسفه سياسي يك ملت را منعكس . ١كند مشروعيت و شفافيت عمل مي

 در ها ممكن است ريشه اين فلسفه. دهد شورداري را شكل ميكننده ك كند و اصول هدايت مي

اسلامي باشند كه نحوه اعمال و توجيه قدرت را تعريف  نگاهخواهي يا  ليبراليسم، جمهوري

 . ٢هاي جامعه هماهنگ است كنند كه كشورداري با ارزش كنند و اطمينان حاصل مي مي
و كرامت  عدالت اجتماعي ،اقتصادي علاوه بر اين، قوانين اساسي اهداف ملي مانند رونق

با تعيين اهداف روشن، . آورد كنند كه نقشه راهي براي كشورداري فراهم مي را بيان مي انساني

هاي عمومي بر نتايج قابل  مشي ، اداره امور عمومي و اجراي خطحكمرانيكنند كه  تضمين مي

همچنين، قوانين اساسي . ٣دارندگيري مانند كاهش فقر يا توزيع عادلانه منابع تمركز  اندازه

نماي اخلاقي كشورداري  هاي ملي بنيادي مانند عدالت و كرامت انساني را كه قطب ارزش

شناسند و مشروعيت اقدامات حكومتي و اعتماد عمومي را تقويت  هستند، به رسميت مي
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ي ملي و ها قوانين اساسي نقش حياتي در ميانجيگري تأثيرات محيطاز طرف ديگر، . ١كنند مي

آورند كه در عين حفظ ثبات، به  كنند و امكان كشورداري را فراهم مي المللي ايفا مي بين

در سطح ملي، قوانين . هاي فرهنگي، اقتصادي، اجتماعي و جهاني واكنش نشان دهد زمينه

هاي فرهنگي يا شرايط اقتصادي همسو  را با واقعيات داخلي مانند ارزش حكمرانياساسي 

راي نمونه، قوانين اساسي اسلامي ممكن است رفاه جامعه را تأكيد كنند كه بازتابي از ب. كنند مي

كه كشورهاي داراي منابع محدود، بر برابري اقتصادي در  حالي هنجارهاي فرهنگي است، در

 . ٢طراحي قانون اساسي خود تمركز دارند

بشر و توسعه پايدار را المللي، قوانين اساسي هنجارهاي جهاني مانند حقوق  در سطح بين

 ٣ه دويتكطور همان. سازند كنند و كشورداري را با انتظارات جهاني هماهنگ مي وارد مي

كند، اين يكپارچگي اعتبار يك ملت را افزايش داده و همكاري در موضوعاتي  استدلال مي

با وجود نقش مهمشان،  .٤كند هاي اقتصادي را تسهيل مي مانند تغييرات اقليمي يا مشاركت

خلأها يا . تواند كشورداري اثربخش را مختل كند اند كه مي هايي مواجه قوانين اساسي با چالش

هاي عمومي  مشي ، اداره امور عمومي و اجراي خطحكمرانيهايي در  ابهامات قانوني، شكاف

ها  ز چالشيكي ديگر ا .شود گويي و ناكارآمدي مي كنند كه منجر به كاهش پاسخ ايجاد مي

هاي متضاد مانند آزادي فردي و رفاه جمعي است كه قوانين اساسي بايد آن را  تعادل بين ارزش

تواند  علاوه بر اين، تنوع فرهنگي يا اجتماعي مي. ٥مديريت كنند تا كشورداري اثربخش باشد

ده طوركه در كشورهايي با جوامع پراكن هاي قانوني را تحت فشار قرار دهد، همان چارچوب

ها  اين چالش. ٦هاي مشترك دچار مشكل است شود كه حكومت در بازتاب ارزش ديده مي

پذيري و شموليت در قوانين اساسي براي حمايت از  دهنده ضرورت شفافيت، تطبيق نشان

  .كشورداري اثربخش هستند

ها و افزايش كارآمدي كشورداري  اصلاح قانون اساسي براي پرداختن به اين چالش

تر،  هاي نهادي را روشن كند، اصلاح نقش تأكيد مي ٧طوركه درسل همان. تضروري اس
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را با نيازهاي در حال تحول جامعه هماهنگ  حكمرانيگويي را تقويت و  هاي پاسخ سازكار

كند كه قوانين اساسي در دنياي جهاني شده مرتبط باقي  اصلاحات همچنين تضمين مي. كند مي

براي . ١مللي مانند حقوق بشر يا پايداري را در خود جاي دهندال بمانند و استانداردهاي بين

تواند  هاي قانوني براي رسيدگي به حكمراني ديجيتال يا تغييرات اقليمي مي روزرساني نمونه، به

حال، اصلاحات بايد به  بااين. ٢هاي جهاني را افزايش دهد گويي كشورداري به چالش پاسخ

تواند  كمراني جلوگيري كنند، زيرا تغييرات نادرست ميثباتي ح دقت طراحي شوند تا از بي

كند و  رويكردي متعادل به اصلاح، قوانين اساسي را تقويت مي. ٣اعتماد عمومي را تضعيف كند

  .آورد امكان كشورداري كارآمد، فراگير و مشروع را فراهم مي

اصلاح  ١٣٦٨تصويب و در سال  ١٣٥٨قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران، كه در سال 

دهد كه ساختار،  بناي فرايند كشورداري كشور، چارچوبي جامع ارائه مي عنوان سنگ شد، به

كننده حكمراني، اداره امور عمومي و اجراي عملياتي را تعريف  هاي هدايت كاركردها و ارزش

كند و دو  خواهانه تلفيق مي كارهاي جمهورياين سند پويا، اصول اسلامي را با سازِ. كند مي

قانون اساسي با تعيين نقش ). ١٣٩٧دبيرنيا، (كند  ستون اسلاميت و جمهوريت را منعكس مي

المللي، مدل  هاي ملي و بين هاي ملي و پاسخ به محيط سازي ارزش نهادهاي كليدي، نهادينه

دهد و انسجام ايدئولوژيك را با نيازهاي عملي اداره  فرد ايران را شكل مي حكمراني منحصربه

 ). ١٤٠٢اشتريان، (سازد  ادل ميكشور متع

مركز ثقل نظام حكمراني ايران در نهاد ولايت فقيه نهفته است كه به رهبر انقلاب اقتدار 

نقش رهبر انقلاب  .كند هاي كلان سياستي و نهادهاي دولتي اعطا مي گيري اي بر تصميم گسترده

تلافات بين قواي دولتي، هاي كلي، نظارت بر اجراي قانون اساسي و حل اخ مشي در تعيين خط

دهد  كند كه انسجام و وحدت را در اولويت قرار مي مراتبي از حكمراني ايجاد مي مدلي سلسله

مراتب با نهادهاي دموكراتيك مانند مجلس  حال، اين سلسله بااين). ١٣٩٨رجايي و ديگران، (

ي را تسهيل شود كه مشاركت و نمايندگي عموم جمهوري تكميل مي شوراي اسلامي و رياست

تعامل بين اين نهادها، ). ١٣٩٨دبيرنيا و بيدار، (كنند  كنند و اصل جمهوريت را منعكس مي مي

با پشتيباني نهادهاي نظارتي مانند شوراي نگهبان و مجمع تشخيص مصلحت نظام، سيستمي 
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سازد  كند كه نظارت ايدئولوژيك را با سازوكارهاي مشاركتي متعادل مي حكومتي ايجاد مي

 .)١٤٠٢عباسي و شيدايي، (

طوركه در قانون اساسي تعريف شده، عمدتاً متمركز است اما از  نظام اداري ايران، همان

). ١٤٠١زاده،  تقي(گيرد  ، عناصري از تمركززدايي را در بر مي)شوراها(طريق شوراهاي اسلامي 

را با اهداف  هاي اداري اين شوراها با هدف تقويت حكمراني محلي و مشاركت عمومي، شيوه

قوه ). ١٣٩٦بوچاني و ديگران، (كنند  راستا مي گويي هم قانون اساسي براي كارايي و پاسخ

ها را بر عهده دارد  مشي جمهور، وظيفه اداره امور عمومي و اجراي خط مجريه، به رهبري رئيس

). ١٤٠٠پروين و نورايي، (كند  و ارائه خدماتي مانند آموزش، بهداشت و رفاه را تضمين مي

 ٤٣و  ٢٩ اصولطوركه در  تأكيد قانون اساسي بر عدالت اجتماعي و دسترسي عادلانه، همان

كند  بندي رفاه شهروندان هدايت مي شود، اداره امور عمومي را براي اولويت ديده مي

هاي بوروكراتيك،  هايي مانند ناكارآمدي حال، چالش بااين). ١٣٩١زاده و كاظمي،  رضايي(

هايي براي اصلاحات اداري  هاي منابع، فراخوان هاي نهادي و محدوديت شپوشاني نق هم

 .)١٤٠٢استوارسنگري، (گويي ايجاد كرده است  منظور افزايش اثربخشي و پاسخ به

ها و  اجراي عملياتي در ايران شامل تلاشي مشاركتي بين دولت، بخش خصوصي، تعاوني

آمده كه اقتصاد تركيبي را براي دستيابي  ٤٤طوركه در ماده  هاي غيرانتفاعي است، همان سازمان

دولت ). ١٣٩٧عقبايي جزني و ديگران، (دهد  به كارايي اقتصادي و عدالت اجتماعي ترويج مي

كه مشاركت  كند، درحالي ها را حفظ مي ي راهبردي مانند انرژي و زيرساختها كنترل بخش

ها براي تقويت نوآوري و كاهش بار  ها را در ساير حوزه بخش خصوصي و تعاوني

هاي  جمهور و شوراي وزيران نقش رئيس). ١٣٨٨ساردويي نسب، (كند  بوروكراتيك تشويق مي

ها  ها و سازمان ها را در سراسر وزارتخانه تلاشكنند و  ها ايفا مي مشي محوري در اجراي خط

مفاد قانون اساسي براي واگذاري به ). ١٤٠١زاده چاري،  زاده و تقي تقي(كنند  هماهنگ مي

دهد، اما اجراي  ها را افزايش مي مشي گويي خط شوراهاي محلي و نهادهاي غيردولتي، پاسخ

هاي  تحريم). ١٣٩٩فرد،  دانايي(ست مؤثر نيازمند هماهنگي قوي براي جلوگيري از تفرقه ا

كنند و  تر مي اقتصادي و ظرفيت محدود بخش خصوصي، اجراي عملياتي را پيچيده

فر و  نظم(سازند  راستايي با اهداف قانون اساسي را ضروري مي رويكردهاي راهبردي براي هم

 .)١٣٩٩ديگران، 
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ي و استقلال را كه از تعاليم هاي كليدي ملي مانند عدالت، كرامت انسان قانون اساسي ارزش

). ١٤٠٠نژاد و نقوي،  حبيب(كند  اند، نهادينه مي گرفته شده ١٣٥٨هاي انقلابي  اسلامي و آرمان

كند و حكمراني و  كننده ذكر مي عنوان اصلي هدايت به صراحت كرامت انساني را به ٢ اصل

اكبر (كند  دان هدايت ميبندي رفاه مادي و معنوي شهرون اداره امور عمومي را براي اولويت

كند،  هايي را براي كاهش نابرابري هدايت مي مشي ارزش عدالت، خط). ١٣٩٦عروتي موفق، 

هاي داخلي و خارجي ايران را براي ترويج خودكفايي در برابر  مشي كه استقلال، خط يدرحال

 دهند كه ها اطمينان مي اين ارزش). ١٤٠٢جهانبخش، (دهد  فشارهاي خارجي شكل مي

هاي ايدئولوژيك جمهوري اسلامي داشته باشد و حس هدف و هويت  حكمراني ريشه در بنيان

 .)١٣٩٥روزيه، (جمعي را تقويت كند 

. گذارند توجهي بر فرايند كشورداري ايران تأثير مي طور قابل المللي به هاي ملي و بين محيط

كند و خلوص  ره امور ميدر داخل كشور، قانون اساسي تنش بين اسلاميت و جمهوريت را ادا

هاي  چالش). ١٤٠٣نقوي و ارسطا، (سازد  ايدئولوژيك را با نيازهاي عملي حكمراني متعادل مي

هاي اقتصادي، تنوع اجتماعي و مطالبات براي مشاركت  سياسي، از جمله تحريم-اجتماعي

فر و  منظ(هاي انطباقي در چارچوب قانون اساسي هستند  سياسي بيشتر، نيازمند استراتژي

المللي، تعهد قانون اساسي به استقلال و مقاومت در برابر سلطه  در سطح بين). ١٣٩٩ديگران، 

هاي ستمديده  دهد و همبستگي با ملت ، سياست خارجي ايران را شكل مي)١٥٢ماده (خارجي 

هاي  تنش). ١٣٨٧جوان آراسته، (دهد  هاي هژمونيك را ترويج مي و عدم تعهد به قدرت

كنند، اما تأكيد قانون اساسي  توجهي ايجاد مي هاي قابل هاي اقتصادي چالش و تحريم ژئوپليتيك

بدرگرمي و (كند  آوري و ديپلماسي راهبردي فراهم مي بر خودكفايي، چارچوبي براي تاب

 .)١٤٠٢حبيبي مجنده، 

هايي مواجه است كه نيازمند  با وجود نقاط قوت خود، نظام حكمراني ايران با چالش

گيري متمركز  دليل تصميم هاي بوروكراتيك، كه اغلب به ناكارآمدي. ات مداوم استاصلاح

استوارسنگري، (كنند  ها را مختل مي مشي گويي اداري و اجراي خط شوند، پاسخ تشديد مي

هاي نهادي، مانند تعامل پيچيده بين شوراي نگهبان، مجلس و مجمع  پوشاني هم). ١٤٠٢

گذاري منجر شود  به تأخيرها و تعارضات در فرايند قانون تواند تشخيص مصلحت نظام، مي

هاي اقتصادي، منابع را محدود  ويژه تحريم فشارهاي خارجي، به). ١٤٠٢عباسي و شيدايي، (
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كن كردن فقر و  كرده و توانايي دولت براي دستيابي به اهداف قانون اساسي مانند ريشه

ها  رفع اين چالش). ١٣٩٩فر و ديگران،  نظم(دهند  خودكفايي اقتصادي را تحت فشار قرار مي

هاي نهادي را شفاف كند و  نيازمند اصلاحاتي است كه كارايي اداري را افزايش دهد، نقش

هاي ايدئولوژيك قانون  كه به بنيان خصوصي را تقويت كند، درحالي-هاي عمومي مشاركت

 .)١٣٩٩فرد،  دانايي(اساسي وفادار باقي بماند 

اساسي جمهوري اسلامي ايران سندي ثابت نيست، بلكه چارچوبي زنده  در نتيجه، قانون

اين سند پايه حقوقي و فلسفي براي دستيابي . دهد است كه فرايند كشورداري ملت را شكل مي

هاي  كند كه آرمان گويي و پرورش سيستمي حكومتي فراهم مي به اهداف ملي، تضمين پاسخ

اساسي با تلفيق اصول اسلامي با سازوكارهاي قانون . دهد مردم ايران را بازتاب مي

دهد كه تعهدات ايدئولوژيك را با  فرد از حكمراني ارائه مي خواهانه، مدلي منحصربه جمهوري

هايي  تأكيد قانون اساسي بر ارزش). ١٤٠٢اشتريان، (سازد  نيازهاي عملي اداره كشور متعادل مي

هاي انقلابي  كه حكمراني ريشه در آرماندهد  مانند عدالت، كرامت و استقلال اطمينان مي

هاي معاصر را فراهم  پذيري آن امكان انطباق با چالش كه انعطاف داشته باشد، درحالي ١٣٥٨

توانند براي مواجهه  تحقيقات آينده بايد بررسي كنند كه چگونه اصول قانون اساسي مي. كند مي

كه  ياسي، سازگار شوند، درحاليآوري اقتصادي و مشاركت س با مسائل نوظهور، مانند تاب

اين تكامل مداوم اطمينان خواهد داد كه . تعادل ظريف بين اسلاميت و جمهوريت حفظ شود

عنوان چارچوبي قوي براي حكمراني باقي بماند و كشور را به سوي  قانون اساسي ايران به

  .اي عادلانه و منصفانه هدايت كند انداز جامعه چشم

تواند كارايي و شموليت  بررسي كنند چگونه اصلاحات قانوني مي آينده بايد هاي پژوهش

حكمراني را افزايش دهد و تضمين كند كه كشورداري با نيازهاي در حال تحول جامعه همسو 

گويي براي رفع خلأها، مانند آنچه در  هاي پاسخ سازكِارهاي مهم طراحي  يكي از حوزه. باشد

تواند بررسي كند چگونه نهادهاي نظارتي مانند  ها مي شپژوه .باشد نيجريه ديده شده است، مي

هاي  مشي توانند اداره امور عمومي و اجراي خط هاي ويژه يا حسابرسان مستقل مي دادستان

هاي  توانند ارزش همچنين، بايد بررسي شود چگونه قوانين اساسي مي .عمومي را تقويت كنند

حوزه . ا كشورداري در جوامع متنوع هدايت شودمتضاد مانند آزادي و عدالت را متعادل كنند ت

هاي جهاني مانند تغييرات اقليمي يا  مهم ديگر نقش قوانين اساسي در پرداختن به چالش
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تواند بررسي كنند چگونه بندهاي قانوني مربوط به  ها مي پژوهش. تحولات فناورانه است

دهند در نهايت، مطالعات  يش ميپذيري كشورداري را افزا پايداري يا حكمراني ديجيتال، تطبيق

هاي اصلاح  توانند بهترين شيوه هاي قانوني مانند آفريقاي جنوبي و نيجريه مي تطبيقي چارچوب

 .را آشكار كنند و راهبردهايي براي ايجاد كشورداري فراگير و اثربخش ارائه دهند
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 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 ١٤٠٤بهار ، ١ ، شماره١٥ دوره

هاي  كاري در سازمانواكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

  دولتي ايران
 

 ٤آبادي ، سيدمحمدتقي ميردامادنجف٣اصغر شالبافيان ، علي٢فرد ، حسن دانايي١اميد اردلان

 
 .دانشيار، گروه مديريت دولتي، دانشكده علوم اجتماعي، دانشگاه فرماندهي و ستاد آجا، تهران، ايران - ١

 .استاد، گروه مديريت، دانشكده علوم انساني، دانشگاه تربيت مدرس، تهران، ايران - ٢

 .دانشيار، گروه مديريت جهانگردي، دانشكده گردشگري، دانشگاه سمنان، سمنان، ايران - ٣

، دانشكده علوم اجتماعي، دانشگاه )مديريت منابع انساني(نشجوي دكتراي مديريت دولتي دا - ٤

  .فرماندهي و ستاد آجا، تهران، ايران

  

  ٢/٢/١٤٠٤ :پذيرش                             ١٤/٩/١٤٠٣: دريافت

  

  چكيده
. هاي دولتي است سازمانبرانگيز  بررسي رفتارهاي انحرافي منابع انساني، يكي از مسائل چالش :هدف

هاي  مواجهه با اين پديده از زاويه نگاه كاركنان يا مديران الزام. كاري است يكي از اين رفتارها كم

كارگرفتن راهبردهاي مناسب در برابر آنها براي سطوح مختلف  طلبد و هدف مقاله به خاصي را مي

  .سازماني است

و رويكرد استقرايي، از راهبرد تحليل محتواي اين پژوهش با فلسفه تفسيرگرايي : شناسي روش

هاي  مصاحبه راهها از  داده. شناسي كيفي و افق زماني مقطعي اجرا شده است كيفي بهره گرفته و با روش

آوري و با روش گرانهيم و  سازمان دولتي جمع ١٤نفر از مديران و كاركنان  ٥٢ساختاريافته با   نيمه

و با هدف استخراج مضامين و مكس كيو دي اي  افزار مك نرمتحليل با ك. ندلودمن تحليل شد

  .كاري انجام شده است راهبردهاي مواجهه با پديده كم

هاي  كاري كاركنان در سازمان بر كمعامل مؤثر  ١١٥هاي پژوهش نشان از كشف  يافته :ها يافته

كاري ها تركيبي از عوامل پديدآورنده كم يك از حيطه هر . اند بندي شده حيطه دسته ٩دولتي است كه در 
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/ فردي/ مديريتي/ فني/ سياسي/ فرهنگي/ اقتصادي/ هاي اجتماعي ناظر بر كاركنان يا مديران شامل حيطه

  .سازماني و فرايندي است

هاي مواجهه را بايد از دو منظر  شده، حيطه هاي انجام بر نتايج حاصل از مصاحبه بنا :گيري نتيجه

نتايج نشان . اي و راهبرد سازماني بررسي كرد كاركنان و مديران و در سه سطح راهكار، راهبرد وظيفه

كاري  هاي مختلف نوع فرايندي و سازماني حايز اكثريت عوامل مؤثر بر پديده كم داد كه در ميان حيطه

  .شود توجه كاركنان در آن ديده نمي اي است كه هيچ عامل قابل  بوده و حيطه مديريتي نيز تنها دسته

  

  .هاي دولتي كاري، سازمان كاري، راهبردهاي مواجهه، پديده كم كم: هاي كليدي واژه

  

  مقدمه - ١

منافع  هاي دولتي، سكويي براي ارائه خدمات مختلف به عموم مردم و محل توزيع سازمان

هاي دولتي بسيار حياتي  اهميت مديريت منابع انساني در سازمان .عمومي در سطح جامعه است

در امروزه . ها دارد بر عملكرد و اثربخشي اين سازمان مستقيم و فراگيريكه تأثير چرااست 

 كرده است چراكهاهميت پيدا  گذشتههاي دولتي، نقش مديريت منابع انساني بيش از  سازمان

، بهداشت، آموزش، امنيت جمله دار ارائه خدمات راهبردي و متنوعي از عهدهها  سازمان اين

مديريت منابع انساني در  .هستند... ي و اداره امور مالي و اقتصاد نقل، و ، حملعمومي

ايجاد . شده دارد  هاي دولتي نقش مهمي در بهبود عملكرد و كيفيت خدمات ارائه سازمان

هاي لازم،  ب، انتخاب و استخدام نيروي كار متخصص و با توانمنديفرهنگ سازماني مناس

داخلي و برقراري  هاي ارتباط ءاي، ارتقا هاي آموزشي و پيشرفت حرفه طراحي و اجراي برنامه

است كه مديران منابع انساني در  هايي تنها بخشي از اقدام ،هماهنگي مؤثر بين اعضاي سازمان

فرايندها و رويكردهاي مديريت منابع  يرو، توجه به ارتقا اين از د،نها بايد انجام ده اين سازمان

د كن ها، بهبود عملكرد و افزايش اثربخشي خدمات عمومي را تضمين مي انساني در اين سازمان

]١[.  

عنوان يكي از ابزارهاي اصلي مديريتي براي  گذاري به مشي هاي دولتي، خط در سازمان

در اين رابطه، مديريت . شود ميطور گسترده استفاده  تنظيم و راهنمايي عملكرد سازمان به

اين. هاي دولتي دارد گذاري در سازمان مشي با خطاثربخش منابع انساني نقش مهمي در ارتباط 



  اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  كمواكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده 

٥٧ 

اي بر كيفيت عملكرد سازماني و بهبود اثربخشي خدمات عمومي  تواند تأثير گسترده ارتباط مي

مديريت منابع انساني با تأمين نيروي كار متخصص و متعهد، طراحي و اجراي  .داشته باشد

گ سازماني مناسب، بستر مناسبي را براي فرهن ايجادو  اي هاي آموزشي و توسعه حرفه برنامه

  .]٢[ كند هاي سازماني فراهم مي ها و برنامه مشي اجراي خط

هاي دولتي وابستگي مستقيم به كيفيت و تأمين  در سازمان ها مشي راهبردها و خطاثربخشي 

مناسب، با تأمين نيروي كار متخصص، ايجاد روابط  راهبرديك . منابع انساني سازمان دارد

تواند بهبود عملكرد و  مي و تشويق به همكاري و تعامل بين اعضاي سازمان كاري مثبت

  .]٣[ افزايش اثربخشي سازماني را تضمين كند

هايي همچون  هاي دولتي با چالش مديريت منابع انساني در سازمان حال، اين با

براي مواجهه با . رو است و مسائل اداري روبه روي كار بيش از حدهاي بودجه، ني محدوديت

پذيري اتخاذ كنند  هاي مديريتي انعطاف هاي دولتي راهبرد ها، لازم است كه سازمان اين چالش

گيران  و با همكاري بين مديران منابع انساني و تصميم هاي علمي و تجربي اساس داده كه بر

  .ارشد سازمان، طراحي شده باشند

ها  راهبردي هاي دولتي، توسعه و ارتقا يكي از جوانب مهم مديريت منابع انساني در سازمان

هاي منابع انساني است كه با هدف جلب و نگهداري نيروي كار متخصص و مؤثر،  و سياست

رو،  اين از. ]٤[ شود ارائه مي و ايجاد فرهنگ سازماني مثبت بهبود عملكرد و كارايي سازماني

گذاري بلندمدت براي  عنوان يك سرمايه يندهاي منابع انساني بهاها و فر ذاري در برنامهگ سرمايه

طور مستقيم در بهبود عملكرد و افزايش اثربخشي  شود كه به هاي دولتي مطرح مي سازمان

هاي كاركنان نيز از  مهارتي ها و ارتقا همچنين، مديريت توانمندي .سازماني تأثيرگذار است

توجه به تغييرات  كه با هاي دولتي است ساسي مديران منابع انساني در سازمانديگر وظايف ا

امري ضروري  ،ها و آموزش مداوم كاركنان مهارت يهاي كاري، ارتقا سريع در فناوري و روش

  .]٥[ شود مي هاي سازماني باعث بهبود عملكرد و افزايش توانمندي واست 

 جمله از. روست هاي فراواني روبه دولتي با چالش، مديريت منابع انساني در بخش امروزه

به بيش از يك دهه است كه  وبيش كم. كاركنان است انحرافيرفتارهاي  ،ها ترين اين چالش مهم

ا افزايش ب. ]٧؛٦[پژوهان توجه شده است  وسيله دانش هاي كاري به رفتارهاي انحرافي در محيط

جمله پديده  ، ازشدندرو  ههاي بسياري روب شبا چال هاي دولتي سازمانپيچيدگي و تغييرات، 
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يا از  ٢كاري كم .اي بر عملكرد و اثربخشي آنها دارد كه تأثيرات گسترده ١سولجرينگ

هاي  كه عمليات يا فعاليت حالي به معناي حضور فيزيكي كاركنان در محل كار در زيركاردرروي

اخير نشان  هاي پژوهش .]٨[رود  شمار مي دهند، به ثر و بدون توليد ارزش را انجام ميؤغيرم

جمله كاهش  هاي دولتي دارد، از عوارض منفي بسياري بر سازمان كاري پديده كمداده است كه 

ثر در ايجاد و پيشگيري ؤبنابراين، شناخت دقيق و درك عوامل م. ]٩[ها  كارايي و افزايش هزينه

هدف اين . را تضمين كرد آنمواجهه سازماني صحيح با از اين پديده ضروري است تا بتوان 

. هاي دولتي است در سازمان اين پديدهكاركنان با مديران و مقاله، واكاوي راهبردهاي مواجهه 

هاي دولتي  ثر در ايجاد آن در سازمانؤو عوامل م كاري كمبه معرفي مفهوم  نخست اين مقاله

در ادامه، . كند را بررسي ميبر عملكرد سازماني و رفتار كاركنان  آنمنفي  آثارسپس  ،پردازد مي

هاي  موردي از سازمان هاي پژوهشارائه شده و  اين پديدهراهبردهاي مواجهه و پيشگيري از 

 . شود مياند، بررسي  دولتي كه با اين پديده مواجه شده

در . مطالعه خارجي بررسي شد ٣٢مطالعه داخلي و  ٣٦در ميان بررسي پيشينه پژوهش، 

كاري را  ها فقط عوامل مؤثر بر مقوله كم ه مشخص شد كه بيشتر پژوهششد هاي انجام  واكاوي

 ,Soldieringهايي نظير  واژه ها با استفاده از كليد اين بررسي. اند بررسي كرده

Procrastination٣ ,Loafing٤ ,Presenteeism٥ ,Absenteeismصورت گرفته است... و  ٦ .

كاري و  روي، اهمال درروي، طفره كار كاري، زير هايي نظير كم هاي داخلي نيز واژه در پژوهش

  .مؤثر بودند، استفاده شدند Soldieringطيف وسيعي از مضامين پايه كه بر پديده 

در . گيرند تري قرار مي هاي كلان بندي طور طبيعي اين كدهاي پايه تحت دسته به

ده شده است، براي هاي متنوعي بسته به نگاه نويسنده استفا بندي هاي مختلف، خوشه پژوهش

براي عوامل مؤثر مختلف، ماتريسي را طراحي كردند كه  ٧)٢٠٠٤(مثال آقايان پاليك و توريني 

                                                             
1. Soldiering 
2. Soldiering 

 انداختن كار تأخير كاري يا به ورزي و اهمال درنگ.  ٣

  گذراندن وقت زني، بيهوده  روي، پرسه طفره.  ٤

  مدت صورت طولاني حضور غيراثربخش و بيمارگونه فرد در محيط كار به.  ٥

  دلايل عمدي يا غيرعمدي و موجه يا غيرموجه غيبت كاركنان در محيط كار به.  ٦

7. Pulich & Tourigny 



  اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٥٩ 

بودن عوامل و سطرهاي آن مربوط به بررسي   فردي هاي آن مربوط به سازماني و بين ستون

جعفر باشد يا در پژوهشي ديگر كه توسط آقاي محمد بودن عامل مي  مخاطره پرمخاطره يا كم

هاي اصلي به سه دسته شخصي، سيستمي و  انجام شد، مقوله) ١٣٩٩(منتظري يزدي 

اما نگاه پژوهش حاضر با وجود اينكه تلاشي است براي تعميم و . اند كاركردگرايانه تقسيم شده

  .هاي مبنايي نيز دارد كه در ادامه به آن پرداخته خواهد شد هاي گذشته، تفاوت تكميل پژوهش
كاري  هاي پيشين فقط به عوامل مؤثر بر پديده كم اشاره شد، در پژوهش طوركه همان

كاري  سويي نيز به راهكارهاي مقابله با عوامل كم هاي كم سازماني پرداخته شده است و اشاره

اين پژوهش از آن جهت اهميت دارد كه به ضعف موجود در ادبيات . سازماني شده است

نكردن   آن بحث بر يافتن راهكار مناسب پرداخته است، علاوهنداشتن بر  پژوهش، يعني تمركز 

تبيين . كند در مورد تدوين و پيشنهاد راهبردهاي مؤثر براي مواجهه با موضوع را نيز بررسي مي

كاري سازماني در سه سطح عوامل مؤثر، راهكارهاي مقابله با عوامل و  موضوع مواجهه با كم

تفاوت اصلي . هاي پژوهش حاضر خواهد بود ، از نوآوريراهبردهاي مواجهه سازماني با آنها

ها و تدابير خاصي اشاره دارد كه براي  بين راهكار و راهبرد در اين است كه راهكار به اقدام

كه راهبرد به  حالي شود در حل يك مشكل خاص يا دستيابي به يك هدف مشخص اتخاذ مي

. گردد مدت يا حل مسائل اطلاق مي يك طرح يا نقشه كلي براي دستيابي به اهداف بلند

هايي فوري و موقت هستند كه به حل يك مشكل يا رسيدن به هدفي  راهكارها بيشتر اقدام

ريزي شده اشاره  كه راهبردها به طرحي عملي، مستمر و برنامه حالي كنند در معين كمك مي

اساس  بر. ز دارنددارند كه بر اهداف كلي و حل مسائل مشترك در سطح سازمان يا جامعه تمرك

سطوح تدوين راهبردهاي سازمان ناميد، راهبردهاي سازمان در سه سطح  ١آنچه فرد ديويد

رو،  اين باشند از قابل تدوين مي ٤و شركتي يا سازماني ٣، شغلي يا بخشي٢اي يا عملكردي وظيفه

به تواند كمك شاياني  مي) در اين پژوهش سطح مياني حذف شده است(جداسازي اين سطوح 

  .تر را به دست دهد جنبه كاربردي پژوهش كند و الگوهايي دقيق

                                                             
1. Fred.R.David 
2. Functional Level 
3. Business Level 
4. Corporate Level 
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در . تكليفي موجود در زاويه نگاه به مسئله است ديگر ضرورت اين پژوهش جهت رفع بلا

شده مؤثر بر پديده  ادبيات پژوهش اشاره متقني به اين موضوع نشده است كه عوامل مطروح 

ديران؟ راهكارها براي استفاده مديران است يا كاري از زاويه نگاه كاركنان است يا م كم

كاركنان؟ اين حقيقت بسيار حائز اهميت است كه مواجهه با موضوع از جانب چه طيفي 

ها خواهد كرد تا راهكارها و  بندي نتايج و يافته پذيرد؟ اين پژوهش اقدام به دسته صورت مي

ده و به آساني مورد استفاده راهبردهاي مهم كاركنان و مديران قابل شناسايي و تفكيك ش

  .جامعه هدف قرار گيرد

كاري پا فراتر خواهد  رو، پژوهش حاضر از معرفي صرف عوامل مؤثر بر پديده كم اين از

گذاشت و راهكارهايي را براي مقابله با آنها پيشنهاد داده و با ساختاردهي به راهكارها، 

ها در دو  بندي در ضمن تمام سطح. د كردراهبردهايي را براي استفاده جامعه هدف ارائه خواه

  .فاز كه يكي ناظر بر كاركنان و ديگري ناظر بر مديران است، انجام خواهد شد

  

  ادبيات پژوهش - ٢

در  ١٩١٥او در سال . را مطرح كرد ٢كم كاريواژه  ١نخستين بار، آقاي فردريك وينسلاو تيلور

شكل زير  چهار هشدار را در رابطه با گسترش اين معضل، به ٣يك سخنراني در شهر كليولند

  :٤مطرح كرد

گيري در مورد اينكه  استفاده مديران از قوانين سرانگشتي و غيرعلمي براي تصميم -اول

  هاي جاري درست هستند؛ يك از رويه كدام 

سوي  كردن توليد از  استفاده از اعتماد مديران و محدود خودمحوري كاركنان، سوء -دوم

  انگيزه حفظ وضع موجود؛  كارگران با

ايجاد يك هنجار غير رسمي گروهي براي جلوگيري از افزايش نرخ توليد و عملكرد  - سوم

  خواستند بهترين عملكرد خود را داشته باشند؛ وسيله آن دسته از كارمنداني كه مي به

                                                             
1. Frederick Winslow Taylor 
2. Soldiering 
3. Cleveland is located on the northeastern Ohio in the U.S 

  .حضور ايشان در ميان عموم مردم بوداين سخنراني آخرين . آقاي تيلور دو هفته بعد از اين سخنراني از دنيا رفت. ٤
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دليل افزايش اتلاف و هدررفت  را به) عملكرد(كردن بهترين راه   تلاش براي پيدا -چهارم

  .مواد خام احمقانه عنوان كردند

توان به دو دسته  يافته را مي كاري سازمان   عنوان كرد كه كم ١٩٩٧در سال  ١آقاي كانيگل

  :تقسيم كرد

 طلبي و يا با انگيزه گرايش غريزي كارگران به راحت: ٢كاري طبيعي كم - حالت اول

  .شدن جلوگيري از كاهش نرخ دستمزد يا بيكار 

رسمي براي پايين  گيري يك هنجار گروهي و البته غير شكل: ٣مند كاري نظام كم -حالت دوم

ساختن توليدات سازمان  اي از توطئه براي محدود  اين كار گونه. داشتن عملكرد سازمان نگه

  .است

توان در نظر  مچنان زنده، چه تعريفي ميبا تمام اين اوصاف براي اين پديده قديمي اما ه

رغم اينكه متون علمي چنداني از تيلور باقي نمانده است، اما برداشت ضمني از مقاله  گرفت؟ به

اي از  كاري سازماني گونه كم: تواند اينگونه باشد كاري مي مديريت علمي او در مورد تعريف كم

دليل نداشتن وجود  هاي كارفرماست كه به كاري عمدي، رندانه و مقاومت در برابر دستور كم

دادن كار، از سوي كارگران انجام  انگيزه مالي، علاقه به حفظ وضع موجود يا ترس از دست

  .]١٠[شود  مي

شده در واحدهاي توليدي سراسر جامعه، تيلور براي مبارزه با اين  رغم مشكلات مطرح  به

هاي  مديريت، گام بلندي براي اصلاح روشعدم بهينگي در توليد با تدوين  چهار اصل اوليه 

در تمام  ٤عنوان اصول مديريت علمي تيلور رفته به اين اصول رفته. مديريت توليد برداشت

  .]١١[كار گرفته شدند  هاي مديريت، معرفي و به شاخه

  

    

                                                             
1. Kanigel, 1997, 164 [99] 
2. Natural Soldiering 
3. Systematic Soldiering 
4. F. W. Taylor, The principles of scientific management, 1915 
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  پيشينه پژوهش - ٣

ويژه  اي كاري، بهه عنوان يكي از رفتارهاي انحرافي در محيط به» سولجرينگ«كاري يا  پديده كم

بررسي . هاي دولتي، مورد توجه بسياري از پژوهشگران قرار گرفته است در سازمان

هاي بروز اين  هاي متنوعي در تبيين علل و زمينه دهد كه ديدگاه پيشين نشان مي هاي پژوهش

هايي كه از ابعاد ساختاري و مديريتي تا عوامل فردي و  اند؛ ديدگاه پديده مطرح شده

 .گيرند شناختي را در بر مي روان

علل ترك خدمت و  جامع بررسي يكدر ) ١٣٩٥(فرد و همكاران  راستا، دانايي  در همين

آنان با تمركز بر عوامل فرهنگي، مديريتي و . كاري كاركنان در بخش دولتي ايران پرداختند كم

اي فردي باشد، در بسترهاي سازماني  كاري بيشتر از آنكه پديده ساختاري نشان دادند كه كم

وني كاركنان هاي در توجهي به انگيزه و كم نبود عدالت سازماني، ضعف در نظارت. ريشه دارد

 .]١٢[ جمله دلايل اصلي اين پديده در نهادهاي دولتي عنوان شده است از

عوامل فردي، سيستمي و   گانه بندي سه با تقسيم) ١٣٩٩(در پژوهشي ديگر، منتظري يزدي 

. هاي اجرايي كشور روشن سازد كاري را در دستگاه كاركردي، تلاش كرد تا ابعاد مختلف كم

گذاري منابع انساني،  داد كه اين پديده اغلب ناشي از ضعف در سياستهاي وي نشان  يافته

وي همچنين بر نقش . سازماني ناكارآمد و ناتواني در ايجاد حس تعلق سازماني است  فرهنگ

. ]١٦[بندي وظايف تأكيد كرده است فشارهاي رواني، روزمرگي شغلي و ناتواني در اولويت

كاري تأكيد  ر فرهنگ سازماني در تشديد يا تضعيف كمبر تأثينيز، ) ١٣٩٧(فيض و همكاران 

هايي مانند تعهد، پاسخگويي و نوآوري  ها ارزش هايي كه در آن ، سازمانآنهااز نظر . دنكن مي

در چنين فضايي، كاركنان با مشاهده . كارانه هستند اند، مستعد رشد رفتارهاي كم نهادينه نشده

  .]١٧[شوند به تدريج درگير اين رفتار مي تفاوتي همكاران و مديران، خود نيز بي

و  كاري حاصل از ساختار ناكارآمد نظارت و ارزيابي عملكرد در نهادهاي دولتي است كم

هاي شفاف و ابزارهاي ارزيابي منجر به نوعي فضاي خاكستري در سنجش  عدم وجود شاخص

حتي ناديده گرفته  ماند و كاري به راحتي پنهان مي شود كه در آن كم عملكرد كاركنان مي

فردي، عواملي چون  هاي تبا تمركز بر عل نيز )١٣٩٩(كاظمي و عطارنيا . ]٢٤[ شود مي

ترين  هاي ارتباطي را از مهم و ضعف در مهارت هدف شغلي نداشتنانگيزگي،  تفاوتي، بي بي
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هاي آنها نشان داد كه نبود فرصت رشد، احساس عدم  يافته. كاري دانستند دلايل بروز كم

ساز رفتارهاي ناكارآمد در  تواند زمينه توجهي به آموزش و ارزيابي مستمر مي ارزشمندي و كم

  .]٢٥[ هاي دولتي شود سازمان

رابطه ميان منابع شغلي، فشار محيطي ) ٢٠١٨(نگر، كراوفورد و همكاران  كمي پژوهشيدر 

تعهدي  از تنبلي يا بيناشي ناچار  به كاري آنها دريافتند كه كم. كاري را بررسي كردند و كم

دسترس  ها يا منابع در هاي شغلي و توانمندي نيست، بلكه اغلب نتيجه ناهماهنگي ميان خواسته

هاي انگيزشي و حمايت سازماني را در  نقش طراحي شغل، سيستم پژوهشاين . كاركنان است

اغلب ناشي از هاي دولتي  كاري در سازمان كم ]٣٧[ داند كاهش اين رفتار مخرب بسيار مؤثر مي

كه كاركنان احساس كنند كه   زماني. هاي دريافتي است عدم ارتباط ميان تلاش كاركنان و پاداش

شود، انگيزه خود را براي عملكرد بهينه از دست  تلاش بيشتر منجر به مزاياي ملموسي نمي

ري سالا شود، جايي كه شايسته اين وضعيت در ساختارهاي بوروكراتيك شديدتر مي. دهند مي

 .]٣٨[ شود هاي داخلي مي قرباني روابط رسمي و سياست

كاري را در دو بعد  ماتريسي، عوامل موثر بر كم الگويبا ارائه ) ٢٠٠٤(پاليك و توريني 

تحليل آنها نشان داد كه عوامل . بندي كردند مخاطره دسته كم /فردي و پرمخاطره بين /سازماني

كاري  توانند در تركيب با ساير عناصر سازماني به رفتارهايي چون كم ظاهر كوچك مي به

  ويژه نقش هنجارهاي غيررسمي و فضاي كاري مبهم اين دو پژوهشگر، به. منجر شوند مند نظام

 .]٤٢[كردند  را بررسيدر تعميق اين پديده 

كاري نوعي واكنش  بر اين باورند كه كم) ٢٠٠٦(، جلينك و آهرن نيز شناختي از منظر روان

هايي كه  آنها معتقدند در سازمان. دروني است هاي هاي شغلي و تعارض فشارهاي روانيبه 

سمت رفتارهايي چون  بازخورد مثبت، احساس امنيت و معنا در كار وجود ندارد، كاركنان به

هاي آنها به  يافته. كنند تفاوتي رفتاري سوق پيدا مي خير در انجام وظايف و بيروي، تأ طفره

 هاي فردي توجه داشته است هاي دروني و خصومت جمله انگيزه تر اين پديده از ابعاد پنهان

هاي دولتي  امنيت شغلي بيش از حد در سازمانذكر اين نكته حائز اهميت است كه . ]٤٣[

استدلال  )٢٠١٧(شاك و البرنز . را در پي داشته باشد» فاوتي ساختاريت بي«تواند به نوعي  مي

اي براي بهبود عملكرد  د كه در نبود تهديد اخراج يا رقابت جدي، برخي كاركنان انگيزهنكن مي

 .]٥٠[ شوند ندارند و با كمترين تلاش به حفظ موقعيت شغلي خود قانع مي
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 شناسي روش - ٤

  فلسفه پژوهش - ١-٤

در ) سولجرينگ(كاري  دنبال درك عميق و تفسيري از رفتار كم به پژوهشگرانوهش، در اين پژ

ها، باورها و تجربيات  اي كه وابسته به نگرش هاي دولتي ايران هستند؛ پديده بستر سازمان

كاركنان ( صاحبان منافعهاي  از آنجا كه هدف پژوهش، شناخت معاني و برداشت. انساني است

محسوب كاري است، فلسفه حاكم بر پژوهش از نوع تفسيرگرايي  كماز پديده ) و مديران

 .شود مي

  

  رويكرد پژوهش - ٢-٤

يافته و استخراج  ساختار  هاي نيمه مصاحبه راههاي تجربي از  اين پژوهش بر پايه گردآوري داده

الگوها و دنبال كشف  ها، پژوهش به جاي آزمون فرضيه به. ها انجام شده است مفاهيم از دل داده

بنابراين، رويكرد . كاري بوده است اي بومي از راهبردهاي مواجهه با پديده كم ساخت نظريه

به ) ها و تجربيات خبرگان ديدگاه(جزئي  هاي هپژوهش استقرايي است؛ يعني حركت از مشاهد

 .سوي الگوهاي كلي و مفهومي

  

  راهبرد پژوهش - ٣-٤

) ٢٠٠٦(اساس روش گرانهيم و لودمن  شده بر  هدايتدر اين پژوهش از تحليل محتواي كيفي 

  مصاحبه نيمه ٥٢راهبرد پژوهش مبتني بر مطالعه كيفي است، كه طي آن . بهره گرفته شده است

تمركز اين تحليل بر استخراج . يافته با خبرگان حوزه مديريت دولتي تحليل شده است ساختار

 .باشد ميكاري  با كمبندي مفهومي راهبردهاي مواجهه  مضامين و دسته

  

  شناسي انتخاب روش - ٤-٤

نامه يا تحليل آماري  از هيچ ابزار كمي مانند پرسش. كيفي است طور كامل بهپژوهش حاضر 

انجام  ها صورت دستي و بر پايه كدگذاري محتواي مصاحبه ها به تحليل داده. استفاده نشده است
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پشتيباني از روند تحليل محتواي  براييز ن مكس كيو دي اي افزار استفاده از نرم. شده است

 .باشد ميكيفي 

  

  افق زماني پژوهش - ٥-٤

گونه  هيچ. اند گردآوري شده )١٤٠٣تابستان ( ها در يك دوره زماني معين داده در اين پژوهش،

افق زماني اين پژوهش از نوع  وگيري طولي يا بررسي روندهاي زماني در كار نبوده  داده

 .مقطعي است

  

  ها هاي گردآوري و تحليل داده روش - ٦-٤

  ها گردآوري داده - ١- ٦-٤

شدند تحليل  ١مطابق جدول شماره كاري  شده درباره پديده كم  منتشر هاي هاسناد و مقال

مديران (نفر از خبرگان  ٥٢يافته با  ساختار  مصاحبه نيمه ،آنبر  علاوه .)تحليل اسنادي مكمل(

هاي حضوري، تلفني،  ها به روش مصاحبه. )دولتي نهاد ١٤كنان عالي، مياني، عملياتي و كار

  .گرفت تصويري و صوتي انجام

 :١هاي پيشين، مطابق جدول شماره  بررسي پژوهش) الف
      

هاي پيشين بررسي پژوهش. ١جدول   

  )پژوهشگر/ نويسنده(شده توسط  مطرح   كاري عامل مؤثر بر كم  رديف

  ]١٢- ١٣- ١٤- ١٥- ١٦- ١٧[  فرهنگ شغلي ضعيف حاكم بر جامعه  ١

  ]١٢[  كفايتي مديران بي  ٢

  ]١٢- ١٧- ١٨- ١٩- ٢٠- ٢١- ٢٢- ٢٣- ٢٤- ٢٥- ٢٦- ٢٧- ٢٨[  نداشتن كاركنان  تعهدي و التزام بي  ٣

  ]١٢- ٢٥- ٢٩[  بودن كاركنان  شغله  چند  ٤

  ]١٢[  نظارت ضعيف  ٥

  ]١٢- ١٧- ٢٨- ٣٠- ٣١- ٣٢- ٣٣- ٣٤- ٣٥[  ها عدالتي جبران بي  ٦

  ]١٢- ٣٦- ٣٧[  روابط شخصي با مديران  ٧

  ]١٢- ١٦- ١٧- ٢٤- ٣٨- ٣٩- ٤٠- ٤١[  حقوق و مزاياي ناكافي  ٨

  ]١٢- ٢٥- ٤٢[  تقابل سياسي كاركنان با مديران  ٩
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  )پژوهشگر/ نويسنده(شده توسط  مطرح   كاري عامل مؤثر بر كم  رديف

  ]٢٥- ٣٨- ٤٢- ٤٣- ٤٤- ٤٥- ٤٦- ٤٧[  هاي شخصي خصومت و تعارض  ١٠

  ]٢٥- ٤٢[  سازي شايعه  ١١

 ]٤٣[  ها مقاومت در برابر دستور  ١٢

  ]٤٣[  جويي توزي و انتقام كينه  ١٣

  ]٤٣[  رفتن از كار  طفره  ١٤

  ]٤٨- ٤٩[  نداشتن منافع كاركنان با سازمان انطباق   ١٥

  ]٢٥- ٣١- ٣٢- ٣٨- ٥٠- ٥١[  نبودن كار برانگيزاننده   ١٦

  ]٢٥- ٣٨[  هاي كاري مديران نبودن روش مؤثر   ١٧

  ]١٦- ٢٥- ٢٧- ٣١- ٣٢- ٣٦- ٣٧- ٣٨- ٤٩- ٥٢[  بودن سيستم پاداش  نامناسب  ١٨

  ]٢٥- ٣٨- ٤٩[  نظر نداشتن كار مورد  در اولويت قرار   ١٩

  ]١٦- ٢٥- ٣٨[  نبودن انتظارها روشن   ٢٠

  ]٢٥- ٢٧- ٣٨[  ها و چگونگي انجام كار نقش نبودن روشن   ٢١

  ]٣٨[  عدم درك ضرورت و اهميت كار  ٢٢

  ]٢٥- ٣٨[  فرسودگي شغلي  ٢٣

  ]١٧- ٤٤- ٤٥- ٥٣- ٥٤- ٥٥- ٥٦[  زا عوامل استرس  ٢٤

  ]٥٧- ٥٨[  نبود وجدان كاري  ٢٥

  ]٥٧- ٥٨[  پذيري نبود مسئوليت  ٢٦

  ]٢٤[  ركود و تورم  ٢٧

  ]١٦- ٢٤- ٢٥- ٤٩[  ارزشيابي نامناسب كاركنان  ٢٨

  ]١٦- ٥٩- ٦٠- ٦١- ٦٢[  ضعف در آموزش كاركنان  ٢٩

  ]١٧- ٢٤[  جايگاه اجتماعي نازل  ٣٠

  ]٦٣- ٦٤- ٦٥- ٦٦[ نكردن به توانمندسازي  توجه  ٣١

  ]٦٧[  نكردن به رفاه اجتماعي  توجه  ٣٢

  ]٦٨- ٦٩- ٧٠[  نكردن به مشاركت كاركنان  توجه  ٣٣

  ]٧١- ٧٢- ٧٣- ٧٤- ٧٥- ٧٦- ٧٧[  پذيري ناقص كاركنان در سازمان جامعه  ٣٤

  ]٧٨- ٧٩- ٨٠- ٨١- ٨٢- ٨٣[  فشار رواني  ٣٥

  ]٨٤- ٨٥- ٨٦[  غيبت بيش از حد  ٣٦

  ]١٢- ١٦[  نداشتن شغل با شاغل تناسب   ٣٧

  ]١٢[  تعطيلي زياد در كشور  ٣٨

  ]١٢[  كارمند و مديرهماهنگي نداشتن بين   ٣٩

  ]١٢- ١٧[  تفاوتي كاركنان بي  ٤٠

  ]١٢[  اقتصاد متكي به نفت  ٤١

  ]١٢[  تفاوت در نوع استخدام  ٤٢



  اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٦٧ 

  )پژوهشگر/ نويسنده(شده توسط  مطرح   كاري عامل مؤثر بر كم  رديف

  ]١٢- ١٦[  وجود بروكراسي فربه  ٤٣

  ]١٢- ١٦[  هاي مزاحم فناوري  ٤٤

  ]١٢[  برنامگي سازماني بي  ٤٥

  ]١٢- ٣٦- ٣٧[  راهبردهاي مخرب  ٤٦

  ]١٢- ٢٨- ٣٣- ٣٦- ٣٧[  ماهيت و ويژگي ذاتي كار  ٤٧

  ]١٢[  بار كاري زياد  ٤٨

  ]٧- ١٢- ١٦[  هاي اجتماعي انحراف  ٤٩

  ]١٦[  نداشتن معنويت در سازمان  وجود  ٥٠

  ]١٦[  نظم سازماني ضعيف  ٥١

  ]١٦[  نفس ضعيف به اعتماد  ٥٢

  ]١٦- ٢٥- ٣١- ٣٢- ٣٦- ٣٧- ٤٦- ٤٧[  نداشتن درك صحيح از كار گروهي  ٥٣

  ]١٦[  نداشتن صبر و حوصله  ٥٤

  ]١٦- ٢٥- ٣١[  گرايي روحيه فرد  ٥٥

  ]١٦[  طلبي افراطي راحت  ٥٦

  ]١٦[  وجود نداشتن فرهنگ امر به معروف و نهي از منكر  ٥٧

  ]١٦[  نداشتن دانش و مهارت كافي  وجود  ٥٨

  ]- ١٦- ٢٧- ٣٦- ٣٧- ٤٦- ٤٧- ٤٩- ٨٧- ٨٨[  هاي مناسب نداشتن ارتباط  وجود  ٥٩

  ]١٦- ٤٩- ٨٩- ٩٠[  مقابله با استقلال كاركنان  ٦٠

  ]١٦[  نشدن جنسيتي مشكلات اخلاقي و تفكيك   ٦١

  ]١٦- ٥٢[  نبود فرهنگ كار سيستمي  ٦٢

  ]٩١[  نداشتن احساس تعلق و اشتياق  ٦٣

  ]٣١- ٣٢- ٩١- ٩٢- ٩٣[  نداشتن رهبري قوي وجود    ٦٤

  ]٣١- ٣٢- ٣٦- ٣٧- ٥٠- ٥١- ٥٢- ٩١[  هاي رشد و توسعه وجود نداشتن فرصت  ٦٥

  ]٢٨- ٣١- ٣٢- ٣٣- ٣٥- ٣٦- ٣٧- ٩١[  د نداشتن اعتماد سازماني وجو  ٦٦

  ]٣١- ٣٢- ٩١[  نداشتن قرارداد رواني  وجود  ٦٧

  ]٣١- ٣٢- ٥٢- ٩١[  نبود احساس ارزشمندي از سوي كاركنان  ٦٨

  ]٢٨- ٣٣- ٣٦- ٣٧- ٥٠- ٥١- ٨٧- ٨٨- ٨٩- ٩١[  نداشتن امنيت شغلي  وجود  ٦٩

  ]٣٤- ٥٢- ٨٧- ٨٨- ٩١[  نداشتن حمايت سازماني  وجود  ٧٠

  ]٩٤- ٩٥[  هاي ديني و مذهبي تعصب  ٧١

  ]٩٠- ٩٦[  نداشتن بازخورد سازنده وجود   ٧٢

  ]٤٦- ٤٧- ٥٢[  طرز فكر كاركنان  ٧٣

  

   



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٦٨ 

آيند كه در ادبيات پژوهش به آنها اشاره  شمار مي اي از عواملي به شده مجموعه موارد بيان 

. كاري با بيكاري مطلق متفاوت است البته بايد به اين نكته توجه داشت كه كم. شده است

تر از صفر  وري نهايي نيروي كار بزرگ تأكيد بر اين موضوع دارد كه هرچند بهرهكاري  كم

ساعت كار در  ٨جاي  ديگر، براي مثال نيروي كار به عبارت به. است، اما در حد مطلوب نيست

تفاوت آن با بيكاري آن . كاري وجود دارد ساعت كم ٣نتيجه   در. كند ساعت كار مي ٥روز، 

  .]٩٨[وري نهايي كار معادل صفر است  بهره است كه در اين حالت

  :٢مصاحبه با خبرگان، مطابق ليست ارائه شده در جدول شماره ) ب

  

كنندگان در پژوهش مشاركت. ٢جدول   

  تعداد  نام سازمان  رديف

  ٦  اداره كل آموزش و پرورش استان قم  ١

  ٥  مديريت شعب بانك توسعه صادرات استان قم  ٢

  ٦  استان قماداره كل بهزيستي   ٣

  ٧  اداره كل فرهنگ و ارشاد اسلامي استان قم  ٤

  ٢  دانشگاه قم  ٥

  ٤  شهرداري قم  ٦

  ٣  دانشگاه اديان و مذاهب استان قم   ٧

  ٢  تهران  - وزارت ميراث فرهنگي، گردشگري و صنايع دستي  ٨

  ٢  )ناجا(هاي قم، تهران و اصفهان  فرماندهي انتظامي استان  ٩

  ٢  تهران  - دانشگاه فرماندهي و ستاد آجا  ١٠

  ٤  نهاد رهبري در دانشگاه تهران   ١١

  ٣  اتاق اصناف استان قم  ١٢

  ٤  جامعه هتلداران استان قم  ١٣

  ٢  تهران  - سازمان صنايع هوايي وزارت دفاع  ١٤

  ٥٢  ١٤  جمع

 

    



  اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٦٩ 

 ها تحليل داده - ٢- ٦-٤

مكس افزار  استفاده از نرمو  ١)٢٠٠٦(لودمن كيفي گرانهيم و استفاده از روش تحليل محتواي 

 هاي متني براي سازماندهي داده ٢٠٢١كيو دي اي آناليتيكس 

  اصلي،  و فرعي هاي طبقه تشكيل -كلان، دوم مضامين استخراج -اول :مراحل

  كدگذاري،  -همپوشان، پنجم كدهاي حذف - مشابه، چهارم كدهاي بندي طبقه - سوم

  معنااستخراج واحدهاي  -ششم

ها و تحليل محتواي اسناد در اين پژوهش مطابق جدول  هاي راهنماي انجام مصاحبه پرسش

 :عبارت است از ٣شماره 

سوالات مصاحبه . ٣جدول   

 

                                                             
1. Graneheim & Lundman[97] 



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٧٠ 

مصاحبه انجام شد و بعد از  ٦٠.شوندگان ضبط شد ها با دريافت اجازه از مصاحبه مصاحبه

زمان . ها حاصل شد در گردآوري دادهمصاحبه اشباع نظري  ٦٠مصاحبه از  ٥٢بررسي محتواي 

   .دقيقه بوده است ٦٠دقيقه و حضوري حدود  ٤٠مصاحبه تلفني 

  هاي پژوهش يافته -١

هاي  كاري كاركنان در سازمان عامل مؤثر بر كم ١١٥هاي پژوهش نشان از كشف  يافته

عوامل ها تركيبي از  يك از حيطه هر . شوند بندي مي حيطه دسته ٩دولتي است كه در 

شوندگان تعدادي  وسيله مصاحبه كاري ناظر بر كاركنان يا مديران هستند كه به پديدآورنده كم

راهكار براي آنها ارائه شده است، سپس براي هر حيطه تعدادي راهبرد فرعي استخراج شده 

شده بر   دلالت هر يك از راهبردهاي احصا. شود نهايت راهبردي كلي معرفي مي است كه در 

كه عوامل حيطه  صورتي   تواند راهنمايي باشد تا در براون مي -ردهاي ماتريس استوارتراهب

. مدنظر در سازمان غالب شد، از استانداردهاي استوارت و براون در شرايط مشابه استفاده شود

ها نيز الگويي ارائه خواهد شد كه به برخي پيامدهاي حاصل از اجراي  بندي يافته براي جمع

موارد ناظر بر : دار زير خط/ ها شده از مصاحبه  استخراج: زمينه سفيد پس(كند  اشاره ميراهبردها 

  )كاركنان

عبارت  ٤كاري كاركنان در حيطه اجتماعي، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  :است از

 
هاي مربوط به حيطه اجتماعي تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ٤جدول   

  

 



  اميد اردلان و همكاران

من نه مشاور هستم نه روانشناس، اما به تجربه به من ثابت شده 

  ).كار نخواهد داشت است كارگري كه در خانه درگيري داشته باشد، هيچ حسي نسبت به

پذيري و  در رابطه با راهكارهاي مطرح شده، موضوع پاسخگويي ناظر بر مسئوليت

وهي و مشورتي ناظر بر مسائل خانوادگي، صميميت و همكاري 

. است... است و فرهنگ رشد و پيشرفت در ارتباط با جايگاه اجتماعي و موضوع تعطيلي و 

بهترين راهبرد در چنين شرايطي حمايت از كاركنان و ارتقاي حس مسئوليت و همكاري در 

 -ه سرباز وفادار در ماتريس استوارت

براون از حيث تمركز بر مسئله همكاري، ارتقا و توسعه افراد، رعايت استانداردهاي سازمان و 

عبارت  ٥كاري كاركنان در حيطه اقتصادي، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه اقتصادي

حل مناسبي  هاي يكسان نيز راه

هاي خاص  ها و توانايي ها، مهارت

عدالتي و تبعيض در  شود كه حس بي

اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٧١ 

من نه مشاور هستم نه روانشناس، اما به تجربه به من ثابت شده : (٥شونده شماره  مصاحبه 

است كارگري كه در خانه درگيري داشته باشد، هيچ حسي نسبت به

در رابطه با راهكارهاي مطرح شده، موضوع پاسخگويي ناظر بر مسئوليت

وهي و مشورتي ناظر بر مسائل خانوادگي، صميميت و همكاري هاي گر برنامه. ها است انحراف

است و فرهنگ رشد و پيشرفت در ارتباط با جايگاه اجتماعي و موضوع تعطيلي و 

بهترين راهبرد در چنين شرايطي حمايت از كاركنان و ارتقاي حس مسئوليت و همكاري در 

ه سرباز وفادار در ماتريس استوارتدلالت راهبردهاي حيطه اجتماعي بر ناحي. آنان است

براون از حيث تمركز بر مسئله همكاري، ارتقا و توسعه افراد، رعايت استانداردهاي سازمان و 

  .حفظ كاركنان است

كاري كاركنان در حيطه اقتصادي، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  :است از
  

ها مربوط به حيطه اقتصادي دبيات و مصاحبهتجميع عوامل مستخرج از ا. ٥جدول   

هاي يكسان نيز راه من متوجه هستم كه پرداخت: (٢٨شونده شماره  مصاحبه

ها، مهارت يك از كاركنان  شرايط، ويژگي  ها نيست و هر براي سازمان

شود كه حس بياي انجام  گونه بندي نبايد به خود را دارند، اما اين رتبه

واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

است كارگري كه در خانه درگيري داشته باشد، هيچ حسي نسبت به

انحراف

است و فرهنگ رشد و پيشرفت در ارتباط با جايگاه اجتماعي و موضوع تعطيلي و 

بهترين راهبرد در چنين شرايطي حمايت از كاركنان و ارتقاي حس مسئوليت و همكاري در 

آنان است

براون از حيث تمركز بر مسئله همكاري، ارتقا و توسعه افراد، رعايت استانداردهاي سازمان و 

حفظ كاركنان است

است از

براي سازمان

خود را دارند، اما اين رتبه



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________

تواند معترضان را  ها باشد، مي

شده، موضوع تأمين منابع مالي ناظر بر كفايت حقوق و مزايا، 

  لاح ساختار پرداخت و پاداش ناظر بر نامناسب

هاي داخلي در راستاي عامل 

بودن   تواند روي چند شغله

سيستم پرداخت و پاداش مبتني 

دلالت راهبردهاي حيطه . گذاري براي كاركنان است

براون از حيث تمركز بر مسئله جذب 

  .سازمان استگيري رقابت دروني و سازنده و ارتقاي عملكرد كلي 

عبارت  ٦كاري كاركنان در حيطه سازماني، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه سازماني

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٧٢ 

ها باشد، مي بله اگر استدلال درستي در پس تفاوت. ها را به انسان دهد حقوق

  ).متقاعد كند

شده، موضوع تأمين منابع مالي ناظر بر كفايت حقوق و مزايا،  در رابطه با راهكارهاي مطرح 

لاح ساختار پرداخت و پاداش ناظر بر نامناسباص. اقتصاد متكي به نفت و ركود و تورم است

هاي داخلي در راستاي عامل  ها است، حمايت از ايده بودن سيستم پاداش و تبعيض در پرداخت

تواند روي چند شغله ها مي توجه به شايستگي است و موضوع تسهيلات و مشوق

سيستم پرداخت و پاداش مبتني بهترين راهبرد در چنين شرايطي استقرار . تأثيرگذار تلقي شود

گذاري براي كاركنان است بر عملكرد به همراه فرصت سرمايه

براون از حيث تمركز بر مسئله جذب  -اقتصادي بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس استوارت 

گيري رقابت دروني و سازنده و ارتقاي عملكرد كلي  افراد با مهارت بالا، شكل

كاري كاركنان در حيطه سازماني، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  :است از

  
  

ها مربوط به حيطه سازماني تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ٦جدول   

حقوق

متقاعد كند

اقتصاد متكي به نفت و ركود و تورم است

بودن سيستم پاداش و تبعيض در پرداخت

توجه به شايستگي است و موضوع تسهيلات و مشوق

تأثيرگذار تلقي شود

بر عملكرد به همراه فرصت سرمايه

اقتصادي بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس استوارت 

افراد با مهارت بالا، شكل

است از



  اميد اردلان و همكاران

بله به قول شما چتر سازمان بايد هميشه بر سر كاركنان باز 

نيروي سازمان . اي، كنترلي و يا حتي فني باشد

نبودن به شرح وظايف و  ها و پايبند 

  شده، موضوع تدوين دقيقي شرح وظايف ناظر بر روشن

اصلاحات . گيري نظم و برنامه سازماني است

پذيري است، استقرار  ساختاري و فرهنگي ناظر بر الگوسازي، اعتماد سازماني و جامعه

در راستاي تعادل در سلسله مراتب و نيز تزريق انعطاف و 

شناختي،  تواند روي مسائل روان

بهترين راهبرد در چنين . هاي رشد، احساس تعلق و اشتياق تأثيرگذار تلقي شود

دهي و پاسخگويي  هاي گزارش

براون  -دلالت راهبردهاي حيطه سازماني بر ناحيه نخبگان متعهد در ماتريس استوارت 

كردن فرهنگ  هاي اساسي و نهادينه

عبارت  ٧سياسي، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه سياسي 

1. Human Resource Management
2. Total Quality Management 

اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٧٣ 

بله به قول شما چتر سازمان بايد هميشه بر سر كاركنان باز : (١٩شونده شماره   مصاحبه

اي، كنترلي و يا حتي فني باشد تواند حمايتي، مشاوره حالا اين چتر مي. باشد

ها و پايبند  شدگي كند، اولين پيامد آن افزايش بطالت اگر احساس رها

  ).شده براي اوست نقش تعريف 

شده، موضوع تدوين دقيقي شرح وظايف ناظر بر روشن در رابطه با راهكارهاي مطرح

گيري نظم و برنامه سازماني است شدن انتظارهاي مديران از كاركنان و شكل

ساختاري و فرهنگي ناظر بر الگوسازي، اعتماد سازماني و جامعه

در راستاي تعادل در سلسله مراتب و نيز تزريق انعطاف و  ٢TQMو  HRM١هاي  سيستم

تواند روي مسائل روان هاي انگيزشي نيز مي شفافيت است و راهكار ايجاد سيستم

هاي رشد، احساس تعلق و اشتياق تأثيرگذار تلقي شود فرصت

هاي گزارش مبتني بر سيستمشرايطي بازنگري و اصلاح ساختار سازماني 

دلالت راهبردهاي حيطه سازماني بر ناحيه نخبگان متعهد در ماتريس استوارت . است

هاي اساسي و نهادينه از حيث تمركز بر مسئله توسعه افراد، مهارت

  .پذيري است مسئوليت

سياسي، مطابق جدول شماره  كاري كاركنان در حيطه عوامل موثر بر پديده كم

  :است از

  
  

ها مربوط به حيطه سياسي  تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ٧جدول   

                                                             
. Human Resource Management 

واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

باشد

اگر احساس رها

نقش تعريف 

شدن انتظارهاي مديران از كاركنان و شكل

ساختاري و فرهنگي ناظر بر الگوسازي، اعتماد سازماني و جامعه

سيستم

شفافيت است و راهكار ايجاد سيستم

فرصت

شرايطي بازنگري و اصلاح ساختار سازماني 

است

از حيث تمركز بر مسئله توسعه افراد، مهارت

مسئوليت

است از

                    



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________

اين بعد . بايد به لحاظ رواني كاركنان زير نظر گرفته شوند

طور  مثال برخي كارمندان بهدهد، براي 

بنابراين اين دو گروه . طلب هستند

كردن   هنر مدير در جانمايي درست و سركوب

.(  

مشي محوري ناظر بر مقاومت 

ناظر بر هدايت  راهكار حمايتي

هاي نزديك و  طلبي و دستيابي به قدرت در مسير مثبت است و موضوع ارتباط

بهترين . شكل كلي تأثيرگذار تلقي شود

 يبرا يسازمان يپلماسيد يو استفاده از ابزارها

دلالت راهبردهاي حيطه سياسي بر ناحيه كاركنان مزدور 

طلبي كاركنان، احتمال ناسازگاري و ترك 

  .ها است

عبارت  ٨جدول شماره  كاري كاركنان در حيطه فرآيندي، مطابق

ها مربوط به حيطه فرآيندي

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٧٤ 

بايد به لحاظ رواني كاركنان زير نظر گرفته شوند: (٣٠شونده شماره   مصاحبه

دهد، براي  رواني تمام ساختار و اهداف ما را تحت تأثير قرار مي

طلب هستند طلب و جاه طور ذاتي سلطه به  جو و بعضي ذاتي ستيزه

هنر مدير در جانمايي درست و سركوب. آميز كنار يكديگر كار كنند توانند مسالمت نمي

).هاي منفي است البته منظور بنده تضادها و تعارض. ها است تعارض

مشي محوري ناظر بر مقاومت  شده، موضوع ايجاد خط  ابطه با راهكارهاي مطرحدر ر

راهكار حمايتي. هاي سياسي مخرب است ها و تقابل كاركنان در برابر دستور

طلبي و دستيابي به قدرت در مسير مثبت است و موضوع ارتباط خصلت جاه

شكل كلي تأثيرگذار تلقي شود ها به ها و تعارض زاعتواند روي تمام ن صميمي نيز مي

و استفاده از ابزارها يجامعه مدن تيتقوراهبرد در چنين شرايطي 

دلالت راهبردهاي حيطه سياسي بر ناحيه كاركنان مزدور . است در سازمان يشغل تيامن يارتقا

طلبي كاركنان، احتمال ناسازگاري و ترك  براون از حيث تمركز فرصت -در ماتريس استوارت

ها است نكردن به مسير توسعه و رضايت به حداقل خدمت زياد، ورود 

كاري كاركنان در حيطه فرآيندي، مطابق عوامل موثر بر پديده كم

  :است از

  
  

ها مربوط به حيطه فرآيندي تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ٨جدول   

 

    

رواني تمام ساختار و اهداف ما را تحت تأثير قرار مي

ذاتي ستيزه

نمي

تعارض

كاركنان در برابر دستور

خصلت جاه

صميمي نيز مي

راهبرد در چنين شرايطي 

ارتقا

در ماتريس استوارت

خدمت زياد، ورود 

است از

  



  اميد اردلان و همكاران

ببينيد كاركنان بايد ديده بشوند، كار خوب بايد ديده بشود، 

. كار هستبايد نشان بدهيم كه چهاردانگ حواس ما به خروجي 

ها به جزئيات اهميت دهند نيروهاي عملياتي پايين هرم احساس استقلال و 

هاي نظارتي و بازخوردگيري، 

تقويت رقابت سالم . ياد است

استفاده از فناوري اطلاعات در راستاي رفع 

تحليل و  و نداشتن ارتباطات يا بازخوردگيري مناسب است و راهكار تجزيه

، تفاوت در نوع استخدام گيري

بهترين راهبرد در چنين شرايطي، 

گذاري براي  استقرار سيستم پرداخت و پاداش مبتني بر عملكرد به همراه فرصت سرمايه

 -ستوارتدلالت راهبردهاي حيطه اقتصادي بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس ا

گيري رقابت دروني و سازنده 

عبارت  ٩كاري كاركنان در حيطه فردي، مطابق جدول شماره 

مربوط به حيطه فردي

اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٧٥ 

ببينيد كاركنان بايد ديده بشوند، كار خوب بايد ديده بشود، : (٢٢مصاحبه شونده شماره 

بايد نشان بدهيم كه چهاردانگ حواس ما به خروجي . تشويق شود و پاداش بگيرد

ها به جزئيات اهميت دهند نيروهاي عملياتي پايين هرم احساس استقلال و  وقتي بالادستي

 ).ارزشمندي بيشتري خواند داشت

هاي نظارتي و بازخوردگيري،  شده، موضوع ايجاد سيستم  ر رابطه با راهكارهاي مطرح 

ياد استنكردن مناسب و باركاري ز ها، ارزشيابي  عدالتي ناظر بر جبران بي

استفاده از فناوري اطلاعات در راستاي رفع . كاري و كارزدگي است ناظر بر روزمرگي، اهمال

نداشتن ارتباطات يا بازخوردگيري مناسب است و راهكار تجزيه عواملي چون وجود 

گيري نداشتن در فرايند تصميم  بهبود فرايندها بر عواملي نظير دخالت

بهترين راهبرد در چنين شرايطي، . نداشتن از شغل و مزاياي آن مؤثر خواهد بود و رضايت 

استقرار سيستم پرداخت و پاداش مبتني بر عملكرد به همراه فرصت سرمايه

دلالت راهبردهاي حيطه اقتصادي بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس ا. كاركنان است

گيري رقابت دروني و سازنده  براون از حيث تمركز بر مسئله جذب افراد با مهارت بالا، شكل

  .و ارتقاي عملكرد كلي سازمان است

كاري كاركنان در حيطه فردي، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  :است از
  

مربوط به حيطه فرديها  تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ٩جدول   

  

  

  

  

  

  

  

واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

تشويق شود و پاداش بگيرد

وقتي بالادستي

ارزشمندي بيشتري خواند داشت

ناظر بر جبران بي

ناظر بر روزمرگي، اهمال

عواملي چون وجود 

بهبود فرايندها بر عواملي نظير دخالت

و رضايت 

استقرار سيستم پرداخت و پاداش مبتني بر عملكرد به همراه فرصت سرمايه

كاركنان است

براون از حيث تمركز بر مسئله جذب افراد با مهارت بالا، شكل

و ارتقاي عملكرد كلي سازمان است

است از



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________

كنيد مسئله بيمه كاركنان در همه مشاغل چرا 

ها  ها و سازمان اجباري است؟ دليل آن اين است كه سلامت جسماني كاركنان در شركت

. استهاي انساني  ها و حالت

در رابطه با محيط . دهي يك تعادل پايدار ميان بعد جسماني و روحي بسيار اهميت دارد

طور قطع تأثير مستقيم بر  رعايت تعادل در اين زمينه به

بر احساس  شناسي، ناظر شده، موضوع ارائه مشاوره و روان

هاي مهارتي ناظر بر  برگزاري دوره

نداشتن تمركز و نداشتن صبر و حوصله است، ايجاد محيط كاري شاد و پرنشاط در راستاي 

هاي شخصي است و راهكار شناسايي و 

. تفاوتي كاركنان مؤثر خواهد بود

فردي زير سايه سلامت  هاي بين

دلالت راهبردهاي حيطه فردي بر ناحيه كاركنان مزدور در ماتريس 

ها  كز بر تأكيد بر وظايف، كاهش ترك خدمت و تضمين حداقل

عبارت  ١٠كاري كاركنان در حيطه فرهنگي، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه فرهنگي

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٧٦ 

كنيد مسئله بيمه كاركنان در همه مشاغل چرا  شما فكر مي: (١٣شونده شماره   مصاحبه

اجباري است؟ دليل آن اين است كه سلامت جسماني كاركنان در شركت

ها و حالت تضمين شود، زيرا سلامت جسماني آغاز و ورودي تمام اتفاق

دهي يك تعادل پايدار ميان بعد جسماني و روحي بسيار اهميت دارد شكل

رعايت تعادل در اين زمينه به. طور كار و محيط زندگي نيز همين

  ).وري دارد بهره

شده، موضوع ارائه مشاوره و روان در رابطه با راهكارهاي مطرح 

برگزاري دوره. نفس ضعيف است به نااميدي، افسردگي كاركنان و اعتماد

نداشتن تمركز و نداشتن صبر و حوصله است، ايجاد محيط كاري شاد و پرنشاط در راستاي 

هاي شخصي است و راهكار شناسايي و  رفع عواملي چون فشار رواني يا خصومت و تعارض

تفاوتي كاركنان مؤثر خواهد بود تعدادها بر عواملي نظير طرز فكر كاركنان و بيارتقاي اس

هاي بين بهترين راهبرد در چنين شرايطي ارتقاي انگيزه و مهارت

دلالت راهبردهاي حيطه فردي بر ناحيه كاركنان مزدور در ماتريس . جسمي و رواني است

كز بر تأكيد بر وظايف، كاهش ترك خدمت و تضمين حداقلبراون از حيث تمر -استوارت

  .است

كاري كاركنان در حيطه فرهنگي، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  :است از
  

ها مربوط به حيطه فرهنگي تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ١٠جدول   

  

اجباري است؟ دليل آن اين است كه سلامت جسماني كاركنان در شركت

تضمين شود، زيرا سلامت جسماني آغاز و ورودي تمام اتفاق

شكل

كار و محيط زندگي نيز همين

بهره

نااميدي، افسردگي كاركنان و اعتماد

نداشتن تمركز و نداشتن صبر و حوصله است، ايجاد محيط كاري شاد و پرنشاط در راستاي  

رفع عواملي چون فشار رواني يا خصومت و تعارض

ارتقاي اس

بهترين راهبرد در چنين شرايطي ارتقاي انگيزه و مهارت

جسمي و رواني است

استوارت

است

است از



  اميد اردلان و همكاران

ها و  هبرد كلان سازمان قابل تعريف است، ارزش

ها چندگانگي در ارزش دارند چراكه 

شود كه  اين چندگانگي به يك ناپايداري منتهي مي

طلبي  شده، ترويج فرهنگ ارتقا و تلاش، ناظر بر راحت

برگزاري . نداشتن كاركنان و رواج فرهنگ تنبلي اجتماعي است

هاي فرهنگي ناظر بر فرهنگ شغلي ضعيف حاكم بر جامعه و نبود وجدان كاري است، 

  هاي ضعيف، وجود عواملي چون ايمان و اعتقاد

بهترين راهبرد در چنين . هاي ديني و مذهبي است

دلالت راهبردهاي حيطه . ترويج فرهنگ كار، تلاش، نظم و تعهد در سازمان است

تمركز تأكيد بر تناسب  براون از جهت

عبارت است   ١١كاري كاركنان در حيطه فني، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه فني

اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٧٧ 

هبرد كلان سازمان قابل تعريف است، ارزشطوركه را همان: (١٧شونده شماره  مصاحبه

ها چندگانگي در ارزش دارند چراكه  بعضي سازمان. فرهنگ ساري در آن نيز قابل تعيين است

اين چندگانگي به يك ناپايداري منتهي مي. يكپارچگي لازم در كاركنان آنها نيست

  ).حاصل آن چيزي نيست جز تعارض

شده، ترويج فرهنگ ارتقا و تلاش، ناظر بر راحت مطرح در رابطه با راهكارهاي 

نداشتن كاركنان و رواج فرهنگ تنبلي اجتماعي است  تعهدي و التزام افراطي، بي

هاي فرهنگي ناظر بر فرهنگ شغلي ضعيف حاكم بر جامعه و نبود وجدان كاري است،  برنامه

عواملي چون ايمان و اعتقادهاي معنوي نيز در راستاي رفع  تقويت ارزش

هاي ديني و مذهبي است نداشتن معنويت در سازمان و تعصب

ترويج فرهنگ كار، تلاش، نظم و تعهد در سازمان است شرايطي

براون از جهت -فرهنگي بر ناحيه سربازان وفادار در ماتريس استوارت

  .صورت بلندمدت است سازماني، همكاري و حفظ كاركنان به

كاري كاركنان در حيطه فني، مطابق جدول شماره  عوامل موثر بر پديده كم

  

  
  

ها مربوط به حيطه فني تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ١١جدول   

واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

فرهنگ ساري در آن نيز قابل تعيين است

يكپارچگي لازم در كاركنان آنها نيست

حاصل آن چيزي نيست جز تعارض

افراطي، بي

برنامه

تقويت ارزش

نداشتن معنويت در سازمان و تعصب

شرايطي

فرهنگي بر ناحيه سربازان وفادار در ماتريس استوارت

سازماني، همكاري و حفظ كاركنان به

  :از



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________

دانيد كه در دنياي امروز جنگ اصلي بر سر 

هر سازماني اطلاعات بيشتري از زمينه كاري خود در اختيار داشته باشد، برنده 

. شود... تواند شامل اطلاعات بازار، صنعت، رقبا، مشرب ملي و 

حيطي كه ديتاي زيادي در آن وجود داشته باشد، 

ابهام و بدون اطمينان كافي  

رساني و نگهداري تجهيزات، ناظر بر 

هاي لازم به كاركنان ناظر بر 

نداشتن دانش و   هاي مزاحم، ماهيت و ويژگي ذاتي كار و وجود

استفاده از متخصصان فني نيز در راستاي رفع عواملي چون وجود قرارداد 

هاي نوين  استفاده از فناوري 

نيز در جهت مواجهه با عواملي چون نداشتن قطعيت بالا، پيچيدگي افراطي و كمبود اطلاعات 

و  ينگهدار يجامع برا يا برنامه

دلالت راهبردهاي . است در سازمان

براون از حيث تأكيد بر مسئله وظايف 

گذاشتن افراد با عملكرد پايين و توسعه و آموزش براي 

عبارت  ١٢كاري كاركنان در حيطه مديريتي، مطابق جدول شماره 

ها مربوط به حيطه مديريتي

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٧٨ 

دانيد كه در دنياي امروز جنگ اصلي بر سر  شما بهتر مي بله: (٢شونده شماره  مصاحبه 

هر سازماني اطلاعات بيشتري از زمينه كاري خود در اختيار داشته باشد، برنده . اطلاعات است

تواند شامل اطلاعات بازار، صنعت، رقبا، مشرب ملي و  حالا اين اطلاعات مي. است

حيطي كه ديتاي زيادي در آن وجود داشته باشد، م. اطلاعات كافي روي محيط هم مؤثر است

  شود يا محيطي كه كمبود ديتا در مورد آن باشد، پر پيچيده مي

  ).خواهد بود

رساني و نگهداري تجهيزات، ناظر بر  روز شده، به  در رابطه با راهكارهاي مطرح

هاي لازم به كاركنان ناظر بر  ارائه آموزش. ستماندگي فناورانه و ابزار تجهيزات ناكافي ا عقب

هاي مزاحم، ماهيت و ويژگي ذاتي كار و وجود زا، فناوري عوامل استرس

استفاده از متخصصان فني نيز در راستاي رفع عواملي چون وجود قرارداد . مهارت كافي است

 گرايي افراطي است و راهكار رواني، فرسودگي شغلي و تخصص

نيز در جهت مواجهه با عواملي چون نداشتن قطعيت بالا، پيچيدگي افراطي و كمبود اطلاعات 

برنامه ياجرا بهترين راهبرد در چنين شرايطي. باشد در سازمان مي

در سازمان نينو يها يفناور يريكارگ هو ب زاتيتجه يروزرسان

براون از حيث تأكيد بر مسئله وظايف  - حيطه فني بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس استوارت

گذاشتن افراد با عملكرد پايين و توسعه و آموزش براي   پيچيده و جذب افراد ماهر، كنار

  .نيروهاي سطح بالا و ايجاد كننده ارزش افزوده است

كاري كاركنان در حيطه مديريتي، مطابق جدول شماره  معوامل موثر بر پديده ك

  :است از
    

ها مربوط به حيطه مديريتي تجميع عوامل مستخرج از ادبيات و مصاحبه. ١٢جدول   

اطلاعات است

است

اطلاعات كافي روي محيط هم مؤثر است

پيچيده مي

خواهد بود

عقب

عوامل استرس

مهارت كافي است

رواني، فرسودگي شغلي و تخصص

نيز در جهت مواجهه با عواملي چون نداشتن قطعيت بالا، پيچيدگي افراطي و كمبود اطلاعات 

در سازمان مي

روزرسان هب

حيطه فني بر ناحيه نيروهاي آزاد در ماتريس استوارت

پيچيده و جذب افراد ماهر، كنار

نيروهاي سطح بالا و ايجاد كننده ارزش افزوده است

است از
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٧٩ 

هاي پيشين استخراج شده است، هيچ  با توجه به اينكه تمامي عوامل اين حيطه از پژوهش

شده نيز موضوع  در رابطه با راهكارهاي مطرح . استشوندگان ذكر نشده  نقل قولي از مصاحبه

هاي كاري مديران و  نبودن روش كفايتي مديران، مؤثر  هاي مديريتي، ناظر بر بي تقويت مهارت

نداشتن رهبري قوي   تفويض اختيار به كاركنان  ناظر بر وجود. روابط شخصي با مديران است

نداشتن بين كارمند و مدير   عواملي نظير هماهنگيهاي منظم بر  است و راهكار  برگزاري جلسه

در سطوح  يتيريمد يها مهارت يارتقابهترين راهبرد در چنين شرايطي، . مؤثر خواهد بود

دلالت راهبردهاي حيطه مديريتي . استنظارت  برايشفاف  ييها ستميمختلف و استفاده از س

پذيري زياد و  يث تأكيد بر مسئوليتبراون از ح - بر ناحيه نخبگان متعهد در ماتريس استوارت

  .توسعه براي مشاغل آينده است

  

  گيري بحث و نتيجه - ٥

هاي دولتي ايران با پديده  هدف نهايي اين پژوهش، واكاوي راهبردهاي مواجهه سازمان

حيطه  ٩دهد كه بخش دولتي ايران در  هاي پژوهش نشان مي يافته. كاري سازماني بوده است كم

با مسئله ) فرايندي/ سازماني/ فردي/ مديريتي/ فني/ سياسي/ فرهنگي/ ادياقتص/ اجتماعي(

ها شامل عوامل مؤثر بر متغير  كدام از اين حيطه  هر. كاري سازماني دست به گريبان است كم

هاي اين  يافته. باشند گذاري روي آن مي وابسته و همچنين راهكارها و راهبردهايي براي تأثير

اسي جديد علمي از انواع راهكارها و راهبردهاي خرد و كلان به ادبيات شن پژوهش، نوعي گونه

دهد و از طرف ديگر الگويي براي  هاي دولتي ارائه مي دررو در سازمان كاري يا زيركار كم

كاري سازماني عرضه  هاي مختلف اثرگذار بر كم راهنماي عملي مديران براي شناخت عرصه

كاري سازماني  صورت پراكنده به عوامل مؤثر بر كم گذشته بههاي  چه در پژوهش اگر. كند مي

عنوان راهنماي پژوهش در اين زمينه و  اشاره شده است، اما تاكنون الگو و چارچوبي جامع به

از . كاري سازماني ارائه نشده است طور راهنماي عمل راهبردنگاري مديران براي كم همين

  .هاي گذشته نيز تأييد شده است ن الگو در پژوهشطرف ديگر، بسياري از عناصر موجود در اي

دسته  ٩شده در اين الگو به جهت حيطه در   كاري سازماني مطرح عوامل مؤثر بر پديده كم

اند كه براي هر حيطه راهكارها و  بندي شده گروه مؤثر، دسته ٢و به لحاظ منشأ اثر در 



  ١٤٠٤بهار  ،١، شماره ١٥دوره   ________________________

آوردن يك راهبرد  دست هبردها، به

در ناحيه پايين، الگو . باشد هاي مديران و كاركنان مي

ها جداگانه عنوان شده و تناسب اين رشته از راهبردها با  

عنوان  تواند به اين الگو مي. 

گام از  به صورت گام بخش براي مديران و كاركنان استفاده شود، چراكه به

كنندگان را  بيني پيامدها، استفاده

   ).١مطابق شكل (ند 

الگوي مفهومي پديده كم كاري و مفاهيم پيرامون آن

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٨٠ 

هبردها، بهحاصل قيف را. دهد راهبردهايي را در دو سطح پيشنهاد مي

هاي مديران و كاركنان مي يك از گروه كلان در هر حيطه و براي هر 

ها جداگانه عنوان شده و تناسب اين رشته از راهبردها با   پيامدهاي اقدام در هر يك از حيطه

. است هاي ماتريس استوارت و براون تعيين شده هر يك از خانه

بخش براي مديران و كاركنان استفاده شود، چراكه به الگويي عملي و الهام

بيني پيامدها، استفاده مرحله تشخيص عوامل و جداسازي آنها تا مرحله پيش

ند ك همراهي كرده و از توصيف تا تجويز نقشه روشني را ترسيم مي

الگوي مفهومي پديده كم كاري و مفاهيم پيرامون آن. ١شكل   

راهبردهايي را در دو سطح پيشنهاد مي

كلان در هر حيطه و براي هر 

پيامدهاي اقدام در هر يك از حيطه

هر يك از خانه

الگويي عملي و الهام

مرحله تشخيص عوامل و جداسازي آنها تا مرحله پيش

همراهي كرده و از توصيف تا تجويز نقشه روشني را ترسيم مي

  

  

  



  اميد اردلان و همكاران  ______________________...كاري  واكاوي راهبردهاي مواجهه با پديده كم

٨١ 

، )١٣٩٦(، فيض و شرفي )١٣٨٨(، سرمد )١٣٨٩(در حيطه اجتماعي مطالعات جوانمرد 

به عواملي ) ٢٠٠٥(، كيدل و مارتين )١٣٩٥(فرد و شول  ، دانايي)١٣٨٨(، نبوي )١٣٨٧(موسوي 

پذيري و جايگاه اجتماعي اشاره  هاي اجتماعي، مسئوليت اجتماعي، انحرافجمله ميزان رفاه  از

شوندگان در  كنندگان رسيده است، اما مصاحبه اند كه در اين پژوهش نيز به تأييد مشاركت كرده

نداشتن همكاري، همدلي و   جمله مسائل خانوادگي و وجود ها به عواملي از بين ارائه نظر 

كارشناسان . هاي گذشته ذكر نشده است يك از پژوهش  كه در هيچ صميميت نيز توجه داشتند

بندي سازماني قرار  اند كه در اينجا ذيل دسته به عامل بطالت سازماني تعميم يافته نيز اشاره كرده

، )١٣٩٩(اين عامل با مورد بطالت اجتماعي كه در ادبيات پژوهش طاهري و همكاران . گرفت

اند،  آن را متذكر شده) ١٣٩٦(و ميرزايي ) ١٣٩٨(، گنجعلي )٢٠١٨(و همكاران  ١آلساندري

بندي سازماني، فردي و گروهي  ها تنها به سه گونه حيطه مشابهت دارد؛ اما در اين پژوهش

هاي  ها، جزء حيطه گروهي، گونه واسطه يافته كه پژوهش حاضر به حالي  پرداخته شده است در

كه پژوهش حاضر بطالت را در سطح سازمان در ديگر تفاوت آن است . ديگر را نيز داراست

تر و در مقياس جامعه  هاي بالا دامنه اين معضل را گسترده كه پژوهش حالي گيرد در نظر مي

 .اند ديده

ها و نبود  قبيل تبعيض در پرداخت هاي پژوهش در حيطه اقتصادي شامل مواردي از يافته

كه به نقش مالي دپارتمان منابع انساني  اين دو عامل. نظام پرداخت مبتني بر شايستگي است

اما عوامل مالي مرتبط با حقوق و مزاياي . اند اشاره دارد، در ادبيات پژوهش مغفول مانده

نداشتن امنيت شغلي، ركود و تورم در بسياري از  ناكافي، نامناسب بودن سيستم پاداش، وجود 

، رايلي و همكاران  )٢٠٠٨(مروتي ، بيكر و د)٢٠١٨(ها ازجمله كراوفورد و همكاران  پژوهش

و ساير ) ٢٠١٤(و مهاپاترا و شارما ) ١٣٩١(، كشاورز و محيط )٢٠١٧(، شاك و البرنز )٢٠٠٩(

كاري  اند كه بيانگر ميزان تأثير آن در پيدايش پديده كم شده در پيشينه عنوان شده  نگارنگان ذكر

 .سازماني است

، )١٣٩٨(خاني و همكاران  ، حسن)٢٠١٦(در حيطه سازماني، نويسندگاني چون هسلين 

، نويانن )٢٠٠٤(، باور و گرين )٢٠١٥(، ژانتوپولو و همكاران )١٣٩٥(فرد و همكاران  دانايي

                                                             
1. Alessandri et al 
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كاركنان در سازمان، نداشتن حمايت سازماني،  پذيري ناقص به عواملي چون جامعه) ٢٠١٠(

برنامگي سازماني  اشتياق و بينداشتن احساس تعلق،   نداشتن اعتماد سازماني، وجود  وجود

هاي پژوهش حاضر در رابطه با حيطه سازماني موفق به افزودن عواملي  اما يافته. اند اشاره داشته

نداشتن   نداشتن شفافيت، الگوسازي ناموفق در سازمان، وجود  هاي افراطي، وجود نظير نظارت

ته، دست پيدا كرده است كه در ياف شناختي و بطالت سازماني تعميم اي و روان خدمات مشاوره

اما ساير . اند كاري سازماني عنوان نشده عنوان عوامل مؤثر بر كم صراحت به هاي ديگر به پژوهش

بودن بيش از   نداشتن انعطاف سازماني، مسطح  جمله وجود شده در اين حيطه از عوامل استخراج

هاي نجارپور استادي و  نبودن سازمان به تعهدات خود در پژوهش حد سازمان و پايبند 

و  ٣و النعيمي) ٢٠١٨( ٢، آگوندوز و اريلماز)٢٠٠٣(و همكاران  ١، فن ساني)١٣٨٧(همكاران 

اند، اما ارتباطي بين اين  صورت ضمني اشاراتي را به عوامل ذكر شده داشته به) ٢٠١٠(همكاران 

 .اند كاري سازماني متصور نبوده عوامل و كم

عنوان يك دسته خاص از عوامل  عنوان و در هيچ پژوهشي به هيچ  هايي كه به  يكي از حيطه

فقط دو عامل تقابل . كاري سازماني به آن اشاره نشده است، حيطه سياسي است مؤثر بر كم

جليك و (و مقاومت در برابر دستورها ) ٢٠٠٤پاليك و توريني، (سياسي كاركنان و مديران 

هاي  يافته. هيچ حيطه خاصي قرار نگرفته بودندصورت آزاد ذكر شده و تحت  به) ٢٠٠٦آهرن، 

هاي ارزشي يا قومي، تعارض بر سر  اين تحقيق شامل چهار عامل سياسي ديگر ازجمله تعارض

دستيابي به منابع، تلاش براي حفظ قدرت و تأثيرگذاري و تلاش براي حفظ وضع موجود 

  .اورده استاي تاكنون درباره آنها صحبتي به ميان ني است كه هيچ نگارنده

هاي مختلف سازمان است،  هاي جاري در بخش كه حيطه فرايندي ناظر بر رويه جايي از آن

. اند نظران از زاويه نگاه خود عواملي را مطرح كرده يك از صاحب  هاي گذشته هر لذا پژوهش

و  ، جاج)١٩٨٠(، دوبيز )٢٠١٤(، اگروال )٢٠١٨(، نير و صالح )١٣٩٥(فرد و شول  آقايان دانايي

نداشتن منافع  ها و انطباق  عدالتي بر تأثير عوامل نظارت ضعيف، جبران بي) ١٩٩٦(چندلر 

ها و چگونگي انجام كار، ارزشيابي  نبودن نقش روشن . اند كاركنان و سازمان صحه گذاشته

نكردن به توانمندسازي، غيبت بيش از حد، تفاوت در نوع استخدام و  نامناسب كاركنان، توجه 

                                                             
1. Vansaani et al 
2. Akgunduz & Eryilmaz 
3. Alnuaimi et al 
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، )٢٠١٦(اي از عواملي است كه منگوك و همكاران  نداشتن بازخورد سازنده، گزيده  وجود

و بذرافشان ) ٢٠٠٦(، اسكات و ژافه )٢٠٠٣(، دفت )١٣٩٥(فرد و شول  ، دانايي)٢٠١٨( دمروتي

طور  مورد توجه قرار دادند كه در مجموعه مضامين اين مطالعه نيز به) ١٣٨٣(مقدم و باقرزاده 

كه كارشناسان، متخصصان و مديران مشاركت كننده  جايي اما از آن. شده استآوري  كامل جمع

هاي مفيد و مؤثري در زمينه اجرا و اداره بودند، عواملي را براي  در اين پژوهش حائز تجربه

توان به  جمله اين عوامل مي افزودن به ادبيات پژوهش عنوان كردند كه جالب توجه است، از

نداشتن تشويقات و  نداشتن از شغل و مزاياي آن، تناسب  ضايت تأثير سكوت سازماني، ر

نداشتن در  هاي بازدارنده، دخالت  نشدن نتايج، ايجاد و توسعه سياست ها، ارزيابي  توبيخ

يافته و هويت   كاري سازمان گيري، كارزدگي، روزمرگي سازماني، اهمال فرايندهاي تصميم

  .شغلي ضعيف توجه داشت

هاي چشمگيري  پژوهش) ١٣٩٩(و منتظري يزدي ) ٢٠٠٦(جلينك و آهرن در حيطه فردي، 

بعدي فردي به مسئله است، اما نقطه قوت آنها  ها نگاه تك نقطه ضعف اين پژوهش. اند داشته

، اسپكتو و )٢٠٠٤(هاي پاليك و توريني  پژوهش. اند طيف گسترده عواملي است كه ارائه كرده

، )٢٠٠٩(، فدرمن )٢٠٢٠(، كيتينگ و هسلين )١٣٩٩( ، كاظمي و عطارنيا)٢٠١٠(همكاران 

نيز تأثير عواملي مانند ) ٢٠١٤(و ورثي و همكاران ) ٢٠٠٨(، دومن )٢٠١١(بيلوك و كار 

رفتن از كار، در اولويت قرار  جويي، طفره  توزي و انتقام هاي شخصي، كينه خصومت و تعارض

نفس  به نان، نداشتن صبر و حوصله، اعتمادتفاوتي كارك نظر، فشار رواني، بي نداشتن كار مورد 

اند، اما عوامل فردي كه جنبه  ضعيف، روحيه فردگرايي و طرز فكر كاركنان را بررسي كرده

جمله احساس  اند، از دروني بيشتري دارند، در ادبيات پژوهش كمتر مورد بحث قرار گرفته

ماني و نداشتن تعادل بين كار نداشتن، افسردگي كاركنان يا حتي مشكلات جس  نااميدي، تمركز

و زندگي، اينها عواملي هستند كه افزودن آنها به خزانه، موضوع خالي از لطف نبوده است و در 

  .اند اين پژوهش واكاوي شده

هاي ديگر نيز تأثير مثبت  هاي پر اهميتي كه توجه به آن بر بسياري از حيطه يكي از حيطه

وبيش در ميانه طيف عوامل قابل توجه كاركنان و  كمگذارد و با توجه به الگوي پژوهش  مي

هاي  نوآوري اين پژوهش ارائه برچسب. مديران واقع شده است، دسته يا حيطه فرهنگي است

هاي  بديعي نظير ناپايداري فرهنگي در سازمان، رواج فرهنگ تنبلي اجتماعي، ايمان و اعتقاد
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كاهش يا افزايش در اين . نگي استضعيف و ترويج فرهنگ خلاقيت و پويايي در حيطه فره

كاري سازماني داشته  اي تأثيرات شگرفي را روي معضل كم تواند به حكم اثر پروانه عوامل مي

، ابراهيمي حسني )١٩٩٣(، سات )١٩٩١(لازم به ذكر است  نگارندگاني چون رابينز . باشد

كلوزتن و دارفمن ، )٢٠١١(، سيدرز و همكاران )٢٠١٣(، پارسل و همكاران )١٣٨٧(نياكي 

به عواملي مانند ) ١٣٩٩(و منتظري يزدي ) ٢٠١٦(، هسلين )١٣٩٩(، كاظمي و عطارنيا )٢٠٠٠(

نبودن جنسيتي، فرهنگ شغلي ضعيف  هاي ديني و مذهبي، مشكلات اخلاقي و تفكيك  تعصب

تعهدي و  مند، بي طلبي افراطي، نبود فرهنگ كار نظام سازي، راحت حاكم بر جامعه، شايعه

اند كه  نداشتن معنويت در سازمان توجه داشته نداشتن كاركنان، نبود وجدان كاري و وجود لتزاما

 .هاي اين مطالعه نيز تكرار و تأييد شد ها و گردآوري داده خلال مصاحبه در

هايي است كه در سراسر ادبيات پژوهش به آن توجه  بندي حيطه فني، يكي ديگر از دسته

تواند بر سرانه  تمركز بر عوامل محيطي و فناورانه است كه ميدر اين حيطه . نشده است

هاي  در پژوهش. سزايي داشته باشد كاري تأثير به وري فردي، رضايت شغلي و كاهش كم بهره

، فوكس و )٢٠٠٦(، كوپر )١٣٨٣(، بذرافشان مقدم و باقرزاده )١٣٩٥(فرد و شول  دانايي

، كراوفورد و همكاران )٢٠١٤(ساكس  ،)٢٠٠١(، لي )١٣٧٧(، ارراس )٢٠٠١(همكاران 

جمله  صورت پراكنده به عواملي از به) ١٣٩٨(خاني و همكاران  حسن) ٢٠١٤(، آنيتا )٢٠١٨(

هاي مزاحم، وجودنداشتن قرارداد رواني، عوامل  نداشتن شغل با شاغل، فناوري تناسب

. اشاره شده است هاي ذاتي كار زا، وجودنداشتن دانش، مهارت كافي و ماهيت و ويژگي استرس

ها نيز افزودن  اند و حاصل يافته در اين پژوهش اين عوامل با عنوان حيطه فني ديده شده

بودن محيط، اطلاعات ناقص يا غلط از شغل يا   گرايي افراطي، نامناسب مواردي مثل  تخصص

ت ناكافي ماندگي فناورانه، پيچيدگي افراطي، ابزار و تجهيزا سازمان، نداشتن قطعيت بالا، عقب

  .كاري از اين منظر مؤثر است باشد كه بر كم مي

 ٥بندي در اين مطالعه است كه براساس ادبيات پژوهش شامل  حيطه مديريتي، آخرين دسته

شده از  هاي گذشته احصا شده و تمامي عوامل اشاره اين عوامل همگي از پژوهش. عامل است

كفايتي  مواردي نظير بي. عامل است ٥دهنده اين  كنندگان اين پژوهش نشان سوي مشاركت

نداشتن بين  هاي كاري مديران، هماهنگي نبودن روش مديران، روابط شخصي با مديران، مؤثر 

، )٢٠٠٩(هاي رايلي و همكاران  نداشتن رهبري قوي كه در پژوهش كارمند و مدير و وجود
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و ) ١٣٩٨(ران خاني و همكا ، حسن)٢٠١٨(، بريوارت و همكاران )٢٠١٦(كارتر و بارست 

كاري كاركنان  ، نه در حيطه مديريتي بلكه با عنوان عوامل مؤثر بر كم)١٣٩٩(كاظمي و عطارنيا 

  .عنوان شده است

شدن به ابزاري براي  بندي نوآورانه قابليت تبديل توان ادعا داشت كه اين دسته در پايان، مي

اني و منشأ اثر آن باشد و كاري سازم گانه عوامل مؤثر بر پديده كم ٩بندي  شناخت حيطه

 .بخش براي دستور كار مديران ارائه دهد عنوان الگويي الهام ها و تجويزهايي را به بيني پيش
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  چكيده
خود  ها را به توجه سازمانمنابع  ينهبه يريتمد يهااز روش يكيعنوان  عملكرد به اساسبر يزيربودجه

در  يشرفتپ يزانم يشمنظور پا به. يستبخش ن يترضا يساز يادهپ يشرفتپ يزان، اما مجلب كرده است

 يمختلف ي، الگوهاايران مختلف يها ها و شركت عملكرد در سازمان يمبنا بر يزير ودجهاستقرار نظام ب

بلوغ هر سازمان  يياند كه نمره نها عملكرد پرداخته يمبنا بر يزيرو سطح بلوغ بودجه يزانبه سنجش م

مرتبط  يهاخصشا يرز يوزن يانگينم راهاز الگوها  ينا بيشتربر عملكرد در  يمبتن يزير در نظام بودجه

 .محاسبه خواهد شدها  ينان موجود در دادهو بدون ملاحظه عدم اطم يآمار يهايلانجام تحل ينو همچن

 يبرا الگوييها، داده يپوشش يلتحل الگوياز  يريگاست تا با بهره ينمقاله ا ينا اساس، هدف اين بر

بر محاسبه امتياز بلوغ  كه علاوه دشوعملكرد ارائه  اساسبر يزير بلوغ بودجه يبيساخت شاخص ترك

هاي بالغ و نابالغ  بندي بهتري بين سازمان مجازي، مرز DMUبودجه هر واحد سازماني، با معرفي يك 

از  يريگ با بهره يزن )يكرتي استكه از نوع ل( پژوهش يفيك يها در مواجه با داده ينهمچن .انجام گردد

قدرت  يشافزا بر علاوه يرانگ يمتا تصم شدارائه  يفاز يها داده يپوشش يلتحل الگوي، يمنطق فاز

 .كنند يريتمد يزرا ن يفيك يها داده ينان،  بتوانند سطح عدم اطمهاپوششي داده تحليل الگوي جداسازي
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هاي ها، شاخصمبناي عملكرد، الگوي بلوغ، تحليل پوششي داده ريزي بر بودجه :هاي كليدي واژه

  .تركيبي

  

 مقدمه - ١

ريزي براساس عملكرد مشهورترين تلاش اصلاحي در بخش  ريزي عملياتي يا بودجه بودجه

ريزي  بودجه ١٩٩٠در طول دهه . ]١[و شايد در قرن حاضر بوده است  ١٩٩٠عمومي از دهه 

ريزي نتايج محور استفاده  مبناي پيامدها و بودجه ريزي بر معنا با بودجه براساس عملكرد، هم

به  يابيدست يبرا ازين  است كه منابع مورد يستميعملكرد س يمبنا بر يزير بودجه]. ٢[شده است 

 يها تيها و فعال برنامه يها نهيهز همچنين. كند يمدت و بلندمدت را مشخص م اهداف كوتاه

در چارچوب هر برنامه  ديرا كه با يجينتا ايو خدمات  كند يم نيياهداف را تع نيمرتبط با ا

مبناي عملكرد يك نظام  ريزي بر ديگر، بودجه عبارت به]. ٣[ كند يم خصارائه شود، مش اي ديتول

اين روش از ]. ٤[دهد ها را به نتايج پيوند مي طور مطلوب برنامه ريزي است كه به بودجه

هاي  هاي فراواني نسبت به ديگر روش مزيت] ٧-٥[ريزي به اذعان پژوهشگران  بودجه

توان به افزايش پاسخگويي، مديريت بهينه عملكرد،  ترين آنها مي ريزي دارد كه از مهم بودجه

زمان، امكان مقايسه  طور هم عملكرد بهبرگرفتن دو جنبه هزينه و  بهبود نحوه تخصيص منابع، در

هاي آگاهانه درباره منابع سازمان  اي و حمايت از تصميم شده واحدهاي بودجه هزينه تمام 

 صورت عملياتي به ريزي بودجه كه  صورتي  در  فعلي، شرايط در كه شود مي بيني پيش. اشاره كرد

 در اين نظام استقرار باب از جويي هصرف درصد ٨تا  ٥ بين ساليانه متوسط طور شود، به تدوين

 اهميت از در كشور ريزيبودجه از شيوه اين سازي رو، پياده از اين]. ٨[باشيم  داشته كشور

 در اصلاحي هاي در گروه پيشنهاد ديرباز از عملياتي ريزي بودجه .است بسياري برخوردار

ريزي كشور  مديريت و برنامهسازمان ]. ٩[بوده است  توسعه حال در و يافته  توسعه كشورهاي

 به ١٣٩٣ريزي برمبناي عملكرد را تهيه و در پيوست قانون بودجه سال العمل بودجه نيز دستور

مبناي سيستم مذكور  ها را مكلف به تهيه بودجه بر ها ابلاغ كرد و برخي از دستگاه تمامي دستگاه

مبناي عملكرد در فرايند  رريزي ب هرچند حركت به سمت استفاده از نظام بودجه. كرده است

هاي دولتي، عمومي و خصوصيها و مؤسسه ها، شركت ها، سازمانريزي وزارتخانه بودجه



  ناكريم بيات و همكار  _________________...ريزي بر  طراحي شاخص تركيبي سنجش بلوغ بودجه

٩٥ 

شده در   بيني هاي پيش بخش نبوده و متناسب با زمان شروع شده است، ولي سرعت آن رضايت

در راستاي  ها نهايت تلاش خود را با توجه به اين موضوع، لازم است كه سازمان. قوانين نيست

ها،  ها، سازمانبراي تحقق اين موضوع، بايد وزارتخانه. ريزي به كار گيرند تغيير نظام بودجه

ريزي كارگيري نظام بودجه هاي دولتي، عمومي و خصوصي كه در بهها و مؤسسه شركت

غيب بر تر اند، شناسايي، معرفي و تشويق شوند تا علاوه هايي انجام داده برمبناي عملكرد اقدام

ريزي كارگيري نظام بودجه هاي آنها براي به ها از تجربه هاي مذكور، ساير سازمان سازمان

الگوي ] ١٠[، آذر و همكاران ١٣٩٢براي اين منظور در سال . برمبناي عملكرد استفاده كنند

در اين پژوهش تلاش شده است تا . مبناي عملكرد در ايران را ارائه كردند ريزي بر بلوغ بودجه

مبناي  ريزي بر سازي، الگويي براي سنجش بلوغ بودجهگيري از رويكردهاي بهينه ا بهرهب

طور مشخص، مسئله اصلي اين پژوهش، چگونگي تمايز ايجاد  بنابراين به. عملكرد ارائه شود

مبناي  ريزي بر كه بلوغ سيستم بودجه نحوي كردن بين واحدهاي مختلف تصميم بوده است، به 

  . خوبي ارزيابي كند احد را بهعملكرد در هر و

  

 پيشينه نظري - ٢

مبناي عملكرد شده است، سپس  ريزي بر هاي بودجه در اين بخش نخست مروري بر الگو

  .ارائه خواهد شد] ١٠[مبناي عملكرد  ريزي بر الگوي بلوغ بودجه

  

  ريزي برمباني عملكردهاي بودجهالگو - ١-٢

. هاي مفهومي مختلفي ارائه شده استها و چارچوب الگوريزي برمبناي عملكرد،  براي بودجه

. عملكرد را ارائه كردند برمبناي ريزي بودجه جامعالگوي ، ١٣٨٨در سال ] ٨[آذر و همكاران 

]. ١١[عملكرد را پيشنهاد كرد  برمبناي ريزي بودجه آبشاري الگوينيز رابينسون  ٢٠٠٢در سال 

بودجه پرداخت  تخصيص براي عملكرد مديريت وبچارچ   نيز به ارائه يك) ٢٠٠٥(دايموند 

] ١٣[عملكرد را معرفي كرد  برمبناي ريزي بودجه منطقي الگوي  مك گيل  ٢٠٠٦در سال ]. ١٢[

مبناي عملكرد را در  ريزي برو در ادامه پژوهشگران ديگري نيز الگوهاي مختلفي از بودجه
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هاي هندوستان و همچنين امارت متحده هاي گوناگون بررسي كردند، براي مثال در بانكحوزه

هاي خود مبناي عملكرد را منطبق با ساختار بانك ريزي بر عربي نيز الگوهايي خاص از بودجه

هايي مبناي عملكرد از زير سيستم ريزي بر طور مسلم يك نظام بودجه به]. ١٠[طراحي كردند 

تواند منجر به نتايج مطلوب ها ميسيستم تشكيل شده است كه كاركرد صحيح مجموعه اين زير

شده،   ريزي ارائهيك از الگوهاي بودجه هاي هربه مقايسه زيرسيستم] ١٤[آذر و همكاران . شود

 يها ستميرسيز گريد عبارت كه به شوند يم يابيارز ييارهاياساس مع بر ها الگو نيا. پرداختند

 ،يزير شامل برنامه ها ستميرسيز نيا. دهند يم ليعملكرد را تشك يمبنا بر يزير نظام بودجه

 به بودجه هستند يستميس كرديو روالگو  تيجامع ش،يعملكرد، كنترل و پا يابيارز ،يابي نهيهز

]١٤.[  

اي  طور گسترده يك اصلاحات عمومي است كه به (PBB) بندي مبتني بر عملكرد بودجه

حال،  اين با]. ١٥[ شود مياساس معيارهاي عملكرد واقعي استفاده  براي بهبود تخصيص منابع بر

]. ١٦[ شود رو است كه منجر به پذيرش محدود آن مي ههايي روب سازي آن اغلب با چالش پياده

هاي پيچيده در كشورهاي با  الگونيازهاي ضروري تأكيد دارد و از  بر پيش  PBB اي پايه الگوي

 ، از منظر سيستمPBB سازي پيادهبراي ارزيابي ]. ١٧[ دهد هاي مالي ناكارآمد هشدار مي سيستم

هاي كمي و كيفي، عوامل كليدي مانند ارتباط شفاف، اطلاعات  روشديناميك با تركيب  

 PBB ارزيابي سطح بلوغ]. ١٨[ شوند اعتماد و رفتارهاي قانوني شناسايي مي  عملكرد قابل

گيرد و از  ظر ميرا در ن PBB هاي كه ساختار داخلي سيستم لايه چند الگوي راه تواند از مي

 سازي موفق پياده]. ١٥[ كند، انجام شود منطق فازي براي پردازش اطلاعات ذهني استفاده مي

PBB   تقاطع اقتدار، پذيرش و توانمندي در  وسيله بهكافي است كه  »فضاي اصلاحي«نيازمند

  ].١٦[د شو درون يك دولت تعيين مي
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 مبناي عملكرد برريزي  الگوي بلوغ بودجه: پيشينه نظري - ٢-٢

سازمان در  كي تيظرف اي تيقابل ،ييتوانا زانيم يابيسنجش و ارز يبرا يعنوان ابزار به ١بلوغ

كه  آيند شمار مي به يمفهوم يبلوغ، ابزارها يها الگو. شود يم فيحوزه خاص تعر اي نهيزم كي

حوزه  اي نهيزم كيبلوغ در  يبه سو ينيب شيو قابل پ يعيمطلوب، طب ،يتحول منطق ريمس

 يبهبود عملكرد سازمان يها برا سازمان وسيله به بيشتر ها الگو نيا. دهند يمشخص را نشان م

ارتقا و  ريها در مس سازمان تيبلوغ با هدف هدا يهاالگو گر،يد انيب به. شوند يكار گرفته م به

 سهيمقاي، ابيارز يبرا ييعنوان مبنا به الگوها نيها از ا سازمان ن،يهمچن. اند شده يبهبود طراح

حوزه خاص  كيدر  ها تيقابل شيافزا يآگاهانه برا يكرديخود و اتخاذ رو يها شرفتيپ

 ،يدگيچيجمله پ از(بلوغ  زانيمشخص، م يارهايبر مع هيبا تك ٢هاي بلوغالگو. كنند ياستفاده م

  .كنند يم يريگ شده را اندازه  حوزه انتخاب كي) يو توانمندي ريپذ رقابت

هاي سازماني در  اي براي ارزيابي و بهبود توانمندي گسترده بلوغ ابزارهاي هاي الگو 

و  كنند ميهاي كنوني را ارزيابي  وضعيتالگوها اين ]. ٢٠؛١٩[ هاي مختلف هستند حوزه

]. ٢١[ دهند منظور رسيدن به سطوح بالاتر بلوغ ارائه مي  ها به هايي براي بهبود توانمندي بينش

متعددي وجود دارند، فرايند توسعه آنها تا حد زيادي ناديده گرفته شده  هاي بلوغ الگواگرچه 

رايج  طرحكار و مديريت  و يندهاي كسباويژه در مديريت فر هاي بلوغ به الگو]. ١٩[ است

هاي موجود  الگوحال،  اين با]. ٢٢؛ ١٩[ ها است يندها و سيستماهستند و هدف آنها بهبود فر

سازي  اهنمايي جامع براي شناسايي سطوح بلوغ مطلوب و پيادهتعاريف واضح و ر بدون اغلب

پيشنهاد  پژوهشگرانكردن اين كمبودها،   منظور برطرف به. ]٢١؛ ٢٠[ بهبود هستند هاي اقدام

هاي بلوغ الگوبودن   و بر كاربرد و مفيد پيدا كنداي توسعه  اند كه تعاريف خاص زمينه كرده

هاي بلوغ در صنايع و كاربردهاي  الگوافزايش اثربخشي  بيشتري براي هاي پژوهش. دتمركز شو

  ].٢٢؛ ٢١[ت نياز اس  مختلف مورد

ترين  هاي متفاوت ارائه شده است كه مهم ها و زمينه هاي بلوغ بسياري در حوزهكنون الگو تا

بلوغ قابليت  ، الگوي٤طرح بلوغ مديريت ، الگوي٣بلوغ قابليت الگويآنها عبارت است از 

                                                             
1. Maturity 
2. Maturity Model 
3. Capability Maturity Model 
4. Organizational Project Management Maturity Model 
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 الگوي، ٤ينديابلوغ فر ، الگوي٣ينديابلوغ فر ، الگوي٢بلوغ مديريت دانش الگوي ،١كاركنان

تنها  شده ذكر اي ه الگو]. ١٤[ ٦ها بلوغ يكپارچگي سرويس ، الگوي٥گرا معماري سرويس غبلو

ريزي نيز  در حوزه بلوغ بودجه. هاي مختلف است بلوغ در زمينه الگوي هادهاي از  برگزيده

بلوغ مديريت  الگوييك ) ٢٠٢٣(رحماني و همكاران . هاي متفاوتي انجام شده است پژوهش

مالي بخش عمومي براي كشورهاي در حال توسعه طراحي كردند كه شامل هشت بعد در پنج 

سازي كرده و عملكرد سازماني را  هدف دارد تا حاكميت خوب را پياده الگواين . سطح است

بندي و عملكرد  رابطه بين عناصر سيستم بودجه) ٢٠١٧(مكاران پاپسكو و ه. ]٢٣[ ارزيابي كند

بندي را  و ارتباط ميان عملكرد مبتني بر سود و عوامل مختلف بودجهكرده شركتي را بررسي 

ريزي انجام پذيرفته و مبناي طراحي  زمينه بلوغ بودجه پژوهش ديگري كه در ]. ٢٤[د پيدا كردن

  .تشريح شده استادامه  الگوي شاخص اين پژوهش شده است، در

  

  مبناي عملكرد ريزي بر الگوي بلوغ بودجه - ٣-٢

مبناي عملكرد نيز  ريزي برشده در بخش قبل، الگوي بلوغ بودجه  هاي بلوغ ارائه بر الگو علاوه

مبناي عملكرد توسط آذر و همكاران  ريزي برطرح كلي الگوي بلوغ، بودجه. طراحي شده است

ريزي و  از راه بررسي ادبيات نظري بودجههاي فرايندي الگو  وزهح. ارائه شده است] ١٠[

هاي  سطوح بلوغ حوزه. انتخابي احصا شده است] ٨[مبناي عملكرد  ريزي بر الگوي بودجه

الگوي . تعريف شده است) ويژه خدمات(بلوغ قابليت يكپارچه  اساس الگوي فرايندي الگو بر

 ١٢وسيله  كدام به معيار اصلي يا زيرسيستم دارد كه هرمبناي عملكرد، شش  ريزي بر بلوغ بودجه

اساس  مبناي عملكرد در هر سازمان بر ريزي برميزان بلوغ بودجه. شوند معيار ارزيابي مي زير

هاي سطوح بلوغ  هاي فرايندي و تجميع امتياز يك از حوزه هاي كليدي هرميزان تحقق شاخص

حوزه فرايندي با دوازده زيرمعيار سنجيده خواهد شد ديگر، هر  عبارت به. شودگيري مياندازه

  :كه عبارت است از

                                                             
1. People Capability Maturity Model 
2. Knowledge Management Maturity Model 
3. Process Maturity Framework 
4. Process Maturity Framework 
5. Service Oriented Architecture Maturity Model 
6. Service Integration Maturity Model 
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هاي   ها و اختيار نياز، تعيين مسئوليت ريزي، تأمين منابع مورد گذاري، برنامه ياستس

هاي هر زيرسيستم، شناسايي و واحدهاي مختلف، آموزش نحوه اجرا، نظارت بر خروجي

ها، ميزان انطباق ارت، كنترل و اصلاح بر زيرسيستمها، نظگيرينفعان در تصميم مشاركت ذي

وسيله مديران ارشد، ميزان  ها و استاندارادها، بازبيني و بررسي نتايج به زيرسيستم با دستورالعمل

آوري و اساس استانداردهاي موجود و درنهايت جمع انطباق فرايندهاي هر زيرسيستم بر

نامه  ها در هر حوزه پرسشاساس اين شاخص بر. مستندسازي تجربيات حاصل از هر زيرسيستم

مبناي عملكرد در هر سازمان  ريزي برگيري بلوغ بودجهطراحي شده است تا ابزاري براي اندازه

  .ارائه شده است ١مبناي عملكرد در شكل  ريزي بر ساختار الگوي مفهومي بلوغ بودجه .باشد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 

  ]١٠[مبناي عملكرد  ريزي بر ساختار الگوي بلوغ بودجه. ١شكل 
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 ٦شده در اين پژوهش،  اشاره  شود، الگوي بلوغنيز ملاحظه مي ١طوركه در شكل  همان

طور اختصار در  اند كه به زيرشاخص تشكيل شده ١٢كدام از آنها از  كلان شاخص دارد كه هر

  .شودملاحظه مي ١جدول 

  

 ]١٠[مبناي عملكرد  ريزي بر بودجههاي الگوي بلوغ ها و زيرشاخص شاخص. ١جدول 

  هاشاخص زير  شاخص كلان  فرايند

ت
قابلي

ك نظام بالغ
ي ي

ها
  

   فرايندي يها براي حوزه» گذاري و رويكردهاي سازماني سياست« تدوين. ١  يزير برنامه

   مربوط به هر حوزه فرايندي هاي براي اجراي اقدام »ياتيريزي عمل برنامه« .٢

  مربوط به هر حوزه فرايندي هاي براي انجام اقدام »نياز  منابع مورد« كردن  فراهم .٣

و واگذاري به افراد براي اجراي  »مربوط هاي ها و اختيار مسئوليت«تعيين  .٤

   نظر  مربوط به حوزه فرايندي مورد هاي اقدام

طور مستقيم در جريان انجام  به افرادي كه به »هاي مرتبط آموزش« ارائه .٥

   .كنند فرايندي هستند يا از انجام آنها پشتيباني مي يها مربوط به حوزه هاي اقدام

  هر حوزه فرايندي يبرا» گيري شناسايي ذينفعان و مشاركت آنها در تصميم« .٦

  اساس استاندارد موجود در سازمان حوزه فرايندي بر هر »يفرايندها ياجرا« .٧

  ايندي از هر حوزه فر »شده  هاي انتخاب كنترل خروجي« .٨

  مربوط به هر حوزه فرايندي  هاي اجراي اقدام ةنحو  »نظارت، كنترل و اصلاح« .٩

 »شده  بررسي يها، استانداردها و شرح فرايندها عملال انطباق با دستور« بررسي .١٠

  حوزه فرايندي هر

ها، وضعيت و  از فعاليت »سطوح بالاتر مديريت وسيله بهبازبيني و بررسي « .١١

  نظر  مربوط به حوزه فرايندي مورد هاي نتايج اقدام

  حوزه فرايندي هر »سازي تجربيات آوري و مستند جمع« .١٢

 يريتمد

  اطلاعات

 ايندفر يريتمد

  يو مستندساز

  يابي ينهنظام هز

 يريتمد

  عملكرد

  يشكنترل و پا

  

توان مبناي عملكرد را مي ريزي برمحاسبه نمره بلوغ بودجهراستا، دو چالش عمده در  دراين

  .دانست) كيفي -كمي(هاي نخست در روش محاسبه نمره بلوغ و دوم در جنس داده

 يها و هم روش ينيع يها شامل روشتركيبي  يها در توسعه شاخص پيشين يها شرفتيپ

 كنواختي يهاشاخصها فرض وزن  روش نياز ا ياريمشترك بس يژگيو .]٢٥[ي است ذهن

هر شاخص  ينسب تياست كه از اهم مطالعهمورد ) DMU( رندهيگ ميتصم يواحدها يبرا

 رينسبت به سا تيمز نيچند) DEA(ها  داده يپوشش لينظر، تحل نيا از. كند يم يپوش چشم

شاخص  نيچند بيترك يتواند برايم DEAاول، . دهديساخت شاخص ارائه م يهاروش
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 يابيها را ارز DMU يعملكرد نسب DEAدوم، . شوداستفاده وزن آنها از  يبدون اطلاع قبل

دست  همجموعه ممكن از وزن شاخص را ب نيحاصل شود كه هر واحد بهتر نانيكند تا اطم يم

 جاديا يتر نييپا يبيممكن است نمره شاخص ترك يگريهر مجموعه وزن د. ]٢٧؛ ٢٦[آورد  يم

  .كند

 استيس يهااغلب بر شاخص يبيساخت شاخص ترك يبرا DEA يكاربرد يها برنامه

رو، با توجه به اينكه هدف از ارزيابي بلوغ  اين از. ])٢٩؛ ٢٨[مثال براي (كند  يتمركز م

هاي تشويقي جهت  كردن مناسب براي تدوين سياست عملكرد فراهم  براساسريزي  بودجه

گيري از اين  رو، بهره اين باشد، ازمبناي عملكرد مي ريزي بر تر نظام بودجه استقرار هرچه دقيق

  .تواند سودمند واقع شودمبناي عملكرد مي ريزي بر رويكرد در ارزيابي بلوغ بودجه

دنبال سنجش كارايي  ريزي خطي بههاي برنامهكارگيري از روش با به DEAهاي پايه الگو

  ].٣٠[باشند نسبي واحدهاي تصميم مختلف با ورودي و خروجي چندگانه مي

 چيه. هستند يسلسله مراتب  ريو غ يها كم كنند كه دادهيفرض م DEAاي  پايه لگوهايا

  .]٢٧[ ستيصادق ن يكنون پژوهش يرامفروضات ب نياز ا كي 

در ساخت  هاگيري از اين الگوخصوص بهره هاي گوناگوني در هاي پيشين، پژوهشدر سال

اي از معيارهاي منفرد را در غالب يك كه مجموعه نحوي هاي تركيبي ارائه شده است بهشاخص

 ١ها طراحي الگوي شاخص تركيبي مبتني بر تحليل پوششي داده]. ٣١[شاخص كلي تركيب كند 

منظور ارزيابي عملكرد اقتصاد  ارائه و به] ٣٢[توسط ملين و موسن  ١٩٩١اولين بار در سال 

  :است با ورودي ثابت CCRالگوي ايشان همانند الگوي . كلان استفاده شد

𝐶𝐼௢ = max ෍ 𝑈௥𝑌௥௢

ௌ

௥ୀ١

 

෍ 𝑈௥𝑌௥௝ ≤ ١,       𝑗 = ١, … , 𝑛

ௌ

௥ୀ١

 

𝑈௥ ≥ 𝜀,     r=١, …, s 

   

                                                             
1. Data Envelopment Analysis -based Composite Indicators 
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هاي تركيبي اي در زمينه ساخت شاخصهاي گسترده پس از ارائه اين رويكرد، پژوهش

ها در جدول  ترين اين پژوهش ارائه شده است كه به برخي از مهم DEAاساس الگوي  بر

  .اشاره شده است ٢شماره 

  

 DEAهاي تركيبي مبتني بر مدل ها در حوزه ساخت شاخص ترين پژوهش مهم. ٢جدول 

  سال  نويسنده  حوزه  عنوان

Environmental performance: An index number 
approach 

شاخص عملكرد 

  زيست  محيط

فار و همكاران 

]٣٣[  
٢٠٠٤  

Measuring human development via data 
envelopment analysis: the case of Asia and the 
Pacific 

شاخص توسعه 

  انساني
  ٢٠٠٥  ]٣٤[دسپوتيس 

Evaluating the comparative performance of 
countries of the Middle East and North Africa: A 
DEA application 

شاخص عملكرد 

  اقتصاد كلان
  ٢٠٠٦  ]٣٥[راماناتان 

A mathematical programming approach to 
constructing composite indicators 

شاخص انرژي 

  پايدار

ژو و همكاران 

]٣٦[  
٢٠٠٧  

One market, one number? A composite indicator 
assessment of EU internal market dynamics 

شاخص بازار 

  داخلي

چرچي و 

  ]٣٧[همكاران 
٢٠٠٧  

Creating composite indicators with DEA and 
robustness analysis: The case of the technology 
achievement index 

شاخص دستاورد 

 فناوري

چرچي و 

  ]٣٨[همكاران 
٢٠٠٨  

A Methodology for Developing a Composite Road 
Safety Performance Index for Cross-country 
Comparison 

د شاخص عملكر

  ايمني جاده

هرمانن و 

  ]٣٩[همكاران 
٢٠٠٩  

A generalized multiple layer data envelopment 
analysis model for hierarchical structure 
assessment: A case study in road safety 
performance evaluation 

شاخص عملكرد 

  ايمني جاده

شن و همكاران 

]٤٠[  
٢٠١١  

 Fuzzy Data Envelopment Analysis in Composite 

Indicator Construction 

شاخص تركيبي 

  ايمني جاده

شن و همكاران 

]٤١[  
٢٠١٤  

Development of a global index measuring national 
policy commitments to HIV prevention and 
treatment among people who inject drugs 

شاخص 

هاي  سياست

 HIVمقابله با 

اريك سويگني و 

 ]٢٧[همكاران 
٢٠٢٠  

A Multiple Layer DEA Model for Evaluating 
Corporate Sustainable Performance Using Lean 
Manufacturing Practices 

شاخص عملكرد 

  يشركت داريپا

زالاتار و كلارك 

]٤٤[  
٢٠٢٠  

Towards better road safety management: Lessons 
learned from inter-national benchmarking 

 يمنيشاخص ا

  راه

 شن و همكاران

]٤٥[  
٢٠٢٠  
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  سال  نويسنده  حوزه  عنوان

A generalized fuzzy Multiple-Layer NDEA: An 
application to performance-based budgeting 

شاخص تركيبي 

  بودجه

اميني و همكاران 

]٤٣[  
٢٠٢١  

A new approach for index construction: The case of 
the road user behavior index 

شاخص رفتار 

كاربران در 

  ها جاده

 و همكاران ييبابا

]٤٦[  
٢٠٢١  

Composite performance indicators for helmet and 
seat-belt enforcement as imprecise data 

و  يمنيكلاه ا

 يشاخص اجرا

  يمنيكمربند ا

 برهوم و بهنود

]٤٧[  
٢٠٢١  

Extending a fuzzy network data envelopment 
analysis model to measure maturity levels of a 
performance based-budgeting system: A case study 

  شاخص بودجه
حاتمي و 

  ]١٥[همكاران 
٢٠٢٢  

  
عنوان مدل  ها بهتركيبي مبتني بر تحليل پوششي داده اساس، مدل ساخت شاخص اين بر

، DEAبا انتخاب مدل مبتني بر . عملكرد انتخاب شد براساسريزي سنجش سطح بلوغ بودجه

عملكرد مواجه خواهيم شد و آن  براساسريزي  با چالش دوم در محاسبات ميزان بلوغ بودجه

باشد بودن داده مي ها فرض بر كمي هاي پايه تحليل پوششي دادهدر مدل. ها استجنس داده

صورت كيفي در نظر گرفته  خلاف ماهيت اصلي خودشان و به ها بركه اگر برخي از داده ليحا در

اساس با  اين بر. انتظار نتايج قابل دفاع داشت DEAهاي پايه توان از مدلشوند، ديگر نمي

ترين  طور خلاصه مهم به. هاي كيفي پرداخته شده است گيري از منطق فازي به مواجهه داده بهره

براي محاسبه نمره بلوغ، ملاحظه ابهام  DEAاين پژوهش شامل انتخاب مدلي مبتني بر اهداف 

طور  به. اساس منطق فازي بوده است در اطلاعات دريافتي از خبرگان و مواجهه با آنها بر

توان در توسعه يك مدل تحليل پوششي  هاي نوآوري اين پژوهش را مي مشخص، جنبه

كردن   منظور ديفازي از رويكرد عدد مركزي و شعاع، به هاي فازي در نظر گرفت كه داده

در محاسبه نمره بلوغ، سازماني موفق به كسب بالاترين نمره يا براين،  علاوه. استفاده كرده است

ها از موفقيت اجرا برخوردار عبارتي ديگر تنديس بلورين خواهد شد كه در تمامي زيرسيستم به

ها، با مقايسه واحدهاي تصميم، نمره نسبي تحليل پوششي دادهكه رويكرد  حالي در. بوده باشد

، DEAاساس منطق مدل  شود كه بر اكنون اين سوال مطرح مي. بلوغ را گزارش خواهد كرد

كه  حالي شود درعنوان واحد كارا شناسايي مي حال حداقل يكي از واحدهاي تصميم، به هر به

عنوان واحد كارا  بودن مقايسات به دليل نسبي  تنها بهواقع، كارا نباشد و  شايد اين واحد نيز به
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عنوان واحد  بنابراين ممكن است پس از حل مدل، يكي از واحدهاي تصميم به. شناخته شود

ها هنوز به بلوغ كافي نرسيده سيستم كه به لحاظ برخي از زير حالي تصميم كارا معرفي شود در

از وضعيت بهتري برخوردار بوده است، واحدها اير دليل اينكه در مقايسه با س باشد و تنها به

هاي اين پژوهش،  ترين نوآوري اساس، يكي از مهم اين بر. عنوان واحد كارا معرفي شده است به

خوبي مرز بين واحدها در  افزودن واحدهاي مجازي در مدل محاسباتي است كه بتوانند به

   .جايزه بلوغ را مشخص كنند

  

 مبناي عملكرد ريزي برش بلوغ بودجهطراحي مدل فازي سنج - ٣

طوركه در بخش قبل از نظر گذشت، از مدل شاخص تركيبي مبتني بر مدل تحليل  همان

، در مواجهه با DEAهاي با بررسي پيشينه نظري مدل. ها استفاده شده استپوششي داده

 ٢يفاز يها داده يپوشش يلتحلو  ١هاي نادقيق هاي كيفي دو رويكرد تحليل پوششي داده داده

در ادامه مروري مختصر بر ادبيات فازي شده و سپس مدل تحليل پوششي . وجود دارد

  .هاي فازي متناسب با اين پژوهش طراحي شده است داده

. شود يفرض م يكم يها از داده يا اساس مجموعه بر لمعموطور  به عملكرد يابيارز

با كمك  اي يا رتبه يها اسيصورت مق ها بهتر است به شاخص يكه برخ يطيحال، در شرا نيا با

صورت  به تواند ينم DEA-CI كارشناسان ارائه شوند، مدل استاندارد يذهن يها قضاوت

 يها عنوان داده به يسادگ به توانند ينم) يفيك اي( يا رتبه يها داده رايز شود، ادهاستف ميمستق

آنچه حداكثر . باشد ١ ازيتر از امت برابر بزرگ دو ٢ ازيكه امت يا گونه شوند، به يتلق يعدد

دوم ارجح  نهينخست بر گز نهيگز ،يساز نهيبه نهيزم كياست كه در  نيقضاوت كرد ا توان يم

 .برخوردار است يشتريب تياز اهم اياست 

 يساز يكم يارزشمند برا يعنوان روش به يفاز يها مجموعه هينظر ر،ياخ يها سال در

 DEA از يمتعدد يها شده است و مدل شنهاديپ DEA در چارچوبمبهم و شرايط غير دقيق 

كه  يفاز يعدد ريعنوان مقاد به يفيك يها شاخص يها ر دادهيبا تفس اند افتهيتوسعه  يفاز

                                                             
1. Imprecise DEA 
2. fuzzy DEA 



  ناكريم بيات و همكار  _________________...ريزي بر  طراحي شاخص تركيبي سنجش بلوغ بودجه

١٠٥ 

 يعيطور طب به DEA-CI هيداده شوند، مدل پا شينما يفاز يها بازه اياعداد  لهيوس به توانند يم

  :پيدا كندگسترش  ريز يبه مدل فاز تواند يم

𝐶𝐼௢ = max ෍ 𝑈௥𝑌෨௥௢

ௌ

௥ୀ١

 

෍ 𝑈௥𝑌෨௥௝ ≤෩ ١,       𝑗 = ١, … , 𝑛

ௌ

௥ୀ١

 

𝑈௥ ≥ 𝜀,     r=١, …, s 

  j (DMU)ه گيرند براي واحد تصميم r دهنده مقدار شاخص فازي نشان 𝑌෩௥௝ در اينجا، 

ريزي  يك مسئله برنامهشكل  به (FDEA-CI) فازي DEA مدل شاخص تركيبي مبتني بر. است

ها وجود  شود كه ضرايب فازي در تابع هدف و همچنين در محدوديت خطي فازي ظاهر مي

، برخي عمليات فازي مانند DMU بنابراين، براي محاسبه امتياز نهايي شاخص براي هر. دارند

 .]٤١[ نياز است مورد» نامساوي فازي«و » سازي يك متغير فازي بيشينه«

توان عمليات پايه حساب و مقايسه  كنيم كه چگونه مي طور خلاصه يادآوري مي در ادامه، به

  LR-fuzzyبراي دقت بيشتر، ما با اعداد . بندي انجام داد هاي فازي را براي اهداف رتبه بازه

 :صورت زير است كنيم كه تعريف آن به شكل كار مي

شكل زير  است، اگر تابع عضويت آن به اي يك عدد فازي ذوزنقه 𝑀෩عدد فازي : ١تعريف 

  :تعريف شود

 𝜇
ெ෩

(𝑟) =

⎩
⎪
⎨

⎪
⎧ 𝐿 ቀ

௠ಽି௥

ఈಽ ቁ ,                𝑟 ≤ 𝑚௅

1,                    𝑚௅ ≤ 𝑟 ≤ 𝑚ோ

𝑅 ቀ
௥ି ௠ೃ

ఈೃ ቁ ,               𝑟 ≥ 𝑚ோ

  

,𝑚௅]كه در آن، بازه  𝑚ோ]  ،شامل مقادير عددي واقعي با بيشترين احتمال وقوع است𝑥௅ 

توابع مرجع  Rو  L همچنين. دهند گستره راست عدد فازي را نشان مي 𝑥ோ چپ وگستره 

اين توابع بايد . كنند هاي سمت چپ و راست عدد فازي را تعريف مي ترتيب شكل هستند كه به

 ]:٤١[ شرايط زير را برآورده كنند

,𝐿 .بايد توابع غيرمنفي باشند Rو  L: ١شرط  - 𝑅: 0, ∞ → 0,1, …  
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: ؛ يعنيشود تابع عضويت در مركز بازه حاصل مي حداكثر مقدار: ٢شرط  -
𝐿(0) = 1, 𝑅(0) = 1 

  .پيدا كنندكاهش ) غير افزايشي(طور يكنواخت و غيرصعودي  بايد به: ٣شرط  -

كه خصوصيات  دارد شده توزيعي  كند كه عدد فازي تعريف اين شرايط اطمينان حاصل مي

 .دهد درستي نمايش مي نياز را به مورد) فازي(مبهم 

𝑀෩صورت  را به Mدانيم اگر عدد فازي  ه ميهمانطورك = (𝑚௅ , 𝑚ோ , 𝛼௅ , 𝛼ோ)  در نظر

𝑚ோكه  صورتي   بگيريم، در = 𝛼௅  باشند، عملاً يك عدد فازي مثلثي خواهيم داشت.  

 :مكني اكنون تعريف بيشينه دو عدد فازي را مرور مي

  h∈[0,1]كهيك عدد حقيقي باشد  𝒉دو عدد فازي و  𝑵෩و   𝑴෩فرض كنيد : ٢تعريف 

دو شرط زير برقرار  ،k∈[h,1]اگر و تنها اگر، براي هر  𝑵෩به  شود ترجيح داده مي 𝑴෩آنگاه 

  :باشند

𝑖𝑛𝑓{𝑠: 𝜇ெ෩ (𝑠) ≥ 𝑘} ≥ 𝑖𝑛𝑓{𝑡: 𝜇ே෩(𝑡) ≥ 𝑘} 
𝑠𝑢𝑝{𝑠: 𝜇ெ෩ (𝑠) ≥ 𝑘} ≥ 𝑠𝑢𝑝{𝑡: 𝜇ே෩(𝑡) ≥ 𝑘} 

 𝑠𝑢𝑝و  )ممكنترين مقدار  پايين(دهنده كران پايين يا حداقل است  نشان 𝑖𝑛𝑓 كه در اينجا

𝐿براي اعداد فازي  .)بالاترين مقدار ممكن(دهنده كران بالا يا حداكثر است  شانن − 𝑅  شكل با

، عبارت ℎبندي، در يك سطح احتمال مشخص  با استفاده از اين روش رتبهو  پشتيباني محدود

  ]٤١[ :شود بالا به فرم زير تبديل مي

𝑚௅ − 𝐿 ∗ (𝑘)𝛼௅ ≥ 𝑛௅ − 𝐿ᇱ∗(𝑘)𝛽௅   ∀  𝑘 ∈  [ℎ, 1] 
𝑚ோ + 𝑅 ∗ (𝑘)𝛼ோ ≥ 𝑛ோ + 𝑅ᇱ∗(𝑘)𝛽ோ   ∀  𝑘 ∈  [ℎ, 1] 

𝑦෤௥௝، يعني  FDEA-CIدر مدل   LRبنابراين، اعداد فازي = (𝑦௟௥௝, 𝑦௨௥௝ , 𝑎௥௝ , 𝑏௥௝)  ،

∑محدوديت . زير است صورت به 𝑈௥𝑌෨௥௝
ௌ

௥ୀ١
≤෩ صورت نابرابري بين يك  توان به ا مير  1

اين امكان بالا استفاده از رابطه ترتيب در معادله . و يك عدد حقيقي تفسير كرد  LRعدد فازي 

  : د كه عبارت است ازكند كه اين محدوديت فازي به يك نابرابري قطعي تبديل شو را فراهم مي

෍ 𝑈௥(𝑌௨௥௝ + 𝑏௥௝𝑅 ∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) ≤ 1. 

𝑚𝑎𝑥 صورت به» سازي يك متغير فازي بيشينه«براي موضوع  ∑ 𝑈௥𝑌෨௥௢
ௌ

௥ୀ١
با استفاده از ، 

زير  (crisp) تواند به دو رابطه قطعي ، تابع هدف مي)٦(شده در معادله   رابطه ترتيب تعريف
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∑  :شود تجزيه 𝑈௥(𝑌௥୭
௟ + 𝑏௥୭𝐿௥୭

∗ (ℎ)ௌ

௥ୀ١
∑و  ( 𝑈௥(𝑌௥୭

௨ + 𝑏௥୭𝐿௥୭
∗ (ℎ)ௌ

௥ୀ١
و  (

ℎ ∈   .زمان بيشينه شوند طور هم بايد به اين دو هدف كه، [0,1] 

  :شود استفاده مي به شرح زيرحل توافقي، از يك تابع وزني  براي دستيابي به يك راه

𝜆١ ෍ 𝑈௥(𝑌௥଴
௨ + 𝑏௥଴𝐿௥଴

∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) + 𝜆٢  ෍ 𝑈௥(𝑌௥଴
௟ + 𝑏௥଴𝐿௥଴

∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) 

 𝜆١ كه نحوي به
 𝜆٢ و

تر مساوي صفر و مجموع آنها برابر با يك  هر دو بزرگ

)𝜆٢ + 𝜆ଵ = طور معمول سه موقعيت خوشبينانه، بدبينانه و  شرايط بهدر اين . خواهد بود) 1

𝜆٢ترتيب معادل  شود كه به متعادل در نظر گرفته مي = 1  ،𝜆ଵ = 𝜆٢و  1 = 0/5, 𝜆ଵ  است.  

  :صورت زير بيان كرد را به FDEA-CIتوان همتاي خطي مدل  حالا مي

𝐶𝐼଴ = 𝑀𝑎𝑥 𝜆١ ෍ 𝑈௥(𝑌௥଴
௨ + 𝑏௥଴𝐿௥଴

∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) + 𝜆٢  ෍ 𝑈௥(𝑌௥଴
௟ + 𝑏௥଴𝐿௥଴

∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) 

𝑠. 𝑡.   ෍ 𝑢௥(𝑦௥௝
௨ + 𝑏௥௝𝑅௥௝

∗ (ℎ)

ௌ

௥ୀ١

) ≤ 1, 𝑗 = 1, … , 𝑛 

 𝑢௥ ≥ 𝜀, 𝑟 = 1, … , 𝑛 
 »يعملكرد فاز نيبهتر« عنوان به 𝐷𝑀𝑈௢         گير يك واحد تصميم: ٣تعريف 

)fuzzy best performing (سطح احتمال  كياگر و تنها اگر در حداقل  ؛شود يشناخته مℎ ،

 »يفاز نييعملكرد پا« عنوان به صورت، نيا ريدر غ. باشد كيآن برابر با  يشاخص فاز

fuzzy underperforming (٤١[ شود يشناخته م[.  

» بهترين عملكرد غيرمغلوب فازي«عنوان  به 𝐷𝑀𝑈୭گير  يك واحد تصميم: ٤تعريف 

fuzzy non- dominated best performing شود اگر و تنها اگر در تمام سطوح  شناخته مي

 .، شاخص فازي آن برابر با يك باشدℎاحتمال 

 لمعموطور  بهكه ( صورت اعداد فازي مثلثي متقارن فرض شوند به 𝑦෤௥௝ي ها اگر شاخص

توان  ها را مي اين شاخص )شوند سازي و نمايش عدم قطعيت اطلاعات استفاده مي براي ساده

توان مدل  ، ميترتيب اين به. نمايش داد 𝛼௥௝شعاع و  𝑌௥௝  يي از مقادير مركزيها صورت جفت به

  :هاي نهايي را به شرح زير تعريف كرد شاخص تركيبي مبتني بر تحليل پوششي داده
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١٠٨ 

𝐶𝐼௢ = max 𝜆١ ෍ 𝑈௥(𝑌௥௢ − ቀ١ − ℎቁ 𝛼௥௢

ௌ

௥ୀ١

) + 𝜆٢ ෍ 𝑈௥(𝑌௥௢ + ቀ١ − ℎቁ 𝛼௥௢

ௌ

௥ୀ١

) 

෍ 𝑈௥(𝑌௨௥௝ + ቀ١ − ℎቁ 𝛼௥௖

ௌ

௥ୀ١

) ≤ ١ , 𝑗 = ١, … , 𝑛 

𝑈௥ ≥ 𝜀,     r=١, …, s 

صورت عدد فازي مثلثي و در سه حالت  كه امتياز كارايي نسبي هر واحد تصميم به

  : خوشبينانه، ميانه و بدبينانه به شرح زير قابل تعريف خواهد بود

عدد فازي شاخص تركيبي

= ൦෍ 𝑈௥(𝑌௥௢ − ቀ١ − ℎቁ 𝛼௥௢)

ௌ

௥ୀ١

, 𝑈௥𝑌௥௢  , ෍ 𝑈௥(𝑌௥௢ + ቀ١ − ℎቁ 𝛼௥௢

ௌ

௥ୀ١

)൪ 

بيانگر درجه احتمال قطعيت در مدل فازي است كه از سوي  hدر مدل بالا، 

وسيله  به hاگر مقدار . 𝜖 h ]٠,١[رود طور طبيعي انتظار مي به. شودگيرندگان تعيين مي تصميم

طور  هاي كيفي به گيرندگان برابر با يك در نظر گرفته شود، معناي آن اين است كه داده تصميم

عبارتي ديگر نتايج مدل در  دقيق معادل مقدار كمي خود در نظر گرفته خواهند شد و به

 hچه مقدار  هر. ها خواهد بودباشد، همانند مدل پايه تحليل پوششي داده = h ١شرايطي كه 

ها گيرندگان دقت و احتياط بيشتري را در ماهيت داده معناست كه تصميم اين كاهش پيدا كند، به

اساس، امتياز بلوغ هر واحد تصميم در يك پيوستار قرار خواهد  اين بر]. ٤١[اند ظر گرفتهدر ن

، ١{شده به ازاي سه درجه احتمال بررسي شده است  گرفت كه در اين پژوهش مدل طراحي 

٠، ٥/٠{h ∈  .ها احتمال  يك از اين درجه همچنين به ازاي هرhعنوان حالت  ، سه امتياز بلوغ به

  .بينانه قابل گزارش است خوشبينانه، ميانه و بد

سازمان ايراني كه  ١٧هاي پايه، هاي مدل مذكور در مقايسه با مدلمنظور نمايش قابليت به

با اين . اند، بررسي شدعملكرد در دستگاه خود بوده براساسريزي مدعي استقرار نظام بودجه

يك از اين  عملكرد در هر براساسريزي سيستم موجود در نظام جامع بودجه توضيح، شش زير

ها نامه پرسش. ارزيابي شد] ١٠[شده توسط آذر و همكاران   نامه طراحي ها از راه پرسشسازمان

ها به اينگونه بوده  نامه نحوه تكميل پرسش. باشنداي ميگزينه ٥از نوع كيفي و طيف ليكرتي 

لوغ به همراه يك نفر خبره امر شامل دبير جايزه ب(نفره  ٣هاي تخصصي  است كه گروه
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١٠٩ 

تشكيل و پس از برقراري يك جلسه پرسش و پاسخ ) ريزي و يك نفر خبره دانشگاهي بودجه

سازي براي آماده. ها پرداختند نامه هاي مربوطه به تكميل پرسش و مشاهده مستندات دستگاه

ازي، نخست لازم هاي فمنظور حل مدل شاخص تركيبي مبتني بر تحليل پوششي داده ها بهداده

و برش  𝑌෨௥௝مقدار مركز . هاي مدل تعيين شونديك از داده است عدد فازي مثلثي متقارن هر

𝛼௥௝ معادل ) ٢٠١٤(اساس رويكرد شن و همكاران  براي هر داده كيفي بر𝑌෨௥௝ = (𝑌෨௥௝ , 𝛼௥௝) 

اعداد فازي مثلثي  ٥تا  ١هاي ليكرتي ترتيب، براي داده اين به]. ٤١[در نظر گرفته شده است 

  :متقارن به شرح مقابل تعريف شد

 {( 
٥

٥
 ,

١

٥
): ٥ ،( 

٤

٥
 ,

١

٥
): ٤ ،( 

٣

٥
,
١

٥
): ٣ ،( 

٢

٥
 ,

١

٥
): ٢ ،(

١

٥
,
١

٥
): ١} 

 
  نتايج حل مدل - ٤

عبارتي  لازم به ذكر است كه در محاسبه نمره بلوغ، سازماني موفق به كسب بالاترين نمره يا به

ها از موفقيت اجرا برخوردار بوده تمامي زيرسيستمديگر تنديس بلورين خواهد شد كه در 

ها، با مقايسه واحدهاي تصميم، نمره نسبي بلوغ را كه رويكرد تحليل پوششي داده حالي باشد در

حال  هر ، بهDEAاساس منطق مدل  آيد كه برحالا اين مسئله پيش مي. گزارش خواهد كرد

كه شايد اين  حالي شوند دررا شناسايي ميعنوان واحد كا حداقل يكي از واحدهاي تصميم، به

. عنوان واحد كارا شناخته شود بودن مقايسات به دليل نسبي  واقع كارا نباشد و تنها به واحد نيز به

عنوان واحد تصميم كارا  بنابراين ممكن است پس از حل مدل، يكي از واحدهاي تصميم به

ها هنوز به بلوغ كافي نرسيده باشد و تنها كه به لحاظ برخي از زير سيستم حالي معرفي شود در

عنوان واحد كارا  دليل اينكه در مقايسه با ساير واحدها از وضعيت بهتري برخوردار بوده به به

گيري از نظرات خبرگان، يك واحد تصميم  براي رفع اين مشكل با بهره. معرفي شده است

اساس  بر DMUابي سطح بلوغ اين نامه ارزي پرسش. مجازي با عنوان واحد ايدئال ايجاد شد

نياز هر  واقع از خبرگان امر خواسته شد تا حداقل امتياز مورد  در . نظرات خبرگان احصا شد

اساس، واحد كاراي مدل سنجش  اين بر. طور كامل بالغ اعلام كنند معيار را براي يك نظام به

له خبرگان به مدل وسي مجازي است كه به DMUريزي براساس عملكرد همان  بلوغ بودجه
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آل كسب  حالا اگر واحد تصميمي باشد كه امتيازاتي در حد واحد تصميم ايده. اضافه شده است

ترتيب، مدل سنجش شاخص  اين به. عنوان واحد كارا معرفي خواهد شد كرده باشد، نيز به

ها فازي گيري از رويكرد تحليل پوششي دادهريزي مبتني بر عملكرد با بهرهتركيبي بلوغ بودجه

طوركه در بخش سوم از نظر گذشت،  همان. باشدافزار لينگو و حل مي نويسي در نرم آماده كد

. حل شده است  = h}٠، ٥/٠، ١{هاي فازي به ازاي سه سطح  مدل تحليل پوششي داده

انتظار حاصل  ، سه مجموعه جواب خوشبينانه، بدبينانه و مورد hهمچنين به ازاي هر سطح 

مبناي عملكرد به ازاي  ريزي بر هاي شاخص بلوغ بودجه دول زير بيانگر نمرهج. خواهد شد

  .است hسطوح مختلف 

بيانگر درجه احتمال قطعيت در مدل فازي است كه  hطوركه اشاره شد، در مدل بالا،  همان

  با توجه به گستردگي نتايج، نتايج مدل به ازاي. شود گيرندگان تعيين مي از سوي تصميم

 ٥/٠h = گيرندگان در ماهيت  اگرچه بسته به ميزان دقت و احتياط تصميم. تحليل خواهد شد

  ).٣جدول (تواند تحليل شود ها، دو سناريوي ديگر نيز مي داده

  

  مبناي عملكرد ريزي برنتايج امتياز شاخص تركيبي بلوغ بودجه. ٣جدول 

مبناي عملكرد ريزي بر شاخص بلوغ بودجه  
نام واحد 

  تصميم
h=٠ h=٠.٥ h=١  

 ]بالا، حد وسط، پايين[ ]بالا، حد وسط، پايين[ ]بالا، حد وسط، پايين[

[ ١ , ٠/٨٣٣ , ٠/٦٦٦] [ ١ , ٠/٩٠٩ , ٠/٨١٨] [ ١ , ١ , ١] 
  :واحد مجازي

 تنديس بلورين

١سازمان  [٠/٧٧٣ , ٠/٧٧٣ , ٠/٧٧٣ ] [٠/٧٩٣ , ٠/٧٠٢ , ٠/٦١١ ] [٠/٨١٠ , ٠/٦٤٣ , ٠/٤٧٦ ]  

٢سازمان  [٠/٦٧٥ , ٠/٦٧٥ , ٠/٦٧٥ ] [٠/٧٠٤ , ٠/٦١٣ , ٠/٥٢٢ ] [٠/٧٢٨ , ٠/٥٦١ , ٠/٣٩٥ ]  

٣سازمان  [٠/٦٧٦ , ٠/٦٧٦ , ٠/٦٧٦ ] [٠/٧٠٥ , ٠/٦١٤ , ٠/٥٢٣ ] [٠/٧٢٩ , ٠/٥٦٢ , ٠/٣٩٦ ]  

٤سازمان  [٠/٧٥٦ , ٠/٧٥٦ , ٠/٧٥٦ ] [٠/٧٧٨ , ٠/٦٨٧ , ٠/٥٩٦ ] [٠/٧٩٦ , ٠/٦٢٩ , ٠/٤٦٣ ]  

٥سازمان  [٠/٧٣١ , ٠/٧٣١ , ٠/٧٣١ ] [٠/٧٥٥ , ٠/٦٦٥ , ٠/٥٧٤ ] [٠/٧٧٦ , ٠/٦٠٩ , ٠/٤٤٢ ]  

٦سازمان  [٠/٨٣٢ , ٠/٨٣٢ , ٠/٨٣٢ ] [٠/٨٤٧ , ٠/٧٥٦ , ٠/٦٦٥ ] [٠/٨٥٩ , ٠/٦٩٢ , ٠/٥٢٦ ]  

٧سازمان  [٠/٧٩٤ , ٠/٧٩٤ , ٠/٧٩٤ ] [٠/٨١٢ , ٠/٧٢٢ , ٠/٦٣١ ] [٠/٨٢٨ , ٠/٦٦١ , ٠/٤٩٤ ]  

٨سازمان  [٠/٨٣٥ , ٠/٨٣٥ , ٠/٨٣٥ ] [٠/٨٤٩ , ٠/٧٥٨ , ٠/٦٦٧ ] [٠/٨٦١ , ٠/٦٩٥ , ٠/٥٢٨ ]  
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مبناي عملكرد ريزي بر شاخص بلوغ بودجه  
نام واحد 

  تصميم
h=٠ h=٠.٥ h=١  

 ]بالا، حد وسط، پايين[ ]بالا، حد وسط، پايين[ ]بالا، حد وسط، پايين[

٩سازمان  [٠/٧٧٢ , ٠/٧٧٢ , ٠/٧٧٢ ] [٠/٧٩٢ , ٠/٧٠١ , ٠/٦١٠ ] [٠/٨٠٩ , ٠/٦٤٢ , ٠/٤٧٦ ]  

١٠سازمان  [٠/٨٥٥ , ٠/٨٥٥ , ٠/٨٥٥ ] [٠/٨٦٨ , ٠/٧٧٧ , ٠/٦٨٦ ] [٠/٨٧٩ , ٠/٧١٢ , ٠/٥٤٥ ]  

١١سازمان  [٠/٧٥٢ , ٠/٧٥٢ , ٠/٧٥٢ ] [٠/٧٧٣ , ٠/٦٨٢ , ٠/٥٩٢ ] [٠/٧٩٢ , ٠/٦٢٥ , ٠/٤٥٨ ]  

١٢سازمان  [٠/٧٩٨ , ٠/٧٩٨ , ٠/٧٩٨ ] [٠/٨١٤ , ٠/٧٢٣ , ٠/٦٣٢ ] [٠/٨٢٨ , ٠/٦٦١ , ٠/٤٩٤ ]  

١٣سازمان  [٠/٥٩٥ , ٠/٥٩٥ , ٠/٥٩٥ ] [٠/٦٣١ , ٠/٥٤٠ , ٠/٤٤٩ ] [٠/٦٦٢ , ٠/٤٩٥ , ٠/٣٢٨ ]  

١٤سازمان  [٠/٧٥٦ , ٠/٧٥٦ , ٠/٧٥٦ ] [٠/٧٧٨ , ٠/٦٨٧ , ٠/٥٩٦ ] [٠/٧٩٦ , ٠/٦٣٠ , ٠/٤٦٣ ]  

١٥سازمان  [٠/٧١٦ , ٠/٧١٦ , ٠/٧١٦ ] [٠/٧٤٢ , ٠/٦٥١ , ٠/٥٦٠ ] [٠/٧٦٣ , ٠/٥٩٦ , ٠/٤٢٩ ]  

١٦سازمان  [٠/٥٩٤ , ٠/٥٩٤ , ٠/٥٩٤ ] [٠/٦٣٠ , ٠/٥٣٩ , ٠/٤٤٨ ] [٠/٦٦٠ , ٠/٤٩٤ , ٠/٣٢٧ ]  

١٧سازمان  [٠/٧٩٤ , ٠/٧٩٤ , ٠/٧٩٤ ] [٠/٨١٢ , ٠/٧٢١ , ٠/٦٣٠ ] [٠/٨٢٧ , ٠/٦٦٠ , ٠/٤٩٤ ]  
  

  

جاي نام هر دستگاه، نام مستعار  ها در ارائه اطلاعات، به دليل حساسيت برخي دستگاه به

. ها برده نشده است دستگاه برتر نامي از ساير دستگاه ٣درج شده است و به استثناي  nسازمان 

عنوان حالت خوشبينانه، ميانه و بدبينانه قابل  ، سه امتياز بلوغ به= ٥/٠hاساس به ازاي  اين بر

ريزي شود، امتياز شاخص بلوغ بودجهنيز ملاحظه مي ٤طوركه در جدول  همان. گزارش است

بيشترين ) يا حد نصاب دريافت تنديس بلورين(برمبناي عملكرد براي واحد تصميم مجازي 

دومين واحد تصميم كه پس از واحد تصميم مجازي بيشترين . كسب كرده است مقدار خود را

را كسب كرده است، پژوهشگاه ميراث عملكرد  براساسريزي  نمره شاخص بلوغ بودجه

اين واحد تصميم در سه حالت خوشبيانه، ميانه و . است» ١سازمان «فرهنگي با نام مستعار 

بيشترين نمره را در بين ساير واحدهاي ] ٨٦٨/٠، ٧٧٧/٠، ٦٨٦/٠[هاي  بدبينانه با كسب نمره

اگرچه پژوهشگاه ميراث فرهنگي بيشترين امتياز بلوغ را در بين ساير . تصميم كسب كرده است

مبناي  ريزي برزيادي تا بلوغ كامل نظام بودجه واحدها كسب كرده است، اما هنوز هم فاصله

يم مجازي به مدل اضافه نشده بود، اين درحالي است كه اگر واحد تصم. عملكرد دارد

كه حد  حالي شد دربالغ در نظام بودجه معرفي مي DMUعنوان  پژوهشگاه ميراث فرهنگي به

نمودار زير . دست نياورده است طور كامل به شده را به نصاب بلوغ كه از سوي خبرگان تعيين 



  ١٤٠٤، بهار ١، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١١٢ 

مبناي عملكرد در حالت  ريزي بر اساس شاخص بلوغ بودجه بندي واحدهاي تصميم برنيز رتبه

شود، طوركه در نمودار بالا نيز ملاحظه مي همان .دهدرا نشان مي = ٥/٠hخوشبينانه و به ازاي 

كه بيشترين امتياز را كسب كرده است، پژوهشگاه ) تنديس بلورين(بر واحد مجازي  علاوه

دجه استان ريزي و سازمان برنامه و بو ميراث فرهنگي، سازمان آموزش، پژوهش و برنامه

ريزي براساس سازي و استقرار نظام بودجهترتيب سه سازمان برتر در حوزه پياده مازندران به

رغم كسب بيشترين امتياز در بين واحدهاي مختلف، همچنان  هرچند كه به. باشندعملكرد مي

اين اند و نيازمند تلاش بيشتر در  حد نصاب كافي براي دريافت تنديس بلورين را اخذ نكرده

  .زمينه هستند

 

 گيريبحث و نتيجه - ٥

 هاي دغدغه ترين مهم از يكي هاي خصوصي،هاي دولتي و شركتسازمان در منابع تخصيص

عنوان يكي از  عملكرد به مبناي بر ريزيبودجه از گيري بهره اگرچه. است  گيران تصميم

 بخشرضايت در ايرانپيشرفت آن  ميزان اما است، شده آغاز هاي مديريت بهينه منابع روش

مبناي عملكرد در  ريزي برمنظور پايش ميزان پيشرفت در استقرار نظام بودجه به. نيست

مبناي  ريزي بر هاي مختلفي به سنجش بلوغ بودجههاي مختلف، مدلها و شركت سازمان

وزني  ها از راه ميانگيناند كه نمره نهايي بلوغ هر سازمان در بيشتر اين مدلعملكرد پرداخته

آنچه در اين پژوهش از . هاي آماري محاسبه خواهد شد هاي مرتبط و انجام تحليلزيرشاخص

ريزي سازي در ساخت شاخص تركيبي بلوغ بودجهنظر گذشت، ارائه يك رويكرد بهينه

هاي مختلفي در زمينه ساخت شاخص تركيبي  اگرچه پژوهش. مبناي عملكرد بوده است بر

هاي مختلف ارائه شده است، اما همچنان در  ها در حوزهي دادهاساس مدل تحليل پوشش بر

سازي يافت نشده  مبناي عملكرد هيچ پژوهشي مبتني بر رويكرد بهينه ريزي برحوزه بلوغ بودجه

  .است

ريزي  مبناي عملكرد، چندين مدل بلوغ بودجه ريزي بربا بررسي گسترده ادبيات بودجه

وسيله مؤسسه نئوبرين  شده به ريزي ارائه  ر مدل بلوغ بودجهد. مبناي عملكرد ارائه شده است بر

، اگرچه ابعاد مختلفي را براي بلوغ در نظر گرفته و چگونگي ارزيابي ابعاد مختلف را بيان ]٤٢[
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ريزي مبتني بر عملكرد ارائه نكرده كار مشخصي براي سنجش سطح بلوغ بودجه و كرده، اما ساز

ريزي نيز كه سنجش سطح بلوغ بودجه] ١٠[آذر و همكاران ريزي در مدل بلوغ بودجه. است

نامه ارزيابي شده است، در تجميع امتياز معيارهاي مختلف از  اساس پرسش مبتني بر عملكرد بر

كه  حالي هاي آماري استفاده شده است درسازي همچون ميانگين و تحليلبهينه  هاي غيرروش

ها، مدلي براي ساخت شاخص تركيبي تحليل پوششي دادهگيري از مدل در اين پژوهش با بهره

وسيله خود  مبناي عملكرد ارائه شده است تا نحوه تجميع نمره معيارها به ريزي بربلوغ بودجه

  .مدل محاسبه شود

نامه ليكرتي بوده و نحوه برخورد  هاي پرسش، داده]١٠[همچنين در مطالعه آذر و همكاران 

شده در اين پژوهش با  كه در مدل رياضي ارائه  حالي ر است دربا آن نيازمند تدقيق بيشت

انجام ) هاي كيفي داده(اي نامه هاي پرسشگيري از منطق فازي، برخورد مناسبي با نوع داده بهره

دهد تا متناسب با سطح عدم قطعيت مورد گيران مي گرفته است و اين اختيار را به تصميم

در اين پژوهش . نظر خود را اجرا و نتايج را تحليل كنند مورد  ، سناريويhانتظار خود يا همان  

 = h} ٠، ٥/٠، ١{هاي فازي به ازاي سه سطح از عدم قطعيت شامل مدل تحليل پوششي داده

بر محاسبه نمره بلوغ و  شود تا علاوهگيري از اين مدل سبب ميبهره. حل و نتايج ارائه شد

سازي، اين امكان ميسر باشد تا واحدهاي  روش بهينهاساس يك  بندي واحدهاي تصميم بررتبه

ناكارا از راه مقايسه عملكرد خود با واحدهاي كارا بتوانند در جهت بهبود عملكرد خود اقدام 

نيز در پژوهش خود به مدل بلوغ ] ٤٢و  ٤٩، ٤٨[هاي بالا، سه پژوهش  بر پژوهش علاوه. كنند

مطالعه خود تنها به ساختار مدل مفهومي بلوغ در ] ٤٨[اميني و همكاران . بودجه پرداختند

] ٤٩[اميني و همكاران . بودجه اشاره كرده و مدل محاسباتي مربوط به آن را ارائه نكرده است

نيز پرداختند، اما به دو  DEAبر ساختار مدل مفهومي بلوغ بودجه، به معرفي مدل  اگرچه علاوه

هاي كيفي و اعلام نظر خبرگان و از وجود دادهمسئله مهم، يعني مواجهه با عدم اطمينان ناشي 

در مدل اميني و . هاي بلوغ نپرداختند براي تنديس) نه نسبي(همچنين تعريف حدنصاب واقعي 

اي تحليل شبكهنيز اگرچه به مواجهه با عدم اطمينان پرداخته بود، اما از مدل ] ٤٢[همكاران 

براي ) نه نسبي(حدنصاب واقعي  و همچنين تعريفها استفاده كرده بود  پوششي داده

  .هاي بلوغ نپرداختند تنديس
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اساس مطالعه آذر و  مبناي عملكرد بر ريزي برمعيار اصلي بودجه ٦اگرچه در اين پژوهش 

نحوي تغيير كند  ها بهشود مدل تحليل پوششي دادهتحليل شد، اما پيشنهاد مي] ١٠[همكاران 

معيارها را نيز در نظر  تار چندلايه معيارها و زيركه بتواند زمان ايجاد شاخص تركيبي، ساخ

  .معيار در امتياز بلوغ را نيز ارائه كند بگيرد و بتواند سهم هر معيار و زير
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  چكيده
هاي  در سازمان يمنابع انسان يستگيشاهاي معماري  ابعاد و مؤلفه ييشناساپژوهش حاضر با هدف 

برحسب نوع  ي،كاربردپژوهش از نظر هدف . دولتي، با محيط پژوهش وزارت نيرو انجام شده است

منظور شناسايي عوامل  به .است يشيماپي -يفيو روش پژوهش، توص تيماه به لحاظو  كيفي ها داده

از  نفر ١٢منظور، تعداد  اين به. استشده  استفاده، )تحليل تم راهبرد( روش كيفي ازمعماري شايستگي 

صورت هدفمند  به هاي دولتي زيرمجموعه وزارت نيرو و شركت تيريمد خبرگاننظران و  صاحب

معماري  ايج نشان داد، سه بعد اصلي درنت. يافته انجام گرفت هاي نيمه ساختار  انتخاب شدند و مصاحبه

شامل » مديران منابع انساني شايسته« اولين بعد،. وزارت نيرو اثرگذار است ي درمنابع انسان يستگيشا

دومين  ،»هاي رهبري هاي گروهي و مهارت هاي توسعه فعاليت هاي ارتباطي، مهارت مهارت«هاي مؤلفه

فرايندهاي توسعه آموزشي، فرايندهاي «دربرگيرنده سه مؤلفه » هاي شايسته ها و فرايند سيستم«بعد، 

، »كاركنان شايسته«و سومين بعد با عنوان » اثربخش منابع انساني و فرايندهاي هماهنگي سازماني

هايي  ش با ارائه بينشپژوه. است» هاي عملياتي هاي راهبردي، شايستگي شايستگي«مشتمل بر دو مؤلفه 

  .كند شده در وزارت نيرو خاتمه پيدا مي در راستاي استقرار الگوي شناسايي 
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 مقدمه - ١

كه  آيند شمار مي بهترين مزيت رقابتي  مديران موفق بر اين باورند كه منابع انساني مهم

 و كرده تبديل بالفعل نيروي به را بالقوه نيروي اين درست و مناسب هاي اقدام با بايدها  سازمان

 داشتن نيازمند انساني، منابع مسير، اين در. كنند هدايت سازمان اهداف جهت در را آنان

. است شده تدوين  سازمان اين خاص كه باشند مي  سازمان نظر مد هاي شايستگي و ها قابليت

پيش روي مشاوران » ضرورت توجه به شايستگي منابع انساني«با عنوان  اي دغدغه ترتيب، اين به

  . ]١[ گيرد و متخصصان حوزه مديريت سازمان قرار مي

منجر  و دشود كه از قبل در فرد وجود دار يم فيتعر يتيعنوان ظرف به ١يستگياصطلاح شا

 سازد وسازمان برآورده  ازيرا در چارچوب ن يشغل يتواند تقاضا ميشود كه  يم يبه رفتار

 شد بندي دستهدر سه گروه  آغازدر  يستگي، شا٢از نظر كاتز و كان. اثربخشي ايجاد كند جينتا

 ،يعملكرد اي يها فن يبند دسته نيا. پيدا كردگسترش  يبه چهار دسته اصل در ادامه كه

مربوط كار  يروين يفن يها دسته اول به مهارت. شوند را شامل مي ٣يو مفهوم يانسان ،يتيريمد

 يكارمند برا كي ازين  مورد يها دانش و مهارت بهاست و  يتيري، دسته دوم مدشود مي

ها و  ها، نگرش مهارت دربرگيرندهسوم  تهدس .اشاره داردانواع منابع موجود  جيو بس يزير برنامه

 ي،مفهوميعني  ،دسته چهارم. است يمنابع انسان يها توسعه مهارت يبرا ازين  دانش مورد

منابع  يها يستگيشا. ]٢[شود  را شامل مي يو تفكر در سطح انتزاع يمهارت تجسم اثر نامرئ

 يعملكرد سازمان يبرا يانمنابع انس يها يستگيشا رايز كنند پشتيباني ميها  از سازمان يانسان

شامل يي را هاتيها و فعال ها، برنامهدهيا ،ها ها و مهارت يستگيشا نيا. است امري حياتي

  . ]٣[ شود يم يسازمان نهيكه منجر به عملكرد بهشود  مي

گزيني،  برخورداري سازمان از كاركنان شايسته، نيازمند استقرار سازوكارهاي شايسته

  .]٤[ترين آنها الگوي شايستگي است  باشد كه يكي از مهم پروري مي شايستهسالاري و  شايسته

                                                             
1. Competency 
2. Katz and Kahn 
3. Technical or Functional, Managerial, Human and Conceptual  



 و همكاران  پوران رئيسي  ____________...هاي معماري شاسيستگي منابع انساني شناسايي ابعاد و مولفه

١٢١ 

شوند و  كار گرفته مي با داشتن الگوي شايستگي در سازمان، كارمندان شايسته گزينش و به

از . شوند مزيت رقابتي سازمان تبديل مي كاركنان شايسته منبع اصليدر اين صورت است كه 

دهد  را افزايش نمي سازمان يور ها و يا مواد، بهره ساختمان ن،يزمسازماني، منابع موجود  نيب

كند  اشاره مي ١پوگر يه. آفريند يك سازمان ارزش مي ياين سرمايه انساني است كه برابلكه 

كار،  و كسب يها ها، مدل حل تمام راه. سازمان كاركنان آن است بتيكه بهترين منبع مزيت رقا

رقبا كپي شوند، اما كاركنان با استعداد و شايسته، يك  وسيله بهتوانند  محصولات و خدمات مي

به اهداف و  ابييدست يانساني كارآمد و توانمند برا يروييدار تمايز هستند و نمنبع پا

  .]٥[ است يسازمان ضرور يها راهبرد

هاي اخير و عملكرد و  شده به كاركنان و مديران دولتي در سال  نقدهاي متعدد مطرح

هاي دولتي با جديت بيشتري به  شايستگي آنها، اين ضرورت را ايجاب كرده است كه سازمان

ويژه مديران پرداخته تا با اتكا به سرمايه انساني  هاي منابع انساني بهموضوع تقويت شايستگي

آفريني در ارائه  رد خود در كسب مزيت رقابتي و تحولشايسته به ارتقاي انگيزه و عملك

هاي  عنوان مشتريان اصلي سازمان وسيله مردم به اي قابل درك به گونه انتظار به خدمات مورد 

شده در مباحث شايستگي حوزه منابع انساني، تمركز   از وجوه مشاهده. دولتي دست پيدا كنند

هاي فردي، جمله مؤلفه ها و منابع و عوامل مرتبط ازشايستگي نداشتن بر انسجام و يكپارچگي 

دادن اين منابع مختلف در قالب يك مدل   كه با كنار هم قرارطوري مديريتي و فرايندي است، به

هاي آنها، به ايجاد سازگاري، هماهنگي و ها و تأثيرات دروني شايستگي يكپارچه و درك ارتباط

تواند ديدگاه معماري در تدوين الگوي شايستگي ميسازي پياده .همسويي لازم معطوف شود

عنوان گامي  هاي مرتبط و درك روابط آنها، به دليل ايجاد اين يكپارچگي و جامعيت سازه به

معماري شايستگي، با گذر از . ها مفيد واقع شود هاي شايستگي سازمانبراي ارتقاي مدل

و به تناسب و سازگاري دروني نيز توجه  ديدگاه سنتي بر يكپارچگي در تدوين الگو تأكيد دارد

هاي زيربنايي در بخش دولتي ايران عنوان يكي از سازمان وزارت نيرو بهدر اين پژوهش  .دارد

كند، مورد توجه قرار هاي متعددي را در رابطه با مديريت شايستگي را تجربه مي كه چالش

اي در  هاي متعدد، اما پراكنده اقدامعنوان متولي صنعت آب و برق،  در اين وزارتخانه به. گرفت

                                                             
1. Hay Group 



  ١٤٠٤، بهار ١، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٢٢ 

ها در حد تدوين  اين اقدام. زمينه تدوين و استقرار الگوهاي شايستگي انجام شده است

هاي شايستگي فردي و ارزيابي آنها باقي مانده است و تكافوي اين مجموعه و تأمين  الگو

رو،  اين از .دهد اهداف مديريت منابع انساني اين صنعت تخصصي و چند بخشي را نمي

عنوان جامعه موضوع اين پژوهش در نظر  و نيازهاي موجود، وزارت نيرو به ها براساس نارسايي

 و ها ابعاد، مؤلفه ييشناساشده، هدف از اين پژوهش  با توجه به مطالب ذكر . گرفته شد

در ادامه به بررسي . باشد در وزارت نيرو مي يمنابع انسان يستگيشا معماري هاي شاخص

ها و نتايج پرداخته خواهد  شناسي پژوهش و سپس ارائه يافته ادبيات و پيشينه موضوع، روش

  .شد

  

  مباني نظري و پيشينه پژوهش - ٢

 ييكارا ي بامنابع انسان. شوديمحسوب م يبنگاه اقتصاد هرمنابع  نيتر از مهم يكي يمنابع انسان

 ها، پژوهشاز  ياريبس و در بازار است يرقابت يهاتيمز جاديا يبرا يضرور ييدارا ، يكبالا

و  ديمختلف مانند تول يهانهيدر زم سازمانبر عملكرد  يمنابع انسان تيفياز ك يآشكار ريتأث

آفريني در ايجاد مزيت رقابتي پايدار، نيازمند منابع انساني براي نقش .]٦[ اند را يافته خدمات

از  ها، شايستگي .]١[باشد  مي  زمانهاي مدنظر سا ها و شايستگي برخورداري از قابليت

ها در راستاي تطابق سريع با تغييرات محيط و پيشرفت  هايي است كه سازمان ترين الزام اساسي

هاي توسعه شايستگي منابع  اجراي سياست. ]٧[ نداشتن به آن نياز دارند در شرايط قطعيت 

حمايت از منابع  .]٨[ي منابع دارد ساز انساني نياز به هماهنگي مؤثر، سازماندهي مناسب و بهينه

ترين منابع سازمان شامل  مهم. ]٩[ سازمان شرط پيشرفت در خلق مزيت رقابتي است شايسته

كه نقش  سازماني است هاي فرايندها و قابليت فناورانه، هاي مالي، انساني، تواناييمنابع 

طور  مناسب منابع خود بهكاربرد . ]١٠[هاي آن دارند  سزايي در عملكرد و اجراي راهبرد به

مديران شايسته در روند  مستقيم وابسته به عملكرد مديريت منابع انساني سازمان است و

داشتن كاركنان ماهر و مؤثر، همچنين . ]١١[ كنند مي ايفااي  اثربخشي منابع انساني نقش ويژه

ها است  و شايستگيها  ها و فرايندهاي مديريت منابع انساني با مهارت نيازمند همسويي سيستم

هاي مديريت منابع انساني مبتني بر شايستگي شامل استخدام، انتخاب، آموزش و  شيوه. ]١٢[
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در كنار اين  .]١٣[براي بهبود عملكرد كاركنان و كيفيت سازمان بسيار مهم هستند  توسعه

يايي منابع، محيط خارجي و سازماني كه خود متأثر از شرايط اقتصادي، ابعاد اجتماعي، پو

. ]١٥؛ ١٤[توانند بر شايستگي منابع انساني تأثير بگذارند  مي سياسي و عوامل راهبردي هستند،

 . گرفتن زمينه محيطي سازمان ترويج شوند نظر الگوهاي شايستگي نبايد بدون دررو،  اين از

هاي مبتني بر شغل به سمت ها از پارادايمكنند كه سازمان بيان مي ١مجاب و همكاران

هاي مبتني بر شايستگي در حركت هستند و اهميت زيادي به كاربرد اين رويكرد در  پارادايم

. ]١٦[ شود  محور داده مي -مديريت منابع انساني و فرايندهاي مربوطه مانند آموزش شايستگي

ضرورت  سته،يو توجه به پرورش كاركنان شا ستگىيبر شا يمبتن تيريمد كردينهادن روبنيان 

 تيريرا در عرصه مد يستگيشا يها مؤلفه ييشناسا بر يمبتن يكپارچهالگوى  كينياز به 

توانند  ها مي مزاياي قابل توجه براي سازمانضمن داشتن  اين الگوها. ]١٧[ كند مي تيتقو

  .]١٨[ كار را پيوند دهند و منابع انساني و عملكرد كسب راهبرد

معماري، يك ساختار اساسي است كه عناصر و ارتباط بين آنها و با محيط تكامل يافته 

ديدگاه معماري توسط بيتي و . ]١٩[است؛ نقش معماري، تنظيم يك چارچوب مرجع است 

در . شده بر مفاهيم يكپارچگي و جامعيت در تدوين الگو تأكيد دارد ارائه ) ٢٠٠٣( ٢هاسيلد

بنابراين مفهوم شايستگي . براي هر مفهوم يك سازه در نظر گرفتتوان  ديدگاه معماري مي

در . هاي آن را به نمايش بگذارد ها و شاخص تواند ابعاد، مؤلفه اي دارد كه مي ساختار يا سازه

اين ديدگاه ابعاد مختلف پديده بررسي و عناصر و اجزاي آن شناسايي شده و تجزيه تحليل 

ري پديده عناصر با يكديگر تركيب و نمايي منسجم، يكپارچه اساس نوع كارب آنگاه بر. شود مي

  هاي مورد اي از شايستگي معماري شايستگي مجموعه .]٢٠[شود  و هماهنگ طراحي و ارائه مي

نياز، بازنمايي و تبيين روابط آنها براي طراحي فرايندهاي توسعه آنهاست كه ضمن داشتن سازه 

بيني قوانين خاص، به اهداف  و هماهنگي آنها و پيش توان با تركيب يك، مي مستقل براي هر

ديدگاه معماري، بر يكپارچگي در تدوين الگو تأكيد دارد، به تناسب  .نظر دست پيدا كرد  مورد

. ]٢١[سازد  و سازگاري دروني ابعاد توجه داشته و ارتباط بين راهبرد و اجرا را برقرار مي

. كند را منعكس مي ها گي منابع و شايستگيالگوي معماري اهميت هماهنديگر  عبارت به

                                                             
1. Mojab et al 
2. Beaty & Huselid  
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تواند براي بهبود عملكرد عملياتي و يا بهبود موقعيت راهبردي سازمان  هاي مختلف ميبخش

به چارچوب يا ساختاري اشاره دارد كه دانش،  معماري شايستگي. ]٢٢[شود  كاري دست

 كند تعريف و سازماندهي مينياز يك شركت يا سازمان خاص را   مورد هاي و توانايي ها مهارت

دليل ايجاد اين  تواند به سازي ديدگاه معماري در تدوين الگوي شايستگي مي پياده. ]٢٣[

هاي شايستگي در  عنوان گامي براي توسعه الگو هاي مرتبط، به يكپارچگي و جامعيت سازه

  . هاي سطوح مختلف سازماني مفيد واقع شود دهنده شايستگي ها و پيوند سازمان

 سازمان يك مراتب سلسله سطوح از بسياري در توانمي را هابراساس بررسي، شايستگي

 خاص بالاتر سطح هايشايستگي پشتيبان و مرتبط صورت به را آنها توانمي همچنين. پيدا كرد

شده در ادبيات   به بررسي انواع و سطوح شايستگي تعريف ١در جدول  .گرفت نظر در

  .پژوهش پرداخته شده است
 

شده در ادبيات پژوهش انواع و سطوح شايستگي تعريف . ١ جدول  

  سطح تحليل  تعاريف و مشخصات  پژوهشگر و سال  عنوان 

هاي  شايستگي

  اصلي

 همل و پراهالاد

) ١٩٩٠(  

هاي تجاري و  فناوري(فناوري  چندگانه هاي هماهنگي جريان -

  )هاي توليد متنوع فناوري

  جديد كارهاي و كسب به ورود يا توليد هاي قابليت -

  سازمان

هاي  شايستگي

  متمايز

  )١٩٥٧ ( سلزنيك

  )١٩٨٤ ( پيترز

   )١٩٧٩ ( پورتر و  

 )ويژگي سازمان(سازمان  پاسخ و عمل هاي شيوه -

  )ايجاد مزيت رقابتي(رقبايش  از كننده سازمان متمايز هاي توانايي -

  مشتريان وسيله به گذاري ارزش -

  واحد

  كار و كسب 

  ها قابليت

 همكاران و استالك

) ١٩٩٢(،  

  )٢٠٠٠ ( وينتر

هاي اصلي شامل  در مقايسه با شايستگي(برتر  تجاري فرايندهاي -

 )فرايندهاي توليد نيست

 هايخروجي توليد براي گيريتصميم هايكننده گزينه هاي ايجادرويه -

  مشخص

  سازمان

  )١٩٩٩ ( ليدتكا  ها شايستگي فرا

 هاي قابليت از پشتيباني براي اما مشتريان، يا رقبا براي كمتر وضوح -

 اصلي و متمايز

 واحد هاي قابليت از برداري بهره و پايداري ارزش، افزايش -

  وكار كسب

  واحد 

  وكار كسب

 هاي شايستگي

  گروهي و فردي

  ،)١٩٧٣( كللند͏مك

  )٢٠٠٣(اسپنسر؛ ترنر  
  واقعي دنياي هاي محيط براي شايسته متخصصان توسعه -

گروهي، 

  فردي

  هاي پويا قابليت
 همكاران و تيس

) ١٩٩٧(  

 براي مجدد منابع تنظيم و جديد هاي قابليت به نياز شناسايي -

  جديد هاي قابليت

سازمان، واحد 

  كار و كسب
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مختلف  هاي روشبه  ها الگوو كاربرد آنها در  تيفيها با توجه به ك يستگيشا ات،يدر ادب

   .]٢٤[ شوند يم يبند طبقه

. كردند يبندطبقه يو نهاد يها را در دو گروه بزرگ شخصيستگيشا ١ترنر و كرافورد

 ها، تيمانند دانش، قابل ييها يژگيو باهستند كه افراد  ييها يستگيشا يشخص يها يستگيشا

 يو ساختارها ندهاايبه فر يسازمان يها يستگيو شا دارند تيو شخص اتيها، تجرب مهارت

   .]٢٥[ شود يمربوط م يسازمان

دانش،  ي شامل،را در سه دسته كل ي منابع انسانيهايستگيشا ها، پژوهشاز  ياريبس

 وسيله بهشده   انجام هاي پژوهش ن،يبر ا علاوه. اندكرده يآورمهارت و نگرش جمع

را به دو دسته  يستگيشا ،٢يستگيبر شا يمبتن دگاهيد كه دنده مي حيتوض يقبل هاي پژوهش

 يمبتن يستگياست و شا يتيريمد يستگيشايك كه ي بر ورود يمبتن يستگيشا: كند مي ميتقس

 يهايستگياستفاده از شادر  يسازنهيكه در آن بهي نيآفرتحول يستگيشا يعني ،يبر خروج

 الگوي يك ب،يترت نيهم به. شركت را بهبود بخشد يرقابت تيتواند مز يم يمنابع انسان

ها بتوانند سازمانتا  كند يم تياستخدام و انتخاب حما ندايفر ياز اثربخشي، ستگيشا

 جذب كنند نظر خود ي مورد عملكرد منابع انسان جاديا خود را با هدف ازين  مورد ياستعدادها

هاي منابع انساني و ابعاد آن از ديدگاهتاكنون پژوهشگران مختلفي به پژوهش شايستگي. ]٢٦[

  : جمله اند، ازهاي مختلف پرداخته

 در يمنابع انسان در پژوهشي به بررسي شايستگي) ٢٠٢٤( ٣ساري لوبيس و رحمان لوبيس

 يبر فناور يمحور و مبتن از جامعه انسان يعنوان مفهوم به ٠/٥جامعه . پرداختند ٠/٥٤ جامعه

ارزش  تغييرات حاصل از آنمواجهه با  براي يستگيشا الگوي هتوسع شود كه مي ريتعب

موجود و  يستگيشا يهاالگو قيعم ليتحلحاضر با هدف مطالعه  رو، اين از. دارد چشمگيري

 يجستجو مند به نظاممرور آنها با استفاده از روش . انجام شد ٠/٥ جامعه يبرا آنهاتوسعه 

در  يالگوها، روندها و سازگار ييشناسا يبرارا  ها داده نيا سپس. پرداختند مربوط اتيادب

 رهيشدن زنج ي تاليجيد رشدبر  ٠/٥ جامعهنشان داد كه  نتايج. كردند ليتحل و هيتجز ،ها افتهي

                                                             
1. Turner and Crawford 
2. Competency-Based Perspective 
3. Sari Lubis & Rahman Lubis 
4. Society 5.0 
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با  ييارويرو يبرا. استمطرح  عهجاماين در  يعنوان مؤلفه اصل ارزش تمركز دارد و انسان به

 ١بالا تفكر سطح هاي ييتوانا مندازين ي، منابع انسانها با چالش يسازگارو  ٠/٥ جامعهعصر 

براي تطابق با اين دوره نياز دارند كه با سخت  يها ارتبه مه يمنابع انسانهمچنين . هستند

تحليل آنها، تفكر محاسباتي و تخصص و  و ها و تجزيه شايستگي و دانش تخصصي، جريان داده

در پژوهشي به مرور ) ٢٠٢٣( ٢انديشيمي و همكاران .]٢٦[مهارت منابع انساني مرتبط است 

هاي شايستگي به  نتايج نشان داد پژوهش. پرداختندهاي مديران بيمارستان  مند شايستگي نظام

هاي مديران بيمارستان برحسب انواع يا  درصد شايستگي ٨/٣٤: سه گروه عمده تقسيم شدند

درصد هر  ٤/٣٠گيري سطح شايستگي تمركز داشت و  درصد بر اندازه ٤/٣٠هايشان،  بندي طبقه

مانند دانش يا » هاي سخت ستگيشاي«ها، هم  در بيشتر پژوهش. دو جنبه را بررسي كردند

، »هاي نرم شايستگي«آيند و هم  دست مي هاي فني خاص كه از راه آموزش عملي به مهارت

شوند  مانند سازگاري، رهبري، ارتباطات، كار گروهي، براي مديريت مؤثر بيمارستان تكرار مي

]٢٧[ .  

منابع  هاي ايستگيبه بررسي معيارهاي سنجش ش در پژوهشي )٢٠٢١( ٣بردبار و همكاران

 دانش شامل اساسي بعد سه كه داد نشان نتايج. پرداختند ايران هاي در سازمان انساني

 هاي شايستگي كسب راستاي در تغييرات مديريت توانمندي و عملكردي تخصص كار، و كسب

 در را كاركنان كه هايي است مولفه بر ناظر كار و كسب دانش. است اهميت داراي انساني منابع

 است كاركنان مهارت و تجربه كسب بر ناظر عملكردي تخصص كند، مي هدايت خبرگي مسير

شود  مي تعريف پيراموني تحولات با مواجهه توانايي صورت به تغييرات مديريت توانمندي و

منابع انساني  هاي در پژوهش خود به تحليل متون شايستگي) ٢٠٢١(چانگ و همكاران  .]١٤[

ها در راستاي شناخت ها و پژوهش در اين پژوهش تحليل محتواي مقاله. در تايوان پرداختند

هاي  نتايج نشان داد كه چهار عامل مهم موفقيت شامل مهارت. شايستگي منابع انساني انجام شد

نياز  هاي مورد هاي خاص در مسير كسب شايستگي ، تجربه و قابليتخاص، سطح تحصيلات

   .]٢٨[اهميت و ارجحيت دارند 

                                                             
1. High-Level Thinking Abilities 
2. Ndayishimiye et al. 
3. Bordbar et al. 
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ها و رفتارهايي  در سند چارچوب شايستگي مديران، بر ويژگي) ٢٠١٩(سازمان ملل متحد 

هاي  اين چارچوب متشكل از شايستگي. كند، تأكيد دارد كه سيستم منابع انساني را تقويت مي

پذيري، خلاقيت،  ريزي و سازماندهي، مسئوليت اصلي شامل ارتباطات، كار گروهي، برنامه

هاي مديريتي  به يادگيري مداوم، آگاهي فناوري و همچنين شايستگي مداري، تعهد مشتري

گيري  شامل رهبري، توانمندسازي ديگران، ايجاد اعتماد، مديريت عملكرد، قضاوت و تصميم

هاي رفتاري براي ارتقاي استاندارد عملكرد مشترك،  است و براي هر شايستگي نيز شاخص

نيز در سند ) ٢٠١٩(سازمان يونسكو  .]٢٩[ت ها در نظر گرفته شده اس رفتارها و ارزش

پذيري،  هاي اصلي مسئوليت هايي براي آينده، همين چارچوب را با شايستگي شايستگي

ريزي،  سازماندهي و اشتراك دانش و بهبود  گرايي، برنامه ارتباطات، كار گروهي، نوآوري، نتيجه

فكر راهبردي، اتخاذ هاي مديريتي راهبري و مديريت تحولات، ت مستمر و شايستگي

هاي با كيفيت، ايجاد مشاركت، رهبري و توانمندسازي ديگران و مديريت عملكرد را  تصميم

نيز ) ٢٠٠٣(حوزه خدمات عمومي و دولتي آفريقاي جنوبي  .]٣٠[طراحي كرده است 

هاي مديريت ارشد  هاي اصلي و فرايندي در طراحي شايستگي مبناي شايستگي چارچوبي بر

هاي اصلي شامل قابليت و رهبري راهبردي، مديريت و توانمندسازي  شايستگي. ه استارائه داد

هاي فرايندي شامل  افراد، مديريت مالي، مديريت برنامه و طرح و مديريت تحول و شايستگي

گرايي و  تحليل، مشتري و مديريت دانش، نوآوري در ارائه خدمت، حل مسئله و قدرت تجزيه

   .]٣١[ت است مداري و ارتباطا مشتري

هاي مديران منابع انساني جهت خود به شناسايي شايستگي در پژوهش) ١٤٠٠(جهرمي 

نتايج پژوهش نشان داد كه . كار ديجيتال پرداختند و موفقيت در بحران كرونا با رويكرد كسب

 .دشوصورت معنادار مي كارها در حوزه ديجيتال به و منابع انساني ديجيتال باعث توسعه كسب

مديران منابع انساني نيازمند تجهيز خود با شايستگي نرم و  ،همچنين براي اين شكل از توسعه

مديريت منابع انساني شامل  هاي باشند و اينكه تغييراتي در زير سيستمسخت اين حوزه مي

د تا بتوان الگوي شواستخدام، ارزيابي عملكرد، توسعه و جبران خدمت نيز بايستي ايجاد 

. ]٣٢[ توسعه داد و كرديريت منابع انساني ديجيتال را به بهترين شكل مستقر هماهنگ مد

به پژوهش درباره طراحي چارچوب شايستگي كاركنان مبتني بر ) ١٤٠٠(هاشميه و همكاران 

در اين پژوهش آميخته، به . راهبردهاي سازمان براي كاركنان بخش برق وزارت نيرو پرداختند
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هاي پس از شناسايي قابليت. راهبرد برق پرداخته شد ١٢با  هاي مرتبطشناسايي قابليت

براي تعيين شايستگي . تفسيري تعيين شد -سازماني، ارتباط آنها با استفاده از الگوي ساختاري

آوري و با هاي زوجي جمعفردي مرتبط با هر قابليت نيز نظرهاي خبرگان در قالب ماتريس

از بررسي و استقراي . تحليل شد و معياره فازي تجزيه هاي چندگيرياستفاده از الگوي تصميم

هاي سازماني تم اصلي شامل قابليت ٦تم فرعي و  ٣٠كدهاي حاصل از تحليل مصاحبه، 

شايستگي فردي مرتبط با هر  ٢٣هاي مقايسه زوجي  همچنين از تحليل ماتريس. شناسايي شدند

  .]٣٣[قابليت تعيين شد 

اره ارائه الگوي شايستگي مديران اسلامي ايراني  به پژوهش درب) ١٤٠٠(اسماعيلي 

هاي مديران با تأكيد بر  بندي شايستگي هدف اصلي پژوهش شناسايي و اولويت. پرداخت

اين پژوهش از حيث هدف، كاربردي از نظر اجرا . الگوي اسلامي ايراني پيشرفت است

ت پژوهش مربوط نخست با مرور بر ادبيا. هاي پيمايشي است توصيفي و از نوع پژوهش

هاي كاركنان و مديران و الگوي اسلامي ايراني پيشرفت، ادبيات نظري و پيشينه  شايستگي

براي اصلاح، تأييد يا رد اين . پژوهش بررسي و بر پايه آنها الگوي مفهومي اوليه ارائه شد

تگي براساس نتايج، شايس. ها از دلفي استفاده شد و الگوي نهايي پژوهش ارائه شد شايستگي

عدالت از معيار اصلي تعهد در اولويت اول و داشتن شخصيت مستقل از معيار اصلي كفايت 

در پژوهش خود الگوي ) ١٣٩٩(واعظي و همكاران . ]٣٤[در اولويت آخر قرار گرفت 

شدن با استفاده از روش  هاي دولتي در شرايط جهاني هاي منابع انساني را در سازمانشايستگي

 ٧در اين پژوهش مفاهيم مرتبط با اين هدف در قالب . نامه خبرگي ارائه كردند دلفي و پرسش

آفريني منابع انساني، هاي هوشي، مديريتي، متخصص منابع انساني، ارزششايستگيشامل بعد 

 ٣٩در ادامه  .بندي شدشدن طبقه  شدن و بعد اجتماعي جهاني فرهنگي و بعد فرهنگي جهاني 

نتايج نشان داد شايستگي . بندي شدندشاخص مرتبط با اين ابعاد شناسايي و طبقه ١١٥مؤلفه و 

  .]٣٥[ترين عامل و شايستگي فرهنگي در آخرين اولويت قرار دارد  هوشي مهم
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  پژوهش شناسي روش - ٣

حاضر از لحاظ هدف، كاربردي، از لحاظ روش استنتاج، اكتشافي پيمايشي و از نظر  پژوهش

 و ها داده ماهيت لحاظ همچنين به. است ميداني هاي پژوهش نوع از اطلاعاتآوري  شيوه جمع

 مصاحبه، كيفي و ابزار هاي روش از استفاده با پژوهش اين در. است كيفي تحليل، و تجزيه روش

مصاحبه  .شدند شناسايي يمنابع انسان يستگيشامعماري  هاي شاخص و ها ابعاد، مؤلفه

تعاريف و توضيحاتي اهداف پژوهش و نيز اي از  يافته و با بيان مقدمه  صورت نيمه ساختار به

ها و الگوهاي منابع انساني، راهبردها و منابع سازماني در حوزه منابع  شايستگي خصوص در

  : هاي مصاحبه در محورهاي زير مطرح شد پرسشسپس  وانساني و ديدگاه معماري آغاز 

با توجه به اسناد بالادستي مانند سند راهبردي وزارت نيرو، قوانين تشكيل وزارت نيرو و  -

 و رفتارهايي دارند؟  ها از نظر شما كاركنان موفق چه ويژگي ها اساسنامه شركت

ن در اجراي ضوابط و مفاد با توجه به ساختار كلان و ارتباطي وزارت نيرو و جايگاه آ -

طور خاص در  قانوني ابلاغي مراجع بالادستي، مديران منابع انساني در وزارت نيرو و به

 و رفتارهايي بايد برخوردار باشند؟ ها بخش دولتي ساختار، از چه ويژگي

هاي مقام وزارت و مديران ارشد وزرات نيرو مديريت منابع انساني كدام  عمده انتظار -

 است؟

شناسيد، در نظر  نيروي انساني با عملكرد بالا در بخش دولتي وزارت نيرو كه مييك   -

هايي دارد و كدام  ها، نگرش هايي دارد و چه دانش، ارزش ايشان چه رفتار و ويژگي. بگيريد

 باشد؟ موجب قضاوت مثبت نسبت به ايشان بوده يا مي ها ويژگي

ي در مديريت منابع انساني هاي دها و سيستمبراساس تجربه شما چه مقتضيات، راهبردها، فراين - 

ها و اثربخشي آن بر عملكرد نيروي انساني منجر  وزارت نيرو به بروز و ارتقاي شايستگي

 شود؟  مي

كيفي  تمحليل ت. شده در اين بخش مبتني بر راهبرد تحليل تم است  تحليل كيفي  استفاده

فرايندهاي  راههاي متني از  براي تفسير ذهني محتوايي داده پژوهشيروش اين پژوهش را در 

 و نظران شامل صاحب كنندگان مشاركت .دانستتوان  مي شده  مند شناخته نظام بندي دسته

 رسيدن تا تعداد آنها است كه نيرو وزارت راهبردي مديريت و انساني منابع مديريت خبرگان
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چنين  مراحل ترين مهم از خبرگان انتخاب براي شرايط. شد انتخاب نظري اشباع نقطه به

 افراد اين دانش و شايستگي به بستگي كار نتايج اعتبار زيرا آيد، مي حساب به هايي پژوهش

 احتمالي گيري نمونه براساس است، معمول كمي هاي پيمايش در آنچه برخلاف افراد اين. دارد

 موضوع از عميقي دانش و درك كه دارندشرايطي  با متخصصان به نياز زيرا شوند، نمي انتخاب

با شرايط (است قضاوتي  هدفمند گيري نمونه موضوع، اين به توجه با. باشند داشته پژوهش

حداقل مدرك كارشناسي ارشد مرتبط با حوزه مديريت و منابع انساني و با حداقل ده سال 

 اين در نمونه حجم و )سابقه در بخش آب و برق يا تدريس و پژوهش مرتبط در اين بخش

 .شد تعيين ٢جدول  بيان شده در هاي ويژگي با نفر ١٢ بخش

 
خبرگان يشناخت تيمشخصات جمع. ٢ جدول  

  ميزان تحصيلات  تيجنس  رديف
/ مقاله

  نامه پايان
  حوزه و محل فعاليت

  تجربه كاري

  )سال(

 ١١  توسعه مديريت بخش برق -  كارشناسي ارشد مرد ١

 ٣٠  مديريت وزارت نيرو توسعه -  كارشناسي ارشد مرد ٢

 ٢٨  منابع انساني بخش آب -  كارشناسي ارشد مرد ٣

 ٢٩  آموزش وزارت نيرو دارد دكترا مرد ٤

 ٢٢  منابع انساني بخش برق دارد دكترا مرد ٥

 ١٤  منابع انساني وزارت نيرو دارد دكترا مرد ٦

 ١٢  ريزي و اقتصادي وزارت نيرو برنامه دارد كارشناسي ارشد زن ٧

 ٢٠  توسعه مديريت و مديريت عملكرد دارد دكترا مرد ٨

 ٢٠  منابع انساني و توسعه مديريت بخش برق دارد دكترا مرد ٩

 ١٤  منابع انساني و توسعه مديريت بخش برق -  كارشناسي ارشد مرد ١٠

 ١٦  شايستگي و توسعه و آموزش دارد دكترا مرد ١١

 ١٤  توسعه مديريت بخش برقمنابع انساني و  -  كارشناسي ارشد زن ١٢
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 پژوهشهاي  يافته - ٤

تحليل تم و با انجام راهبرد يافته با خبرگان، از  ساختار نيمه هاي پس از انجام مصاحبه

 هاي رويه. شد استفاده دهنده سازمان و پايه مضامين ها، شاخص استخراج براي ها كدگذاري داده

  .است انتخابي و محوري باز، هاي كدگذاري شامل پژوهش در شده استفاده  كدگذاري

  

بندي كدهاي اوليه  ها براي طبقه نمونه متن مصاحبه. ٣جدول   

  نمونه شواهد گفتاري  كد

پذيرش مسئوليت 

  ها گيري تصميم

ها، آثار رهبري و راهبري حوزه منابع انساني در كاركرد  سازمان بايد به درك نقش«: ٢شونده  مصاحبه

  .»ارتقاي شايستگي افراد حساس باشدبهينه نيروهاي و 

هاي  گيري، اجراي آنها و همچنين چالش در حوزه منابع انساني مشكلات تصميم«: ٥شونده  مصاحبه

هاي پيشين  هاي ابلاغي بالادستي مشهود است كه در سال پذيرش مسئوليت با توجه به محدوديت

  .»تر هم شده است پررنگ

سازي  نياز به فرهنگ» عنوان يك شايستگي مديريتي گيري به يمحفظ استقلال تصم«: ٨شونده  مصاحبه

  . و آموزش دارد

گيري مديران ارشد به  تصميم«با توجه به گستردگي سطح خدمات وزارت نيرو : ٩شونده  مصاحبه

  .»هاي كلان و بخشي ذيربط باشد ها، اهداف و برنامه موقع و با آگاهي كامل از سياست

تفويض اختيار و 

  مسئوليت

هاي قابل تفويض به نيروي انساني شايسته را  مديران بايد توانايي تشخيص اختيار«: ٣شونده  مصاحبه

نگري براي واگذاري تدريجي را به سطوح زيرمجموعه داشته  بيني و آينده داشته باشند و نيز پيش

  .»باشند

جيه و آمادگي لازم كه با تو اعطاي اختيار، قدرت و واگذاري مسئوليت درصورتي«: ٧شونده  مصاحبه

  .»كند هاي افراد و مهار بيشتر بر مشاغلشان را فراهم مي صورت گيرد، زمينه بروز شايستگي

رفته آنها در مراتب بالاتر  رفته«در فرايند ارتقاي افراد در سطوح مديريتي بالاتر : ١١شونده  مصاحبه

  . »گيرند گويي قرار مي پذيرش مسئوليت و پاسخ
  

. شدند تبديل ثانويه كدهاي به) آنها فراوان تعداد علت به( اوليه كدهاي ثانويه، كدگذاري در

 قرار بندي دسته مورد ثانويه كد ٥٦ به اوليه، كدهاي پژوهش ادبيات براساس مرحله اين در

 را پايه مضامين و بندي دسته معناي خود، ماهيت به توجه با ثانويه كدهاي سپس. گرفتند

شدند كه در  بندي تقسيم) مؤلفه( پايه مضمون ٨ در ثانويه كد ٥٦ مرحله ندراي كه دادند تشكيل

  . نشان داده شده است  ٤جدول  
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هاي فرعي گيري تم بندي آنها براي شكل نتايج كدگذاري اوليه و طبقه. ٤جدول   

 كدگذاري اوليه تم فرعي هدف رديف
نماد 

 شاخص

١  

شناسايي ابعاد و 

 هاي معماري مؤلفه

منابع  شايستگي

انساني در 

 هاي دولتي سازمان

 

هاي  شايستگي

 راهبردي

 S01  هاي سازمان هاي عميق و اصولي كاركنان نسبت به ارزش نگرش

 S02  داشتن انگيزه و تعهد مستمر  ٢

 S03  اهميت دروني رفتارهاي شهروندي سازماني  ٣

 S11  توجه به اهداف سازمان و اهميت آن نسبت به منابع شخصي  ٤

 S12  داشتن روحيه خلاق و نوآور  ٥

 S13  هاي آموزش ضمن خدمت شركت فعال در دوره  ٦

 S14  رجوع در برابر ارباب كاركنانر اعمال و رفتابودن  منطقي   ٧

 S21  نگرش مثبت كاركنان به تحولات سازماني  ٨

 S22  كار گروهي اهميت و توجه به  ٩

١٠  

فرايندهاي 

هماهنگي 

 سازماني

 S31  نيمختلف سازما هاي شده بين بخش تضمين ارتباط معنادار ووجود 

 S32  عملكردي سازمان يادگيري و هاي حضور فعال كاركنان در فعاليت  ١١

١٢  
 منظور به يادگيري هاي كاري شبكه هاي فعاليتايجاد و توسعه 

  تحقق يادگيري مداوم
S33 

١٣  

چندگانه براي  هاي ه آموزشئارا برايامكانات لازم  شدن فراهم 

 قلمرو محدود راستاي انجام وظايف خارج از توسعه افراد در

  آنها شغلي

S41 

 S42  وحدت رويه براي هماهنگي منابع انساني اي هجلسبرگزاري   ١٤

١٥  
 گروهي براي هاي كارگاه و ها فعاليت طراحي و اجراي

  سازي كاركنان هماهنگ
S43 

 S44  سازمان ارتباطي درمسيرهاي تسريع و توسعه   ١٦

١٧  

فرايندهاي 

توسعه 

 آموزشي

 و ايحرفه اساس نيازهاي هاي ضمن خدمت بر طراحي آموزش

  كاركنان تخصصي
S71 

١٨  
 هاي اساس علاقه و سليقه هاي ضمن خدمت بر طراحي آموزش

  كاركنان
S72 

 S73  كاركنان شغلي دانش شده در راستاي  هاي برگزار تناسب آموزش  ١٩

 S81  هاي ضمن خدمت كاركنان برگزاري مداوم آموزش  ٢٠

 S82  هاي پياپي و مداوم براي كاركنان برگزاري آموزش  ٢١

 S83  هاي متنوع آموزشي براي يادگيري كاركنان كارگيري روش به  ٢٢

 S84  هاي آموزشي استفاده از امكانات و تجهيزات مختلف در برگزاري دوره  ٢٣

 S85  از اساتيد و خبرگان حوزه منابع انسانيمندي  بهره  ٢٤
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 كدگذاري اوليه تم فرعي هدف رديف
نماد 

 شاخص

٢٥  

 

هاي  مهارت

 ارتباطي

سا، همترازان سازماني ؤهمكاران، مرئوسان، ر( ها نظر يي بهگو پاسخ

  به روش سازنده) رجوع و ارباب
S91 

 S92  طور مرتب كارمندان به اطلاعات ضروري بهارائه   ٢٦

٢٧  
و  روشن به افرادصورت صريح و  شفاهي به هاي گزارشارائه 

  كارمندان
S93 

 S10-1  بازفضاي ارتباطي ايجاد   ٢٨

 S10-2  شده صورت مكتوب و سازماندهي حقايق و مسائل كاري بهارائه   ٢٩

٣٠  

فرايندهاي 

اثربخش منابع 

 انساني

گيري در  سازي سازمان براي تمام اعضاي مؤثر بر امر تصميم شفاف

  حوزه منابع انساني
S11-1 

٣١  
هاي مربوط به مديران فعال  ها و مسؤليت ارائه بيانيه واضح از نقش

  در حوزه منابع انساني
S11-2 

 S11-3  وسيله مديريت سازمان ارائه بيانيه واضح نسبت به مقاصد سازمان به  ٣٢

٣٣  
هاي سازماني در جهت اهداف و مقاصد سازمان با  اخذ تصميم

  ذينفع هاي لحاظ كردن منافع گروهي و سازمان
S12-1 

٣٤  
طور كلي  ها، قراردادهاي مالي و به دسترس بودن اهداف، طرح در

  هاي سازمان اطلاعات و خروجي
S12-2 

 S12-3  طراحي سيستمي مؤثر جهت احقاق حقوق كارمندان سازمان  ٣٥

 S12-4  نفعان خود گويي سازمان در برابر ذي پاسخ  ٣٦

٣٧  

هاي  مهارت

 رهبري

 

 S15-1  ها گيري مسئوليت تصميمپذيرش 

 S15-2  تفويض اختيار و مسئوليت  ٣٨

 S15-3  شفافيت و ارائه اطلاعات صحيح به همكاران  ٣٩

 S16-1  هاي متفاوت و مؤثر ايجاد ارتباط  ٤٠

٤١  
هاي مختلف  ترغيب كاركنان به همكاري با يكديگر در بخش

  كاري
S16-2 

٤٢  

هاي  شايستگي

 عملياتي

 S17-1  برخورداري كاركنان از تجربه متناسب و مرتبط در زمينه كاري

 S17-2  شده برخورداري كاركنان از استعداد و مهارت در زمينه شغل محول  ٤٣

 S18-1  شغل نياز  مورد هاي تسلط كافي كاركنان در مهارت  ٤٤

٤٥  
  آميز موفقيت دادن انجام  براي هاي خود قابليت اطمينان كاركنان به

  كارها بودن
S18-2 

 S18-3  كار دادن انجام براي لازم هايوجود توانايي  ٤٦

 S19-1  شغل در پايه معلومات و دانش و ذهني توانمندي قدرت، وجود  ٤٧

 S19-2  يادگيري پياپي  ٤٨
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 كدگذاري اوليه تم فرعي هدف رديف
نماد 

 شاخص

٤٩  
اهداف فردي  به رسيدن براي متفاوت هاي كردن روش  توانايي پيدا

  و سازماني
S19-3 

 S20-1  طور مستقل ايجاد توانايي يادگيري به  ٥٠

 S20-2  شده سازماني  ها و وظايف محول نقش كردن توانايي عملي   ٥١

٥٢  
هاي  مهارت

توسعه 

هاي  فعاليت

 گروهي

 S21-1  گروهي هاي كاركنان براي كسب موفقيتتشويق 

 S21-2  گروهياز كسب نتايج تقدير   ٥٣

 S21-3  گروهيالگوي رفتاري خوب در كار ايجاد   ٥٤

 S22-1  مشترك كاري در سازمان هاي كشف و حفظ زمينه  ٥٥

 S22-2  هاي گروهي قدرت حل تعارض  ٥٦

  
هاي فرعي با توجه به ماهيت معناي خود و مباني نظري مرتبط، در سه تم  تم اين نهايت در

  . شود ديده مي ٥ جدول نتايج اين مرحله در. اصلي قرار داده شد

  

پژوهش يها لفهؤم ابعاد و يبند دسته .٥ جدول  

 )پايه مضامين( ها مؤلفه )دهنده مضامين سازمان(ابعاد 

 مديران منابع انساني شايسته

 ارتباطي هاي مهارت

 گروهي هاي فعاليت توسعه هاي مهارت

 رهبري هاي مهارت

 شايسته فرايندهاي و ها سيستم

 آموزشييندهاي توسعه افر

 يندهاي هماهنگي سازمانيافر

 يندهاي اثربخش منابع انسانيافر

 شايسته كاركنان
 عملياتي هاي شايستگي

 راهبردي هاي شايستگي

 
  

هاي كيفي، چهار مؤلفه قابليت  هاي پژوهش براي اعتبارسنجي يافته: تعيين كفايت كدگذاري

براي دستيابي به . ]٣٦[ بايد بررسي شودپذيري  اعتبار، قابليت انتقال، قابليت تأييد و اطمينان

صورت جداگانه، اما موازي با يكديگر و  اين هدف وجود حداقل دو نفر براي انجام بررسي به

در اين پژوهش نيز كدگذاري الگو از . ]٣٧[هاي دو يا چند پژوهشگر الزامي است   مقايسه يافته
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اين پژوهش از دو معيار كمي در . صورت موازي انجام شده است ديدگاه دو نفر خبره به

اسكات براي بررسي قابليت اعتبار، قابليت انتقال، قابليت تأييد و  ضريب هولستي، ضريب پي

  .پذيري استفاده شده است اطمينان

  

تعيين كفايت كدگذاري. ٦جدول   

 متغير

)سطح تحليل(  

تعداد كدگذاري 

 كدگذار اول وسيله به

N1)(  

 كدگذاري تعداد

دوم  كدگذار وسيله به

)N2(  

تعداد موارد مشترك 

  )M(بين دو كدگذار 

ضريب پايايي 

 هولستي

  ضريب

  اسكات پي

٩٥٧/٠ ٢٧٥ ٢٨٢ ٢٩٣ كدهاي اوليه  ٩١٣/٠  

ها شاخص  ٧٧٢/٠ ٤٤ ٥٤ ٦٠  ٧٦٤/٠  

  
درصد توافق «يا ) PAO( ميزان همبستگي ديدگاه خبرگان با محاسبه ضريب هولستي

 چشمگيريدست آمده است كه مقدار  هب ٩٥٧/٠در سطح تحليل كدهاي اوليه  ١»شده  مشاهده

 محاسبه نيز اسكات كه به روش هولستي وارد است، شاخص پي هايي اشكالبا توجه به . است

و  ٧٧٢/٠ضريب هولستي در سطح تحليل شاخص، . آمد دست به ٩١٣/٠ آن ميزان شد كه

رو، با توجه ابعاد و  اين از .مطلوبي استكه مقدار  دست آمد به ٧٦٤/٠اسكات  ضريب پي

  ١صورت شكل  انساني به منابع يكپارچه شده الگوي معماري شايستگي  شناسايي هاي مؤلفه

  . طراحي شده است

  

                                                             
1. Percentage of Agreement Observation (PAO) 



  ١٤٠٤، بهار ١، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٣٦ 

الگوي معماري شايستگي منابع انساني در وزارت نيرو. ١شكل   

  

  گيري بحث و نتيجه - ٥

 به توجه امروز، كار و كسب فضاي در تحقق اهداف هاي ترين جنبه از مهم هاي يكي

. است انساني هاي سرمايه محوري هاي شايستگي بر تمركز و انساني منابع آفريني ارزش

 كه دولتي بخش انساني منابع مديران ويژه مديران به مديريتي هاي شايستگي به توجه همچنين

 اي ويژه اهميت از هستند، دولت در شايستگي بر مبتني مديريت سيستم اجراي متولي خود

محوري  هاي آفريني منابع انساني و تمركز بر شايستگي توجه به ارزشهمچنين . است برخوردار

كار  و كسب مزيت رقابتي در فضاي كسب هاي ترين جنبه يكي از مهمنيز  انساني هاي سرمايه

دولتي ويژه مديران منابع انساني بخش  به مديريتي مديران هاي توجه به شايستگي. امروز است

اي  كه خود متولي اجراي سيستم مديريت مبتني بر شايستگي در دولت هستند، از اهميت ويژه
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كارگيري نگرش راهبردي  همنظور كسب مزيت رقابتي، ضمن ب ها به سازمان .برخوردار است

دنبال عوامل مؤثر بر عملكرد خود بوده تا با شناسايي   نسبت به محيط پرتلاطم اطراف خود، به

در همين راستا كيفيت . كنندنجش ميزان اثر آنها و تقويت اين عوامل، بقاي خود را تضمين و س

ها و  هرچند كه تعيين توانايي. كند سرماية انساني نقش حياتي را در موفقيت سازمان ايفا مي

هاي الگوها از  برخي سازمان ،قابليت كاركنان براي كسب اين موفقيت كاري بسيار دشوار است

ها  الگوكارگيري اين  تا با بهكنند   منابع انساني استفاده مي راهبرد همسو باتگي منابع انساني شايس

 .هاي منابع انساني، عملكرد خود را بهبود بخشند در سيستم

يندهاي بخش اها يا فر در پژوهش حاضر، كاركنان سازمان، مديران منابع انساني و رويه

كار  هعماري شايستگي بمعنوان منابع كليدي حوزه منابع انساني در طراحي  منابع انساني و به

ها از هماهنگي خدمات آنها استخراج خدمات از هماهنگي بين اين منابع و شايستگي. روند مي

 اي مجموعه شايستگي اين پژوهش، نظر مورد  معماري شايستگي در تر به بيان روشن. شودمي

ويژه  د كه اين هماهنگي ممكن است در خود منابع بهشومي تعريف هماهنگي نيروي و منابع از

ها و يا سيستم ارزش و قوانين، رويه ازاي  منبع ديگر مانند مجموعه راهكاركنان و مديران يا از 

) معماري( ي يكپارچهبه لحاظ عملياتي، الگو. صورت ضمني تأمين شود هب... پاداش عملكرد و 

س أكه در ر» ارباب رجوع وسيله بهشده  شايستگي درك«ت به نهاي شايستگي در سازمان در

مديران «در معماري شايستگي، سه عامل . دشو متصل مي ،گيرد سلسله مراتب شايستگي قرار مي

عنوان ابعاد مدل  به» كاركنان شايسته«، »ها و فرايندهاي شايسته سيستم«، »منابع انساني شايسته

ي آنها براي استقرار مديريت مبتني بر شايستگي در شناسايي شدند كه شايستگي و هماهنگ

 ٢و برند ١اين ابعاد با تعاريف منابع سازماني كه توسط مليز و پلتز. سازمان دولتي ضروري است

جمله منابع بيان كرده   ها را از ها و سيستم ها و رويه كه نيروي انساني و مديريتي و فناوري... و 

مديران «. ]١٠و  ٢٢[اند، انطباق دارد  و بر اهميت آن در عملكرد و اجراي راهبرد تأكيد كرده

هاي  با الگوهاي شايستگي يونسكو و سازمان ملل متحد كه شايستگي» منابع انساني شايسته

. ]٣٠؛ ٢٩[ق است اند، منطب هاي شايستگي در نظر گرفته عنوان يكي از چارچوب مديريتي را به

هاي  و پژوهش) ١٤٠٠(، اسماعيلي )٢٠٢١(، والت و همكاران )٢٠٢٣(انديشيمي و همكاران 

                                                             
1. Mills and Platts 
2. Brandt 
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، )٢٠١٧( ١طور خاص وو ، به]٣٤؛ ٢٧؛ ١٢[اند  متعدد نيز به ضرورت شايستگي مديران پرداخته

. ]٣٥؛ ١٨[اند  بر شايستگي مديران منابع انساني تمركز داشته... و ) ١٣٩٩(واعظي و همكاران 

، »هاي گروهي هاي توسعه فعاليت مهارت«، »هاي ارتباطي مهارت«در اين بعد، سه مؤلفه 

و سازمان ) ٢٠١٩(هاي مديريتي يونسكو  شناسايي شد كه با شايستگي» هاي رهبري مهارت«

شامل ايجاد مشاركت، رهبري، كار گروهي و تا حدي مهارت ايجاد اعتماد ) ٢٠١٩(ملل متحد 

ها و كار گروهي را در طراحي  ارتباط) ٢٠٢١(والت و همكاران . ]٣٠؛ ٢٩[منطبق است 

كه به بررسي انتقادي شايستگي ) ٢٠١٧(وو . ]١٢[هاي مديريت شناسايي كردند  شايستگي

مديران و متخصصان منابع انساني پرداخت، شايستگي رهبري و مديريت عملكرد سازماني، 

رتباطات، رهبري و هدايت، ايجاد مشاركت، رهبر گروه، مديريت نفوذ، مديريت روابط، ا

اي را در ادبيات مختلف شايستگي مديران منابع  رهبري و ايجاد رابطه، رفتار رهبري حرفه

شده براي مديران منابع  هاي شناسايي كه اين پژوهش با مؤلفه ]١٨[انساني استخراج  كرده است 

در سازمان دولتي بايد شايستگي مديران رو، حوزه منابع انساني  اين از. خواني دارد انساني هم

 . عنوان يكي از ابعاد محوري در مشاركت راهبردي اين بخش فراهم كند منابع انساني را به

، چانگ )٢٠٢١(شمار از جمله سالمينا و همكاران  نيز با تحقيقات بي» شايسته كاركنان«بعد 

منطبق است ... و ) ١٤٠٠(ان ، هاشميه و همكار)٢٠١٩(، فالكو و يتسنكو )٢٠٢١(و همكاران 

در . ]٣٣؛ ٢٨؛ ٢٣؛ ٩ [هاي مختلف را ارائه كردند  كه چارچوب شايستگي كاركنان در محيط

شناسايي شد كه با » هاي عملياتي شايستگي«و » هاي راهبردي شايستگي«اين بعد، دو مؤلفه 

ه دارد و شاخص نتايج مطالعه هاشميه و همكاران كه به شايستگي راهبردي منابع انساني اشار

، ]٣٣[هاي شايستگي عملياتي است  اي كه به نوعي مرتبط با شاخص دانش و مهارت حرفه

شده توسط انديشيمي و   هاي شناسايي شايستگي عملياتي نيز با شايستگي. منطبق است

خواني  در قالب شايستگي سخت كه به دانش و مهارت خاص اشاره دارد، هم) ٢٠٢٣(همكاران 

كه به تخصص عملكردي ناظر بر مهارت و ) ٢٠٢١(طالعه بردبار و همكاران م. ]٢٧[دارد 

هاي خاص، تجربه،  كه به مهارت) ٢٠٢١(و چانگ و همكاران  ]١٤[تجربه كاركنان اشاره كرده 

ها و تا  ، نيز با اين مؤلفه]٢٨[هاي خاص در شايستگي اشاره دارد  تحصيلات و نيز قابليت

                                                             
1. Vu 
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هاي  در طيف شايستگي. هاي عملياتي منطبق است هاي ذيل شايستگي حدي با شاخص

هاي مربوط به نقش، مجري عملياتي، توانايي  نيز شايستگي) ٢٠١٧(شده توسط وو  شناسايي 

بودن و شناخت راهبردي منابع انساني براي متخصصان  عملكردي، هوشياري، شجاعت، مبتكر 

. هاي اين دو مؤلفه تا حدي منطبق است كه با شاخص ]١٨[منابع انساني مطرح شده است 

هاي راهبردي است در مطالعه اسماعيلي  همچنين شايستگي تعهد كه در زمره شايستگي

  . ]٣٤[نيز شناسايي شده است ) ١٤٠٠(

با چارچوب دولت » ها و فرايندهاي شايسته سيستم«سومين بعد معماري شايستگي يعني 

هاي فرايندي را در چارچوب شايستگي مديران ارشد  شايستگي كه) ٢٠٠٣(آفريقاي جنوبي 

عنوان يكي  كه بعد ساختار را به) ١٣٩٥(و تا حدي با ديدگاه قاسمي  ]٣١[خود در نظر گرفته 

گانه معماري شايستگي در نيروي انتظامي در كنار ابعاد زمان، مكان، كاربرد و فرد  از ابعاد پنج

نيز شش حوزه كليدي شايستگي را براي ) ٢٠١٧(وو . باشد ، منطبق مي]٢٠[ارائه داده است 

هاي مربوط به ابزار، فرايندها  جمله آن شايستگي متخصصان منابع انساني سازماندهي كرد كه از

براي اين بعد، سه مؤلفه  ها براساس يافته. ]١٨[هاي اطلاعاتي است  ها و سيستم و شيوه

» فرايندهاي هماهنگي سازماني«و » ش منابع انسانيفرايند اثربخ«، »فرايندهاي توسعه آموزشي«

عنوان رويكردهاي  آموزش و مربيگري را به) ٢٠٢٣(انديشيمي و همكاران . شناسايي شده است

در حوزه شايستگي ) ٢٠١٧(همچنين وو . ]٢٧[تكميلي شايستگي مديران مطرح كردند 

هاي اطلاعاتي را  خاص سيستم طور ها و به متخصصان منابع انساني، شايستگي فرايندها و شيوه

ريزي استعدادها،  هاي مديريت عملكرد، برنامه هاي مرتبط شايستگي مطرح و در بررسي الگو

طراحي سازمان، يادگيري و توسعه، عملكرد و پاداش، مديريت تحول و فرهنگ و معمار 

هاي  هكه به نوعي با مؤلف ]١٨[هاي شايستگي استخراج كرد  راهبردي را در تركيب پژوهش

كه به تأثير فرايندهايي ) ٢٠٢١(اين موضوع با نتايج بردبار و همكاران . گانه بالا منطبق است سه

ريزي ارتقاي توانمندي و آموزشي و مديريت تحول  دهي مبتني بر عملكرد، برنامه نظير پاداش

مديريت  هاي نيز به تغيير زيرسيستم) ١٤٠٠(جهرمي . خواني دارد تا حدي هم ]١٤[اشاره دارند 

حال، پژوهشي  اين با. ]٣٢[منابع انساني براي توسعه شايستگي مديران منابع انساني اشاره دارد 

اي مجزا به فرايندهاي حوزه انساني و سازماني در حوزه  صورت متمركز و در قالب سازه كه به

 .تواند يك حوزه مطالعه باشد شايستگي بپردازد، مشاهده نشد كه خود مي
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گانه  دادن ابعاد سه سازي و كنار هم قرار  ب، ديدگاه معماري شايستگي با يكپارچهترتي اين به

 يمنابع انسان يها يستگيو عملكرد شا يدرون هاي به بهبود تعامل هاي مربوطه مذكور و مؤلفه

كه  سازد يفراهم منيز سازمان را  يها راهبردعناصر و  نيمؤثر ب يهماهنگ و كنند يكمك م

جمله  در سازمان دولتي از .شود يمنجر م راهبرديبه اهداف  يابيعملكرد بهتر و دستبه ه جينتدر

  .ها تنظيم، ابلاغ و اجرايي شود شده، بايد اسناد لازم با اين ملاحظه سازمان مطالعه 

معماري مختلف  شود در وزارت نيرو ابعاد و نتايج پژوهش پيشنهاد مي ها با توجه به يافته

يكپارچه  جامع و ستميس يطراح يمبنا ،گريو در تعامل با همد پارچهكيصورت  هبي ستگيشا

سازي  پيادهدر همچنين  .ها ابلاغ و اجرايي شود و اسناد لازم با اين ملاحظه رديقرار گ يستگيشا

و بهبود  تيتقو كرديرو ،كاركنان يستگيشا يارتقا منظور الگوي معماري شايستگي و به

و  گيردمورد توجه قرار  مربوط  يارهايمع يبر ارتقا ديكأبا تي و راهبرد ياتيعمل هاي يستگيشا

و در  در دستور كار قرار دهدرا  ريمس نيدر ا يمنابع انسان هاي و برنامه ها استيس ينيبازب

هاي رهبري، توسعه  ، مديران براي ارتقاي مهارتمنابع انساني جهت بهبود عملكرد مديريت

و تمهيدات لازم  ستاي معيارهاي مرتبط بينديشندهاي گروهي و ارتباطي در را فعاليت

اندركاران  مديران و دستاز طرفي . در سازمان فراهم شودانتصاب  زمانخصوص قبل و  اين در

 نينياز ا  مورد ستهيشا يندهاايو فر ها ستميكاركرد س ،فوق، از وجود هاي ضمن تحقق الزام

و توسعه و  يمنابع انسان ياصل يندهايفرا ياثربخش ،يسازمان يهماهنگ تيحوزه با اولو

را براي  سازي هبهين هاي طرحمربوطه، اطمينان حاصل كنند و  يارهايآموزش با توجه به مع

 يستگيشا الگوهاي يو بعد از اجرازمان بهبود وضعيت و شرايط آن انجام دهند تا در قبل، 

شود در  شنهاد ميهمچنين پي .رو شوند با مشكلات و موانع كمتري روبه يمنابع انسان

آينده ضمن سنجش و ارزيابي شايستگي منابع انساني براساس الگوي معماري  هاي پژوهش

شايستگي و تحليل عوامل هماهنگي و بررسي روابط علي و معلولي ابعاد مختلف معماري 

ها، از راه هماهنگي و  هاي با قابليت پويا در سازمان شايستگي، سازوكار ايجاد شايستگي

 .ي حاصل از معماري شايستگي بررسي شوديكپارچگ
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) مازاد(هاي راكد  بررسي پيامدهاي اقتصادي انواع ظرفيت

  شده در بورس  هاي پذيرفتهشركتسازماني در 
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  چكيده
، وجود )منابع مالي و انساني(يكي از موضوعات جديد و قابل بحث در حوزه مديريت منابع سازماني 

ارتباط  در همچنين. ستا ها هاي مالي و نيروي انساني سازمان حوزه در) مازاد(هاي راكد  منابع و ظرفيت

برخي از  .موافق و مخالف زيادي وجود دارد نظرهايها،  با ضرورت وجود اين منابع در سازمان

تنها  تدارك اين منابع را نه و گروهي ديگر ها را مفيد و ضروري پژوهشگران وجود اين منابع و ظرفيت

هاي  به بررسي پيامدهاي اقتصادي انواع ظرفيت پژوهشاين در  بنابراين. اند دانسته مفيد، بلكه مضر نيز

پرداخته شده  ١٤٠١تا  ١٣٩٤ ساله ٨دوره زماني  باشده در بورس   رفتهيپذ شركت ١٩٩ راكد سازماني

  ، هشد  جذب يمنابع مازاد مال. ١به شرح  معيارچهار سازماني، از  تعيين منابع راكد منظور به. است

. ه استاستفاده شد انسانيمنابع مازاد . ٤ه و مالي بالقو مازادمنابع . ٣، شدهن  جذب يمال منابع مازاد. ٢

منظور  به شركت درماندگي مالي. ٣ارزش بازار شركت و . ٢عملكرد شركت، . ١متغيرهاي همچنين 

اندازه . ٢اهرم مالي، . ١ كنترلي شاملمتغيرهاي و سنجش پيامدهاي اقتصادي منابع راكد سازماني 

كار گرفته  بهعنوان ساير عوامل مؤثر بر پيامدهاي اقتصادي  نسبت وجوه نقد عملياتي به. ٣شركت و 

ي بالقوه و منابع مازاد انسان ينشده، منابع مازاد مال  جذب يمنابع مازاد مالكه  دهدنشان مي نتايج. اند شده

بدون پيامدهاي  شده  منابع مازاد مالي جذب اند و تنهاهاي نمونه بودهبا پيامدهاي اقتصادي در شركت

  .بوده استدرماندگي مالي  ارزش بازار و د،عملكر يرهايمتغيك از  اقتصادي از لحاظ هر

                                                             
 نويسنده مسئول مقاله:                                                                               gh.soleymani@alzahra.ac.ir E-mail:  
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  جذب يمال منابع مازاد، شده  جذب يمنابع مازاد مالي، سازمان دمازاي ها تيظرف :ي كليديهاواژه

  .انسانيمنابع مازاد ه، مالي بالقو مازادمنابع ، شدهن

  

  مقدمه - ١

و نيازهاي  ها ست كه فراتر از الزاما ها منابع مالي و انساني سازمان شاملمنابع راكد سازماني 

هاي  كه در پژوهش دريافتند) ١٣٩٢(ساغرواني و همكاران . كنوني آنها تدارك ديده شده است

اضافه سود «قبيل   ويژه منابع راكد مالي از ها و منابع راكد سازماني به قبلي به انواع ظرفيت

، »هاي درخواستي كمتر از ميزان لازم براي حفظ خريداران قيمت«، »داران پرداختي به سهام

وق به مديران عايدي پرداختي مازاد بر حق«، »اضافه دستمزد پرداختي براي حفظ نيروي كار«

وجوه پرداختي براي رضايت افراد و «و » نشده  استفاده و هزينهدون موجودي منابع ب«، »اجرايي

بر جنبه  كه ظرفيت و منابع مازاد سازماني علاوه كردندبيان آنها  .است اشاره شده» ها زيرگروه

 وانعن باا كاركنان ظرفيت عمده مازاد سازماني در رابطه ب دارد و پنجمالي، جنبه انساني نيز 

هاي مازاد  ارائه فرصت«، »هاي مازاد به كاركنان ارائه آموزش«، »برقراري ارتباط مازاد با كاركنان«

و » هاي كاركنان هاي شخصي و خانواده توجه مازاد به دغدغه«، »هاي كاركنان احيا قابليت براي

  ].١[ردند كرا شناسايي » اعطاي تسهيلات مالي و رفاهي مازاد به كاركنان«

 عبارت است از ، چهار نقش كليدي منابع مالي راكد سازماني )١٩٨١(از نظر بورژويس 

منابع مالي راكد و مازاد سازماني، ضمن حفظ و تشويق كاركنان به مشاركت بيشتر سازماني،  .١

ع مناب .٢ ؛كند طور مؤثر نيروي كار را در راستاي دريافت پاداش بيشتر از سازمان تحريك مي به

وجود اين  جمله از. روي شركت هستند هاي پيش مالي راكد، ابزار مؤثري براي مقابله با چالش

هاي بيشتر براي رسيدن به هدف مشترك،  كند تا با داشتن انتخاب ها كمك مي منابع به سازمان

 بالاي منابع مالي راكد حسط باهاي  شركت .٣ ؛دشوگيري براي آنان تسهيل  يند تصميمافر

بر  و توسعه، علاوه پژوهشهاي  بيشتري براي انجام فعاليتي ها ي، از ظرفيتسازمان

در  .٤ ؛روز براي حفظ و افزايش مزيت رقابتي برخوردارند هاي به گذاري در فناوري سرمايه

 كردن  منابع مالي راكد سازماني، در راستاي عملياتي و اجرايي رابطه با تغييرات محيطي نيز

 .]٣و  ٢[ كننده هستند هاي راهبردي شركت، تسهيل برنامه
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هاي راكد انساني، چهار رويكرد راهبردي، انساني، منفعلانه و  در رابطه با منابع و ظرفيت

ي، كارفرمايان ارائه خدمات مازاد به كاركنان و دمبناي رويكرد راهبر بر. مخالف وجود دارد

هاي حساس و  برداري از آنان در زمان انساني را ضروري دانسته و اين امر را با نيت بهرهنيروي 

اساس رويكرد انساني، كارفرمايان ارائه خدمات مازاد به كاركنان  بر. دهند بحراني آينده انجام مي

ئه رويكرد منفعلانه، كارفرمايان ارا اساسبر. دانند و نيروي انساني را وظيفه انساني خود مي

مبناي رويكرد  بر. ددهن صورت ناآگاهانه انجام مي خدمات مازاد به كاركنان و نيروي انساني را به

د يكه ارائه خدمات مازاد به كاركنان و نيروي انساني، اقدامي زاند مخالف، كارفرمايان معتقد

تواند مي هاي مازاد سازمانيظرفيت تدارك. هاي غيرضروري است بوده و نشانگر هزينه

اي از ميزان هينهاقتضائات سطح ب ساسا بر و بايد باشد هايي داشتهمدياكاركردها و ناكار

  ].٤[ داد قرار هيز كاركنان مورد توجهتج برايهاي مازاد سازماني را ظرفيت

بر  ي رامتفاوت و متناقض يرهايدر سازمان تأث يواقع ازياز ن شيب يوجود منابع انسان

، مازادمحور راكد به چهار گونه يمنابع انسانطور كلي به .دارد يپ عملكرد سازمان در

محور و  ارزش يهاگونه ريتأث .شوندبندي ميدسته محور محور و ارزش دانش  ،محور انباشت

محور  انباشت يو تا حد مازادمحور يهاگونه ريمثبت و تأث ،محور بر عملكرد سازماندانش

 يمنابع انسان تيريمد يكاركردها ميتنظ يبرا ييمبنا تواند يم بنديدسته نيا. باشندمي يمنف

  ].  ٥[ راكد استفاده شود يمنابع انسان يساز نهيبه يو برا دباش

هاي موافق و مخالف  هاي راكد سازماني، ديدگاه در رابطه با منابع و ظرفيتمجموع  در

ها را مفيد و گروهي ديگر،  برخي از پژوهشگران، وجود اين منابع و ظرفيت. زيادي وجود دارد

هاي مالي  طرفداران و موافقان ظرفيت. اند تنها مفيد، بلكه مضر نيز دانسته اين منابع را نه وجود

و كاهش رفتارهاي سياسي، مفيد و  ها معتقدند كه اين منابع در حل تعارض راكد سازماني

كنندگان نقش  همچنين اين منابع در توزيع عادلانه فرصت بين همه مشاركت. سودمند هستند

توانند  ميكنند و  گير عمل مي و در زمان وجود تغييرات محيطي همانند ضربه داشتهاساسي 

هاي مالي راكد سازماني،  كه مخالفان منابع و ظرفيت حالي درنند كرا آسان رفتارهاي نوآورانه 

دنبال منافع شخصي خود  كه مديران به جايي معتقدند از آن مبناي نظريه نمايندگي بر بيشتر

همچنين، اين گروه بر اين . كننداستفاده  هستند، ممكن است از اين منابع به نفع خود سوء
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ها  راكد سازماني، منجر به رفتارهاي ناكارا و غيربهينه در سازمانهاي  باورند كه منابع و ظرفيت

  ].١[ شوند مي

هاي راكد انساني، برخي از پژوهشگران به  در رابطه با منابع و ظرفيت بر اين، علاوه

 هاي راكد انساني كه منابع و ظرفيت آنها باور دارند. اعتقاد دارندبودن اين منابع   بازدارنده

با بحران، بار مالي و تأثيرات هاي اقتصادي  ها و بنگاه شركتشدن   ن مواجهدر زماخصوص  به

اين در حالي است كه ساير پژوهشگران بر اين . منفي بر عملكرد سازمان خواهند داشت

گير و پيشران داشته و تأثير  توانند نقش ضربه مي هاي راكد انساني اند كه منابع و ظرفيت عقيده

هاي راكد  لازم به توضيح است كه وجود منابع و ظرفيت. باشنداشته دمثبت بر عملكرد شركت 

بودن   دليل اعتقاد مديران به نقش پيشران صورت اختياري و به به گاهيها،  انساني در سازمان

ها  دليل وجود منحني يادگيري در سازمان اين منابع به زو گاهي ني گردند اين منابع ايجاد مي

  .]٥[ آيند وجود مي به

ي منفرابطه بر نشده   شده و جذب  معتقدند كه منابع مازاد جذب) ٢٠٢١(ژنگ و همكاران 

. آثار كاهنده دارند يگردشگرهاي در شركت يعملكرد حسابدار و ياسيس پذيري بين خطر

ها بايد به استفاده از انواع مختلف منابع بنابراين با وجود اين آثار كاهنده، مديران اين شركت

واقع مديران از راه افزايش استفاده از  در. ي ترغيب شونداسيمقابله با مسائل س يبرامناسب 

توانند آثار منفي خطرپذيري سياسي را كاهش دهند نشده مي  شده و جذب  منابع مازاد جذب

]٦[.  

 -اند كه يك پديده عنوان نتايج و اثراتي تعريف شده به پيامدهاي اقتصاديدر اين پژوهش، 

 گيري تصميم و رفتار شركت، اقتصادي وضعيت بر -سازماني مازاد هاي ظرفيت و منابع جمله از

 با پيامدها اين. دارد مالي هاي شاخص ساير و سودآوري بازار، ارزش داران، سهام و مديران

اند تا  ارزيابي شده شركت عملكرد، ارزش بازار و درماندگي مالي مانند معيارهايي از استفاده

 .ها بر پايداري اقتصادي سازمان مورد بررسي قرار گيرد رفيتنقش و تأثير اين ظ

، )هاي دولتي، خصوصي و خصولتي سازمان(ها  در سازمان ايستاتنوع منابع مالي و انساني 

با توجه به نبود  بنابراين .سزايي برخوردار است همديريت اين منابع از اهميت و اولويت ب

هاي راكد  انواع ظرفيت اقتصاديخارجي در زمينه پيامدهاي پژوهش مشابه و جامع داخلي و 

هاي موافق و مخالف در رابطه با  وجود ديدگاه به توجهو با  زمان طور موازي و هم سازماني به
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تبيين تجربي  و، در پژوهش حاضر به بررسي اين موضوع هاي راكد سازماني ظرفيتمنابع و 

  . هر ديدگاه پرداخته شده است

  

  پژوهش پيشينه - ٢

كه در داخل سازمان نگهداري شده و فراتر از  آيند شمار مي بهمنابع راكد سازماني، منابعي 

كاركنان وجود پول نقد اضافي، وجود  توان به براي نمونه مي. باشند نيازهاي روزانه شركت مي

اشاره كرد  هاي غيرضروري سرمايه هزينه استفاده و همچنينبدون هاي  ظرفيتوجود بيكار، 

توانند در  عنوان منابع ضروري مي ها، منابع راكد سازماني به مبناي نظريه رفتاري شركت بر. ]٢[

، همچنين. ]٧و  ٢[كنند راستاي انطباق و سازگاري سازماني با تغييرات برون سازماني عمل 

در  و ]٨[در شرايط بد  سازماني منابع راكد باهاي  كه شركت دهدنشان مي ها پژوهش بررسي

بهتر  ]١٠[و ناگهاني  راهبردي و همچنين در شرايط انجام تغييرات ]٩[بازارهاي بسيار رقابتي 

ديگر،  بيان به. ، منابع راكد سازماني براي عملكرد شركت مفيد هستنددليل همين به. كنند عمل مي

ها  تتوانند بر عملكرد شرك فرد مي به هاي منحصر دليل برخورداري از ويژگي اين منابع به

  .  ]٢[تأثيرگذار باشند 

يا  شده  جذب منابع مازادشامل پژوهشگران انواع مختلفي از منابع مالي راكد سازماني 

هاي اضافي در طراحي سيستم جذب شده و  شكل هزينه به تر پيش منابعي كه( قابل بازيافت

يا  نشده  جذبمنابع راكد  ،)شود استفادهدوباره شده و   ممكن است در زمان نامطلوبي بازيابي

اين منابع ( بالقوهمنابع راكد و ) اند كه در طراحي فني سازمان گنجانده نشدهمنابعي (موجود 

دهنده ظرفيت سازمان براي ايجاد و دريافت منابع اضافي از محيط، از قبيل افزايش بدهي  نشان

سهام و همچنين ظرفيت انتشار  راهانتشار اوراق استقراض و يا افزايش سرمايه از  راهاز 

  ]. ١١[اند  كردهبندي  را شناسايي و طبقه )است غيرههاي دولتي و  دريافت كمك

و  است عنوان يكي از مفاهيم در حوزه تعامل با نيروي كار به ظرفيت مازاد سازماني  مفهوم

 ها پژوهشنتايج . دهند لازم است كه صنعتگران توجه به اين مفهوم را مبناي عمل خود قرار

منبعي براي حل تعارض و كاهش . ١عنوان  تواند بهمي ظرفيت مازاد سازماني  دهد كهنشان مي

هاي گير يا سپر دفاعي در برابر تغييرات و تكانهضربه. ٢؛ رفتارهاي سياسي در محيط داخلي
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سازماني محركي براي حفظ كنشگران . ٤و  گر رفتارهاي خلاقانه و نوآورانهتسهيل. ٣؛ محيطي

  .]١٢[كند عمل  غيرهدر سيستم و 

دهد كه تأثير منابع مازاد بر ي بين منابع مازاد و عملكرد آينده شركت نشان ميبررسي رابطه

كه براي  طوري باشد بهسودآوري آينده شركت مقابل تأثير آن بر رشد آتي فروش شركت مي

ترتيب مثبت و منفي  منابع مازاد مالي بهترتيب منفي و مثبت و براي  شده به منابع مازاد جذب 

. دارند يعملكرد شركت ارتباط منفدسترس و منابع مازاد بالقوه با  مازاد در منابع .]١٣[باشد مي

) معكوس Uشكل  به(درجه دوم شده و عملكرد شركت از نوع   منابع مازاد جذب رابطهاما 

ي باعث افزايش عملكرد شركت مشخص شده تا نقطه  كه منابع مازاد جذب طوري بهاست 

گذارند شده بر عملكرد شركت تأثير منفي مي  شوند و از آن نقطه به بعد منابع مازاد جذب مي

دهند ولي منابع مازاد شيب نزولي افزايش ميعملكرد شركت را با منابع مازاد مالي . ]١٤[

  . ]١٥[دهند انساني عملكرد شركت را با شيب نزولي كاهش مي

ها بررسي. شوندعنوان شكل مهمي از منابع مازاد شناخته مي نابع مازاد انساني بههمچنين م

) معكوس Uشكل (دهند كه رابطه بين منابع مازاد انساني و سودآوري شركت منحني نشان مي

 ليتعد، كه شركت با آن مواجه است يانسان هيسرما پذيري خطرعوامل  وسيله است و به

دسترس تأثير ثابت و مثبتي بر سودآوري اقتصادي شركت در  مازاد درمنابع . ]١٦[ دنشو يم

اين . شده تأثير منفي بر سودآوري اقتصادي دارند مدت دارند ولي منابع مازاد جذب  كوتاه

تواند مثبت و منفي موضوع  در حالي است كه تأثير منابع مازاد بالقوه با توجه به شرايط مي

شده در راستاي هموارسازي عمليات روزانه   الي مازاد جذبكه منابع م حالي در ]١٧[باشد 

نشده   شوند، منابع مالي راكد جذب شركت و براي مقابله با فشارهاي داخلي استفاده مي

هاي  گذاري در فرصت قبيل سرمايه ها را در زمينه دستيابي به اهداف جديد، از توانند شركت مي

دهد كه منابع نتايج نشان مي ].١٨[ كندا كمك جديد و تنوع بخشيدن به محصولات و بازاره

شده   تري بر سودآوري آينده شركت نسبت به منابع مازاد جذبنشده تأثير مطلوب  مازاد جذب

  .]١٩[ دارند

 و عملكرد )R&D(توسعه  پژوهش، يها يگذار هيسرما نيشده بر رابطه ب  جذبمنابع مازاد 

 رينشده تأث  جذب منابع مازاد ي،ندگينما هينظر براساس نيهمچن. گذارد يم يمنف ريتأث شركت

. ]٢٠[ اردتوسعه و عملكرد شركت د پژوهش، يها يگذار هيسرما نيمثبت ب  بر رابطه غيرخطي
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شده در راستاي هموارسازي عمليات روزانه شركت و براي   جذب منابع مالي مازادكه چند  ره

ها را  توانند شركت نشده مي  جذبمنابع مالي راكد شوند،  مقابله با فشارهاي داخلي استفاده مي

هاي جديد و تنوع بخشيدن  گذاري در فرصت قبيل سرمايه از در زمينه دستيابي به اهداف جديد

 .]٢١[ كنندبه محصولات و بازارها كمك 

شده   عنوان منابع مالي مازاد تعهد شده را به  منابع مالي مازاد جذب) ٢٠١٦(لي و وو 

هاي مازاد  شده براي جذب نيروي انساني، هزينه  قبيل منابع مازاد تعهد از ها ازمانس وسيله به

شده در راستاي افزايش شهرت شركت و ساير   هاي مازاد تعهد شده، هزينه  سربار تعهد

نشده را   همچنين آنها منابع مالي راكد جذب. دكردنشده تعريف   هاي اداري مازاد تعهد هزينه

هاي شركت در  نشده تعريف كردند كه بيانگر توانايي  هاي نقدي مازاد و تعهد عنوان دارايي به

هاي سنجش  جمله معيارها و شاخص ايفاي تعهدات جاري با استفاده از منابع موجود است از

توان به نسبت بالاي حقوق صاحبان سهام به كل  ها، مي شده در شركت  منابع مازاد جذب

 مسيراز  بيشتر بدهي راهجاي تأمين مالي از  هايي كه به ديگر، شركت بيان به. ها اشاره كرد بدهي

. دارندشده   اند، منابع مالي مازاد جذب كردهسود تأمين مالي  تقسيم نكردن انتشار سهام و

گيري منابع مالي راكد  حال، نسبت بالاي دارايي جاري به بدهي جاري، معياري براي اندازه هر به

  پذيري، منابع مالي مازاد جذب از نظر قدرت نقدشونگي و انعطاف ].٢٠[ نشده است  جذب

پذيري پايين،  نتيجه ميزان انعطاف دليل برخورداري از قدرت نقدشوندگي ضعيف و در شده به

نياز براي   زيرا تبديل آنها به منابع خاص مورد شوند،توانند استفاده  فقط براي اهداف خاص مي

ديگر، اين قبيل منابع  بيان به]. ٢٢[بسيار دشوار است  )كوتاه زمان مدتخصوص در  به(مديران 

بالقوه، منابع آتي قابل حال، منابع مالي راكد  هر به. پذيري بالايي برخوردارند از ميزان انعطاف

است  غيرههاي دولت يا جامعه و  قبيل دريافت حمايت دريافت از محيط بيرون از سازمان، از

]٢٣[  .  

 عيتسردر شرايط ركود اقتصادي بهبود را  تواند يممنابع مازاد مالي در سازمان  يبالا حسط

به  دنيبخش  سرعت يبرا دتوان يمي ارياخت يعنوان ابزار  بهي مال منابع مازاد همچنين. بخشد

ها  شركتاقتصادي مطلوب  تيموقعبازگشت به و  يطيمح راتييبه تغ راهبرديواكنش 

 نشده  جذباز منابع مالي راكد ديگر،  ازسوي .]٢٢[ ودش يكار دستوسيله مديران  به

توان براي مقابله با رقابت در بازار محصول  مي قدرت نقدشونگي بالابا  منابع راكد خصوص به
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گويي به تقاضاهاي متنوع منابع  همچنين در راستاي پاسخ و و فشارهاي نهادي در محيط رقابتي

 .]٢٤[ كردو در جهت واكنش سريع به تغييرات محيطي استفاده 

  دونهاي ب عنوان ظرفيت  شده به  مديريتي، منابع مالي مازاد جذب هاياختيارمنظر از 

 دوبارهپايين مديران در استفاده  هايهاي اضافي سازماني با ميزان اختيار استفاده، نشانگر هزينه

عنوان   به نشده  از منابع مالي راكد جذب دوبارهكه مديران براي استفاده  حالي در ستا آنهااز 

هاي جديد، از ميزان  نشده در يك سازمان و در راستاي متعهد ساختن آنها به استفاده  منابع تعهد

اي توان بر شده مي  ديگر، از منابع مالي مازاد جذب بيان به. اختيارات بالايي برخوردارند

توان از استفاده فعلي  سختي مي زيرا اين منابع را به ،دكركار فعلي و گسترش آن استفاده  و كسب

  مقابل، منابع مالي راكد جذب در. كرد مصرفهاي جايگزين  براي استفادهدوباره خود خارج و 

همكاران بائو و  ].٢٥[گرفته شوند  كار هاي جديد به توانند براي استفاده نشده به آساني مي

منابع (به اين نتيجه رسيدند كه منابع مازاد سازماني با اختيار زياد در پژوهش خود  )٢٠١٩(

ها داشته و  ، ارتباط مثبت و معناداري با رشد عملكرد شركت)نشده  مازاد سازماني جذب

  .]٢٦[ يند نقش ميانجي دارنداقابليت نوآوري محصول و قابليت نوآوري فر

براي  ،وجود دارندشده   منابع مالي مازاد جذبهاي حاكم بر  دوديتانواع مختلفي از مح

شده سازماني، محصولات نهايي   هاي حاكم بر منابع مالي مازاد جذب يكي از محدوديت مثال

توان  طور انحصاري تنها مي به وبيش كماز محصولات نهايي  زيرا پس از توليد ،شركت است

  نمونه ديگري از منابع مالي مازاد جذب. ستفاده كردگسترش فروش در بازارهاي فعلي ا براي

توان از اين منابع براي توليد  كه مي حالي در آلات و تجهيزات هستند شده سازماني، ماشين

توان اين منابع را با بازارها و  ، ميشودمحصولات فعلي و گسترش تجارت كنوني استفاده 

طور مشابه، در رابطه با  اشتراك گذاشت؛ بهبه  شده، اما مرتبط نيز  محصولات جديد طراحي

هاي مديريتي  توان به كاركنان واجد شرايط و تيم مي شده سازماني  منابع مازاد انساني جذب

. اند  كردهديده و مهارت بيشتري كسب   اشاره كرد كه در راستاي انجام تعهدات فعلي، آموزش

كار جديد آموزش  و د در جهت انجام كسبتوانن هاي مديريتي مي و تيم كاركنانچند كه اين  هر

هاي بيشتري مواجه است  حال چنين استقرار مجددي با مشكلات و هزينه هر ببينند ولي به 

]١٩[.   
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ايجاد  راهاز  رود وجود منابع مازاد راكد سازماني، انتظار مياساس ديدگاه موافق با منابع  بر

عنوان تسهيلگر  نهايت، به ت محيطي و درگير در زمان وجود تغييرا فرصت و ايفاي نقش ضربه

بتواند در بهبود عملكرد شركت تأثيرگذار بوده و اين موضوع  سازمان ونرفتارهاي نوآورانه در

داران نيز، مفيد بوده و منجر به افزايش و  جمله سهام اي در بازار سرمايه، از ن حرفهاز نظر شاغلا

ها،  مبناي نظريه رفتاري شركت بر) ٢٠٠٥(ج براي نمونه، جور. دشوبهبود ارزش بازار شركت 

هاي سهامي عام پرداخت و به اين نتيجه  به بررسي رابطه بين منابع مازاد و عملكرد شركت

 ]٢٧[ ها دارد سازماني، تأثير مثبت و معناداري بر عملكرد مالي شركت رسيد كه منابع مازاد

هاي منابع  ي منابع موازي و محدوديتمعتقدند كه فراوان) ٢٠١٥(كه پايلمان و وناكر  حالي در

است كه  معتقدنيز ) ٢٠١٧(ويرسما ]. ٢٨[ موازي براي عملكرد و بقاي شركت بهينه نيستند

زيرا آنها قادر  ،شود ها مي فراواني منابع راكد سازماني منجر به مزاياي بيشتري براي شركت

 دهد او نشان مينتايج . دست آورند هگذاري سودآور زيادي ب هاي سرمايه خواهند بود كه فرصت

موضوع اين  .داردبا عملكرد سازماني  يكه تأثير كلي منابع راكد سازماني موجود، ارتباط مثبت

  ].٢٩[ داردنشده، ارتباط منفي با عملكرد سازماني   در حالي است كه منابع مازاد جذب

اكد سازماني با كه بين منابع ر دهدمينشان ) ٢٠٢١(اونوها و نكور نتايج پژوهش 

همچنين  ].٣٠[ هاي مسئوليت اجتماعي شركتي رابطه مثبت و معناداري وجود دارد فعاليت

كنندگي منابع مازاد سازماني ررسي نقش تعديلدر ب )٢٠٢٢(و همكاران  الشورمننتايج پژوهش 

دهد نشان مي و ارزش بازار شركت) CSRD(شركت  ياجتماع تيمسئول يافشا نيب بر رابطه

معناداري بين اين دو مفهوم وجود ندارد ولي وجود سطح بالاي منابع مازاد سازماني  ابطهر كه

  .]٣١[ شودميو ارزش بازار  ياجتماع تيمسئول يافشاباعث تأثير مثبت چشمگير بر رابطه بين 

 ييشناسا يبرا مازاداستفاده از منابع  ،وجود دارد ياديز مازادشركت منابع  كيدر 

مائو و . ]٣٢[ مهم است اريبسدر شركت  داريتوسعه پا جاديا منظور به ينيكارآفر يها فرصت

دهند و ها كاهش ميمعتقدند كه وجود منابع مازاد ميزان زيان را در سازمان) ٢٠٢٣(همكاران 

 كننده ديتهد يها تيها با موقع كه سازمان يزمانواقع  در. آوري سازمان دارندتأثير مثبتي بر تاب

نشده   خصوص منابع مازاد جذب ها بهوسيله سازمان ، حفظ منابع مازاد بهشوند يمواجه م

ها در بلندمدت سازمان .كردن منابع بهبود بخشد  را با فراهم يسازمان يآور تابميزان  تواند يم

د طور مداوم از وجود نسبت مناسبي بين منابع مازا مديران بايد به. به منابع مازاد نياز دارند
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مختلف اطمينان حاصل كنند و كسري منابع مازاد را تأمين كرده تا به ثبات بيشتري دست پيدا 

  .]٣٣[كنند 

با تأكيد بر نظريه نمايندگي،  هعمدطور  بهو راكد  هاي مخالف با منابع مالي از نظر گروه

نين از نظر همچ. دشوها  رود اين منابع راكد منجر به رفتارهاي غيربهينه در سازمان انتظار مي

ها و  شدن شركت  در زمان مواجه خصوص برخي از پژوهشگران، منابع راكد انساني، به

منفي بر عملكرد سازمان  آثارهاي اقتصادي با بحران، بازدارنده هستند و بار مالي و  بنگاه

ها  اين موارد ممكن است منجر به افزايش درماندگي مالي شركت ،نهايت در. خواهند داشت

  .]٥و  ١[د شو

در حالت تأييد تأثير مثبت و معنادار منابع راكد سازماني بر كه  توان گفتمي  ،١با توجه به جدول 

مقابل، تأييد تأثير منفي و معنادار يا عدم تأثير منابع راكد سازماني بر  عملكرد و ارزش بازار شركت و در

صورت، در شرايط تأييد تأثير مثبت و  اين در غير. ميزان درماندگي مالي، ديدگاه موافق غالب خواهد بود

معنادار منابع راكد سازماني بر ميزان درماندگي مالي و در مقابل، تأييد تأثير منفي و معنادار يا عدم تأثير 

  . منابع راكد سازماني بر عملكرد و ارزش بازار شركت، ديدگاه مخالف غالب خواهد بود

 

موافق و مخالف هايدگاهيد .١جدول   

  هاي پيشينارتباط با پژوهش  منابع مازادتأثير انواع   سازماني مازادپيامدهاي منابع   ديدگاهنوع 

  موافق

  مثبت و معنادار  عملكرد
؛ ٩؛ ٧؛ ٢٧؛ ٢؛ ٨؛ ١٠؛ ٢٦؛ ١٩؛ ٣١[

  ]٢٩و  ١٨
  مثبت و معنادار  ارزش بازار

  مثبت و معنادار  معيار معكوس درماندگي مالي

  مخالف

  معنادارمنفي و   عملكرد

  منفي و معنادار  ارزش بازار  ]٢٨و  ٢٠؛ ١٤[

  منفي و معنادار  معيار معكوس درماندگي مالي
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 هاو بيان فرضيه پژوهشخلأ  - ٣

با توجه به نبود پژوهش مشابه داخلي در زمينه بررسي  در اين پژوهش  ،٢مطابق جدول 

دو ، شده در بورس هاي پذيرفته شركتهاي راكد سازماني در  پيامدهاي اقتصادي انواع ظرفيت

 :شوند پرسش زير مطرح مي

  كدام هستند؟ هاي راكد سازماني پيامدهاي اقتصادي ظرفيت .١

  هاي موافق و مخالف در اين زمينه غالب هستند؟ يك از ديدگاه كدام .٢

  :است زيرهاي پژوهش به شرح  فرضيههمچنين 

 .شركت داردراكد سازماني، تأثير معناداري بر عملكرد منابع  .١

 .راكد سازماني، تأثير معناداري بر ارزش بازار شركت داردمنابع  .٢

 .راكد سازماني، تأثير معناداري بر درماندگي مالي شركت داردمنابع  .٣

  

پژوهش يها هيفرض .٢جدول   
  روابط  هافرضيه

ROA୧୲  اول = β଴ + βଵSLACK ୧୲ + βଶLEV୧୲+βଷSIZE୧୲+βସCFO୧୲ + ε୧ ୲ 

MTB୧୲  دوم = β଴ + βଵSLACK୧୲ + βଶLEV୧୲+βଷSIZE୧୲+βସCFO୧୲ + ε୧ ୲ 

DIS୧୲  سوم = β଴ + βଵSLACK୧୲ + βଶLEV୧୲+βଷSIZE୧୲+βସCFO୧୲ + ε୧ ୲ 

  

  پژوهشروش  - ٤

  جامعه و نمونه آماري - ١-٤

 ١٤٠١ تا ١٣٩٤طي دوره زماني  شده در بورس شركت پذيرفته  ٥٨٧شامل  جامعه اين پژوهش

عنوان نمونه  شركت به ١٩٩انتها در . دان را داشته ٣تا  ١ است كه تمام شرايط) ساله ٨دوره (

  .نيز در محاسبات استفاده شده است ١٣٩٣هاي سال  همچنين از داده. انتخاب شدند

داده ننظر تغيير   را طي دوره موردو آن  منتهي به پايان اسفندماه باشد هاسال مالي آن -١

  . باشند
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طور كامل ارائه كرده  را در دوره زماني به پژوهشنياز براي انجام اين   اطلاعات مورد -٢

  . باشند

  .دنگري مالي نباشها و واسطهگذاري، بانكهاي سرمايه جزء شركت -٣

 ،بورس و اوراق بهادار تهرانهاي اطلاعاتي انجام اين پژوهش از بانك براياطلاعات مورد نياز 

 همچنين. استه دش آوريجمع سايت كدال و ١اي كلاينت اس تيافزار ، نرمآورد نوينافزار رهنرم شامل

  ].٣٤[اند آزمون شده ٢ويوز اي افزارنرمدر  تحليل رگرسيون و تجزيهاساس  بر هافرضيه

  

  متغيرهاي پژوهش - ٢-٤

ترتيب  هاي پژوهش، متغيرهاي مستقل، وابسته، كنترلي و تعريف متغيرها بهبا توجه به فرضيه

  .اندارائه شده ٦تا  ٣هاي  در جدول

  

متغير مستقل .٣جدول   
  )منابع راكد سازماني( متغير مستقل

هامؤلفه  رديف  مبناي محاسبه 

١ 

  مالي جذب منابع مازاد

  شده

Absorbed Financial 
Slack (AFS)  

  ]٢٠[ ها نسبت حقوق صاحبان سهام به كل بدهي

Equity to Debt (ED)  
 راهاز  طور عمده به بدهي و استقراض راهجاي تأمين مالي از  هايي كه به شركت

  .   دارندشده   جذب منابع مازاد، اند كردهانتشار سهام و عدم تقسيم سود تأمين مالي 

٢ 

  جذب مالي مازادمنابع 

  نشده

Unabsorbed 
Financial Slack 

(UFS)  

  ]٢٠[  نسبت دارايي جاري به بدهي جاري
Current Asset to Current Liability= Current Ratio (CR)  

سطح  باويژه در كشورهاي  بودن اقلام جاري و كاهش ارزش آنها به  دليل پولي هب

ها  هايي كه از نسبت بالاي دارايي جاري در راستاي تسويه بدهي بالاي تورم، شركت

  .ممكن است متضرر شوند ،و تعهدات جاري برخوردارند

٣ 
  بالقوهمالي  مازادمنابع 

Potential Financial 
Slack (PFS)  

  Debt Capacity (DC) ظرفيت بدهي

LEV୧୲ =
β଴ + βଵLEV୧୲ିଵ +

βଶINDLEV୲+βଷSIZE୧୲+βସMB୧୲+βହTAN୧୲+β଺ROA୧୲+βହINF୲ + ε୧ ୲   

شركت، معادل ظرفيت بدهي در  - هاي رگرسيوني در هر سال در اين مدل، باقيمانده

  .]٣٦و  ٣٥[ آن سال براي شركت مربوطه است

= LEV୧୲  ميزان اهرم مالي شركتi  در پايان سال ماليt  

                                                             
1. TseClient 
2. EViews 
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  )منابع راكد سازماني( متغير مستقل

هامؤلفه  رديف  مبناي محاسبه 

= LEV୧୲ିଵ  ميزان اهرم مالي شركتi  در پايان سال ماليt-1  

= INDLEV୲ هاي هر صنعت در پايان سال مالي  ميانه اهرم مالي شركتt  

= SIZE୧୲  اندازه شركتi حسب لگاريتم كل دارايي در پايان سال مالي  برt ) تأثير

  )بدهي راهأمين مالي از بزرگي شركت بر فرايند ت

= MB୧୲ به ارزش دفتري حقوق  )شده براساس قيمت تعديل ( نسبت ارزش بازار

هاي رشد شركت بر  تأثير فرصت( tدر پايان سال مالي  iصاحبان سهام شركت 

  )بدهي راهفرايند تأمين مالي از 

 = TAN୧୲  نسبت دارايي ثابت به كل دارايي شركتi  در پايان سال ماليt )ير تأث

  )بدهي راهگذاري دارايي ثابت شركت بر فرايند تأمين مالي از  قابليت وثيقه

= ROA୧୲  سودآوري شركتi  در پايان سال ماليt حسب نسبت سود قبل از بهره  بر

  )بدهي راهتأثير سودآوري شركت بر فرايند تأمين مالي از (و ماليات به كل دارايي 

= INF୲  نرخ تورم در پايان سال ماليt كننده  مبناي رشد شاخص مصرف بر

تأثير نرخ تورم در هر سال بر فرايند تأمين مالي از (مستخرج از سايت بانك مركزي 

  )بدهي راه

٤ 
 انساني منابع مازاد

Human Slack (HS)  
  ]١٦[ كاركنان به رشد فروش نسبت رشد

   
وابسته يمتغيرها. ٤جدول   

 )راكد سازمانيمنابع اقتصادي پيامدهاي ( وابسته هايمتغير

 مبناي محاسبه  هامؤلفه  رديف

 ROA୧୲ عملكرد شركت ١

 MTB୧୲ )شده براساس قيمت تعديل( ارزش بازار شركت ٢

 )معيار معكوس( درماندگي مالي ٣
𝐷𝐼𝑆௜௧ = 0.626 ቀ

ோா೔೟

்஺೔೟
ቁ + 0.137 ቀ

ைூ೔೟

்஺೔೟
ቁ +

0.679 ቀ
ேூ೔೟

்஺೔೟
ቁ − 0.583 ቀ

்௅೔೟

்஺೔೟
ቁ  ]٣٧[  
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كنترلي يمتغيرها .٥جدول   
 ]٣٨[ متغيرهاي كنترلي

 مبناي محاسبه  هامؤلفه  رديف

LEV୧୲  مالي اهرم  ١ =
TL୧୲

TA୧୲

 

SIZE୧୲  اندازه شركت  ٢ = Ln(S୧୲) 

 CFO୧୲  نسبت وجوه نقد عملياتي  ٣

 

تعريف متغيرها .٦جدول   
 تعريف متغيرها

 t  𝑆𝐿𝐴𝐶𝐾୧୲در پايان دوره مالي  iبراي شركت ) مازاد(منابع راكد 

 ROA୧୲  )ها مبناي بازده دارايي بر( tدر پايان دوره مالي  iعملكرد شركت 

به ارزش دفتري حقوق صاحبان ) براساس قيمت تعديل شده(نسبت ارزش بازار 

  iبراي شركت  tسهام در پايان دوره مالي 
MTB୧୲ 

 t  DIS୧୲در پايان سال مالي  iدرماندگي مالي براي شركت معكوس معيار 

 t  RE୧୲در پايان سال مالي  iميزان سود انباشته شركت 

 t  OI୧୲در پايان سال مالي  iميزان سود عملياتي شركت 

 t  NI୧୲در پايان سال مالي  iميزان سود خالص شركت 

 t LEV୧୲در پايان سال مالي  iاهرم مالي شركت 

 t TL୧୲در پايان سال مالي  i شركت هايكل بدهي

 t TA୧୲در پايان سال مالي  iهاي شركت كل دارايي

 t  SIZE୧୲در پايان سال مالي  iاندازه شركت 

 t  Ln(S୧୲)در پايان سال مالي  iلگاريتم طبيعي ميزان فروش شركت 

  

 نتايج - ٥

  آمار توصيفي  - ١-٥

  ،شركت ضريب تغييرات براي متغيرهاي عملكرد ،٧آمار توصيفي متغيرها در جدول براساس 

 - ٢.٨٦و  ١.٧٨، ١ترتيب اعداد  به درماندگي ماليشركت و معيار معكوس ارزش بازار 
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شركت در مقايسه با ساير متغيرهاي وابسته،  عملكردكه دهند اين اعداد نشان مي. باشند مي

  . )٧جدول (دارد ري بيشتثبات 

  

اآمار توصيفي متغيره .٧جدول   

  مينيمم  ماكزيمم  ميانه  ميانگين  تعداد  متغيرها
انحراف 

  معيار

ضريب 

  تغييرات

  ٠٠/١  ٢٠/٠  - ٣٥/٠  ٧٦/٠  ١٦/٠  ٢٠/٠  ١٥٩٢  ROA شركت عملكرد

 شركتارزش بازار 

براساس قيمت (

 )شده تعديل 

MTB  ٧٨/١  ٦٦/٣  - ٢٦/٠  ٥٩/٣٢  ٨٠/٠  ٠٦/٢  ١٥٩٢  

   درماندگي مالي

 )معيار معكوس(
DIS  ٨٦/٢  ٢٠/٠  - ٩٥/١  ٨١/٠  - ٠٨/٠  - ٠٧/٠  ١٥٩٢ -  

منابع مازاد مالي 

 شده  جذب
ED  ٢٥/١  ٩١/١  - ٦٨/٠  ٥٠/١١  ٨٩/٠  ٥٣/١  ١٥٩٢  

مالي  مازادمنابع 

 شدهن  جذب
CR  ٨١/٠  ٤٥/١  ٠٦/٠  ٩٧/١٠  ٤١/١  ٧٨/١  ١٥٩٢  

مالي  مازادمنابع 

 بالقوه
DC  ٢٥/٢  ٠١/٠  - ٥٩/٠  ٢٩/٠  ٠١/٠  ٠٠/٠  ١٥٩٢  

  ٨٩/٠  ٠٨/٠  - ٨٣/٣  ٥١/٣  ٠١/٠  ٠٩/٠  ١٥٩٢  HS منابع مازاد انساني

  ٤٢/٠  ٢٢/٠  ٠٣/٠  ٩٦/٠  ٥٣/٠  ٥٢/٠  ١٥٩٢  LEV  اهرم مالي

  ١٤/٠  ١٢/٢  ٥٠/٨  ١١/٢١  ٠٤/١٥  ٢٧/١٥  ١٥٩٢  SIZE اندازه شركت

نسبت وجوه نقد 

 عملياتي
CFO  ٢٥/١  ١٥/٠  - ٤٦/٠  ٦٩/٠  ١٠/٠  ١٢/٠  ١٥٩٢  

  

  اهآزمون فرضيه - ٢-٥

 آزمون فرضيه اول - ١- ٢-٥

ارائه شده  ٨ها در جدول  راكد سازماني بر عملكرد شركت منابع هاي مختلف جنبهتأثير نتايج 

عملكرد بر  و بالقوهشده ن  مالي جذب راكدمنابع  تأثير مثبت و معنادار دهنده  نشان نتايج .است

 افزايشمنجر به  ها و بالقوه در شركتشده ن  مالي جذب راكدمنابع ها است؛ يعني وجود  شركت
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ها، مستقل از وجود منابع مازاد مالي  همچنين عملكرد شركت .است ها شده عملكرد شركت

  .استشده و منابع مازاد انساني بوده   جذب

نسبت وجوه اندازه شركت و تأثير  ، منفي و معنادار وها عملكرد شركتبر اهرم مالي تأثير 

 ،اهرميهاي  شركت كه دهدنشان مي موضوعاين . بوده استو معنادار  مثبتنقد عملياتي، 

 حسط باهاي  شركت هاي بزرگ و شركت كه حالي اند دررا تجربه كرده سطح پايين سودآوري

با بنابراين  .اند از ميزان سودآوري بيشتري برخوردار بودهبالاي جريان وجوه نقد عملياتي، 

، ها عملكرد شركتبر و بالقوه شده ن  مالي جذب راكدبودن تأثير منابع   توجه به مثبت و معنادار

  ).٨جدول (شود مالي تأييد ميراكد  منابعشود و ديدگاه موافقان رد نميضيه اول فر

  

ها راكد سازماني بر عملكرد شركت منابع هاي مختلف جنبهتأثير  . ٨جدول   

  SLACK: نشده جذب يمنابع راكد مالو شده  جذب يمنابع مازاد مال

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني
مقدار آماره 

t 

احتمال 

  tآماره 

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

 tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠٠/٠  - ٤٩/١١  - ٥٥/٠  ٠٠/٠  - ٩٩/٨  - ٤٥/٠ C مقدار ثابت 

منابع مازاد مالي 

  شده  جذب
ED ٣٨/٠  - ٨٨/٠  - ٠٠/٠   --   --   --  

مالي  مازادمنابع 

  شدهن  جذب
CR  --   --   --  ٠٠/٠  ٩٩/٧  ٠٣/٠  

  ٠٠/٠  - ٣٣/١٠  - ٢٨/٠  ٠٠/٠  - ٨٩/١٢  - ٤١/٠ LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٤٧/١٩  ٠٥/٠  ٠٠/٠  ٦٨/١٩  ٠٦/٠ SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه 

 نقد عملياتي 
CFO ٠٠/٠  ٠٤/١٢  ٣١/٠  ٠٠/٠  ٩٢/١١  ٣١/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب 

تعيين 

  شده تعديل

مقدار 

برا جارك

  هاانده باقي

احتمال 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

- دوربين

  واتسون

منابع مازاد مالي 

   شده  جذب
ED  ٥٩/١  ٠٠/٠  ١٥/٠  ٧٨/٣  ٧١/٠  ٧٥/٠  

منابع مازاد مالي 

   شدهن  جذب
CR  ٦١/١  ٠٠/٠  ٢١/٠  ١٥/٣  ٧٣/٠  ٧٦/٠  
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  SLACK: منابع مازاد انسانيبالقوه و منابع مازاد مالي 

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني
مقدار آماره 

t 

احتمال 

  tآماره 

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

 tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠٠/٠  - ٧٦/٩  - ٤٧/٠  ٠٠/٠  - ٣٠/٦  - ٣٢/٠ C مقدار ثابت 

مالي  مازادمنابع 

 بالقوه 
DC ٠٠/٠  ٠٩/٧  ٢٥/٠   --   --   --  

منابع مازاد 

  انساني
HS  --   --   --  ٩٦/٠  - ٠٥/٠  - ٠٠/٠  

  ٠٠/٠  - ٩٤/١٦  - ٣٩/٠  ٠٠/٠  - ١٢/١٨  - ٥١/٠ LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٦٦/١٩  ٠٦/٠  ٠٠/٠  ٤٤/١٧  ٠٥/٠ SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه 

 نقد عملياتي 
CFO ٠٠/٠  ٩٤/١١  ٣٢/٠  ٠٠/٠  ٥٩/١١  ٣٠/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب 

 تعيين تعديل

  شده 

مقدار 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

- دوربين

  واتسون

منابع مازاد مالي 

  بالقوه 
DC  ٦١/١  ٠٠/٠  ١٨٢/٠  ٤٠/٣  ٧٢/٠  ٧٦/٠  

منابع مازاد 

   انساني
HS  ٥٩/١  ٠٠/٠  ٢٢١/٠  ٠٢/٣  ٧١/٠  ٧٥/٠  

  ديگر نتايج جدول

  .اندمعنادار بودهدر حالت كلي ها مدل  :Fنتايج آماره 

نتايج آماره 

 - دوربين

  :واتسون

  .اندبودهمشكل خودهمبستگي  ها بدونمدل

نتايج آماره 

  :براجارك
  .اندهاي رگرسيوني نرمال بودهباقيمانده

  

 آزمون فرضيه دوم - ٢- ٢-٥

ارائه  ٩ها در جدول  شركت ارزش بازارراكد سازماني بر  منابع هاي مختلف جنبهتأثير نتايج 

 منابع مازاد انساني بالقوه ومالي  راكدمنابع تأثير منفي و معنادار   هدهند نشان  نتايج .شده است

بالقوه و منابع مازاد انساني، از نظر مالي  راكدمنابع ها است؛ يعني وجود  ارزش بازار شركتبر 

و بار مالي و تأثيرات  بودهبازدارنده  كه اين منابع طوري اند، به ها مطلوب نبوده داران شركت سهام
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ها، مستقل از وجود منابع  ر شركتهمچنين ارزش بازا. اند ها داشته ارزش بازار شركتمنفي بر 

  . استبوده  شدهن  مالي جذب راكدمنابع شده و  مازاد مالي جذب 

و معنادار  مثبت، ها ارزش بازار شركتبر اهرم مالي و اندازه شركت  متغيرهاي كنترلي تأثير

 ارزش بازاراز  هاي بزرگ هاي اهرمي و شركت شركت دهد كهنشان مي موضوعاين . بوده است

بالقوه مالي  راكدبودن تأثير منابع   و معنادار منفيبا توجه به بنابراين . اند يشتري برخوردار بودهب

 منابعشود و ديدگاه مخالفان رد نمي دوم، فرضيه ها شركت ارزش بازاربر و منابع مازاد انساني 

  ).٩جدول (شود مالي و انساني تأييد مي راكد

  

ها شركت ارزش بازارراكد سازماني بر  منابع هاي مختلف جنبهتأثير  .٩جدول   

  SLACK: نشده  جذب يمنابع راكد مالو شده   جذب يمنابع مازاد مال

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني
 tمقدار آماره 

احتمال 

  tآماره 

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

 tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠٠/٠  - ٨٥/١٠  - ٠٦/١٥  ٠٠/٠  - ٦٤/١٠  - ١٧/١٥  C مقدار ثابت 

منابع مازاد مالي 

  شده  جذب
ED  ٩٨/٠  - ٠٣/٠  - ٠٠/٠   --   --   --  

مالي  مازادمنابع 

  شدهن  جذب
CR   --   --   --  ٦٨/٠  - ٤١/٠  - ٠٤/٠  

  ٠١/٠  ٥٤/٢  ٩٧/١  ٠٢/٠  ٣٥/٢  ١٣/٢  LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٤٣/١٣  ٠٧/١  ٠٠/٠  ٤٤/١٣  ٠٦/١  SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه نقد 

 عملياتي 
CFO  ١٩/٠  - ٣١/١  - ٩٨/٠  ١٩/٠  - ٣٢/١  - ٩٩/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب تعيين 

  تعديل شده

مقدار 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

- دوربين

  واتسون

مازاد مالي منابع 

  شده  جذب
ED  ٥١/١  ٠٠/٠  ١٤/٠  ٩٤/٣  ٣٥/٠  ٤٣/٠  

منابع مازاد مالي 

  شدهن  جذب
CR  ٥١/١  ٠٠/٠  ١٤/٠  ٩١/٣  ٣٥/٠  ٤٣/٠  
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  SLACK: منابع مازاد انسانيبالقوه و منابع مازاد مالي 

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني
 tمقدار آماره 

احتمال 

  tآماره 

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

 tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠٠/٠  - ٢٤/١١  - ٢٠/١٥  ٠٠/٠  - ١١/١٢  - ٧٤/١٧  C مقدار ثابت 

مالي  مازادمنابع 

 بالقوه 
DC  ٠٠/٠  - ٤٠/٤  - ٤٧/٤   --   --   --  

  ٠٤/٠  - ٠٥/٢  - ٢٠/٠  --   --   --   HS  منابع مازاد انساني

  ٠٠/٠  ٣١/٣  ١٧/٢  ٠٠/٠  ٢٥/٥  ٢٣/٤  LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٤٨/١٣  ٠٦/١  ٠٠/٠  ٢٢/١٤  ١٦/١  SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه نقد 

 عملياتي 
CFO  ١٩/٠  - ٣١/١  - ٩٨/٠  ٣٢/٠  - ٩٩/٠  - ٧٤/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب تعيين 

  تعديل شده

مقدار 

برا جارك

  هامانده باقي

احتمال 

برا جارك

  هامانده باقي

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

- دوربين

  واتسون

منابع مازاد مالي 

  بالقوه
DC  ٥٣/١  ٠٠/٠  ١٦/٠  ٦٥/٣  ٣٦/٠  ٤٤/٠  

  ٥٢/١  ٠٠/٠  ١٨/٠  ٤٦/٣  ٣٥/٠  ٤٤/٠  HS  منابع مازاد انساني

  ديگر نتايج جدول

  .اندمعنادار بودهدر حالت كلي ها مدل  :Fنتايج آماره 

نتايج آماره 

  :واتسون - دوربين
  .اندبودهمشكل خودهمبستگي  ها بدونمدل

نتايج آماره 

  :براجارك
  .اندبوده هاي رگرسيوني نرمالباقيمانده

  

  آزمون فرضيه سوم - ٣- ٢-٥

 ١٠ها در جدول  شركت درماندگي ماليسازماني بر مازاد  منابع هاي مختلف جنبهتأثير نتايج 

بر و بالقوه شده ن  منابع مازاد مالي جذبدهنده تأثير مثبت و معنادار  نشان  نتايج .ارائه شده است

و شده ن  منابع مازاد مالي جذبها است؛ يعني وجود  شركت درماندگي مالي معيار معكوس

درماندگي همچنين . ها شده است شركت درماندگي مالي كاهشمنجر به ها  بالقوه در شركت

  . شده و منابع مازاد انساني بوده است  ها، مستقل از وجود منابع مازاد مالي جذب شركت مالي
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اندازه تأثير  ، منفي و معنادار وها شركت مالي درماندگي معيار معكوسبر اهرم مالي تأثير 

كه دهد نشان مي موضوع اين. بوده استو معنادار  مثبتنسبت وجوه نقد عملياتي، شركت و 

هاي بزرگ  شركت كه حالي اند درمالي را تجربه كرده سطح بالاي درماندگي، اهرميهاي  شركت

كمتري برخوردار  درماندگي مالياز بالاي جريان وجوه نقد عملياتي  حسط باهاي  شركت و

بر و بالقوه شده ن  مالي جذب مازادبودن تأثير منابع   با توجه به مثبت و معناداربنابراين . اند بوده

راكد  منابعشود و ديدگاه موافقان رد نمي سوم، فرضيه ها شركت درماندگي مالي معيار معكوس

 ).١٠جدول (شود مالي تأييد مي

  

ها شركت درماندگي ماليراكد سازماني بر  منابع هاي مختلف جنبه تأثير .١٠جدول   

  SLACK: نشده  جذب يمنابع راكد مالو شده   جذب يمنابع مازاد مال

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني

  مقدار 

 tآماره 

  احتمال 

  tآماره 

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

 tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠٠/٠  - ٤٧/٤  - ٣٤/٠  ٠٤/٠  - ٠٦/٢  - ١٧/٠  C مقدار ثابت 

منابع مازاد مالي 

  شده جذب
ED  ٢٩/٠  - ٠٧/١  - ٠١/٠  --  --  --  

مالي  مازادمنابع 

  شدهن جذب
CR  --  --  --  ٠٠/٠  ٨٢/٨  ٠٤/٠  

  ٠٠/٠  -٣٢/٣١  - ١٧/١  ٠٠/٠  -٩٤/٢٩  - ٣٧/١  LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٧٥/١١  ٠٥/٠  ٠٠/٠  ٤٩/١١  ٠٥/٠  SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه نقد 

 عملياتي 
CFO  ٠٠/٠  ٨٨/٤  ١٥/٠  ٠٠/٠  ٤٦/٤  ١٤/٠  

جمله خودرگرسيو 

 مرتبه اول 
AR(1)  ٠٠/٠  ٣٩/١٣  ٣٩/٠  ٠٠/٠  ٠٤/١٤  ٤٠/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب تعيين 

  شده تعديل

- مقدار جارك

  هاباقيماندهبرا 

احتمال 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

-دوربين

  واتسون

منابع مازاد مالي 

  شده  جذب
ED  ٠٧/٢  ٠٠/٠  ١٥/٠  ٧٤/٣  ٩١/٠  ٩٢/٠  

منابع مازاد مالي 

  شدهنجذب 
CR  ٠٦/٢  ٠٠/٠  ١٤/٠  ٩٤/٣  ٩٢/٠  ٩٣/٠  
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  SLACK: منابع مازاد انسانيبالقوه و منابع مازاد مالي 

  متغيرها
ضرايب 

  رگرسيوني
مقدار آماره 

t 

احتمال آماره 

t  

ضرايب 

  رگرسيوني

مقدار 

  tآماره 

احتمال 

  tآماره 

  ٠١/٠  - ٥٣/٢  - ١٩/٠  ٠٨/٠  ٧٧/١  ١٤/٠  C مقدار ثابت 

مالي  مازادمنابع 

 بالقوه 
DC  ٠٠/٠  ٦٩/٩  ٤١/٠   -   -   -  

  ٨٢/٠  - ٢٣/٠  - ٠٠/٠  -   -   -   HS  منابع مازاد انساني

  ٠٠/٠  - ٩٤/٣٩  - ٣٤/١  ٠٠/٠  - ٤٩/٣٦  - ٦٤/١  LEV اهرم مالي 

  ٠٠/٠  ٥٢/١١  ٠٥/٠  ٠٠/٠  ٩٩/٨  ٠٤/٠  SIZE اندازه شركت 

نسبت وجوه نقد 

 عملياتي 
CFO  ٠٠/٠  ٥١/٤  ١٤/٠  ٠٠/٠  ٩٢/٣  ١٢/٠  

جمله خودرگرسيو 

 مرتبه اول
AR(1)  ٠٠/٠  ٠٨/١٤  ٤٠/٠  ٠٠/٠  ٠٩/١٥  ٤٣/٠  

  متغيرها
ضريب 

  تعيين

ضريب تعيين 

  شده تعديل

- جاركمقدار 

  هابرا باقيمانده

احتمال 

برا جارك

  هاباقيمانده

احتمال 

  Fآماره 

آماره 

- دوربين

  واتسون

منابع مازاد مالي 

  بالقوه
DC  ٠٦/٢  ٠٠/٠  ١٣/٠  ١٠/٤  ٩٢/٠  ٩٢/٠  

  ٠٧/٢  ٠٠/٠  ١٣/٠  ٠٣/٤  ٩١/٠  ٩٢/٠  HS  منابع مازاد انساني

  ديگر نتايج جدول

  .اندبوده معناداردر حالت كلي ها مدل  :Fنتايج آماره 

نتايج آماره 

  :واتسون - دوربين
  .اندبودهمشكل خودهمبستگي  كودن جمله خودرگرسيو مرتبه اول بدون ها بعد از اضافهمدل

نتايج آماره 

  :براجارك
  .اندهاي رگرسيوني نرمال بودهباقيمانده

  

 هاخلاصه نتايج فرضيه - ٣-٥

  .ها ارائه شده است خلاصه نتايج فرضه ١١ها، به شرح جدول با توجه به آزمون فرضيه
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هاآزمون فرضيه جيخلاصه نتا .١١جدول   

يه
ض

فر
  ها

متغيرهاي 

  وابسته

  متغيرهاي كنترلي  متغيرهاي مستقل

نتايج 

  هافرضيه

نوع 

  ديدگاه

منابع مازاد 

 مالي جذب

  شده 

منابع مازاد 

 مالي جذب

  شدهن 

منابع مازاد 

  بالقوهمالي 

منابع 

مازاد 

  انساني

 اهرم

  مالي
  اندازه

نسبت وجوه 

  ياتينقد عمل

  بدون تأثير  عملكرد  اول
مثبت و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

بدون 

  تأثير

منفي و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

رد نمي

  .شود
  موافق

  دوم
ارزش 

  بازار
  بدون تأثير  بدون تأثير

منفي و 

  معنادار

منفي و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

و  مثبت

  معنادار
  بدون تأثير

رد نمي

  .شود
  مخالف

  سوم

معيار 

معكوس 

درماندگي 

  مالي

  بدون تأثير
مثبت و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

بدون 

  تأثير

منفي و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

مثبت و 

  معنادار

رد نمي

  .شود
  موافق

  

  گيرينتيجه - ٦
رود وجود  راكد سازماني، انتظار مياساس ديدگاه موافق با منابع  بربراساس نتايج پژوهش و 

گير در زمان وجود تغييرات محيطي و  ايجاد فرصت و ايفاي نقش ضربه راهاز  منابع مازاد

عنوان تسهيلگر رفتارهاي نوآورانه و خلاقانه، بتواند در بهبود عملكرد شركت  نهايت به در

داران، مفيد بوده  سهام نظرله از جم بازار سرمايه، از فعالانتأثيرگذار بوده و اين موضوع از نظر 

هاي مخالف با منابع  نظر گروه از نقطهاز طرف ديگر، . دشوو منجر به بهبود ارزش بازار شركت 

رود اين منابع راكد منجر به رفتارهاي  با تأكيد بر نظريه نمايندگي، انتظار مي بيشترو راكد  مالي

نظر برخي از پژوهشگران، منابع راكد انساني،  همچنين، از. دشوها  ناكارا و غيربهينه در سازمان

هاي اقتصادي با بحران، بازدارنده هستند و بار  ها و بنگاه شدن شركت  ويژه در زمان مواجه به

اين موارد ممكن است منجر به . مالي و تأثيرات منفي بر عملكرد سازمان خواهند داشت

بررسي پيامدهاي اقتصادي پژوهش  در اينبنابراين . دشوها  افزايش درماندگي مالي شركت

  . استه شد انجام شده در بورس پذيرفته  هاي هاي راكد سازماني در شركت انواع ظرفيت

 ،راكد سازمانيهاي مختلف منابع  از بين جنبه كهدهد هاي اول و سوم نشان مي فرضيهنتايج 

. اند ، هم در بهبود عملكرد شركت و هم در كاهش درماندگي مالي مؤثر بودهمالي منابع راكد

هاي با نسبت جاري بالا و ظرفيت بالاي بدهي، هم در زمينه هدف كسب  ديگر، شركت بيان به
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آزمون فرضيه نتايج   اما،. اند سود و هم در زمينه هدف بقاي شركت تا ميزان زيادي موفق بوده

بر ارزش بازار منابع مازاد انساني بالقوه و منابع راكد مالي تأثير آن است كه  دوم نشانگر

از منابع مازاد انساني بالقوه و منابع راكد مالي اند؛ يعني وجود  ها، منفي و معنادار بوده شركت

هاي  در بين جنبهكه  مجموع، نتايج نشان داد در .داران بازار سرمايه مطلوب نبوده است نظر سهام

. ، بدون پيامدهاي اقتصادي بوده استشده  منابع مازاد مالي جذب، راكد سازمانيمختلف منابع 

ها از كارايي و اثربخشي مناسبي برخوردار  در شركتبه عبارت بهتر، ميزان بالاي حقوق مالكانه 

    .نبوده است

 جذب(منابع راكد مالي نتايج در مورد تأثير شده،   هاي انجامبا توجه به پيشينه پژوهش

نتايج  براساس دگي مالي شركتهم در بهبود عملكرد و هم در كاهش درمان) و بالقوهشده ن 

و مغاير با نتايج  ]٢٦) [٢٠١٩(بائو و همكاران و  ]٢٧[ )٢٠٠٥(قبلي جورج هاي  پژوهش

الناهذ و  الراشدانو  ]٢٩) [٢٠١٧(ويرسما و  ]٢٨[ )٢٠١٥(پايلمان و وناكر قبلي  هاي پژوهش

بالقوه منابع راكد مالي تأثير منفي و معنادار نتايج در رابطه با همچنين  .استبوده  ]١٤[) ٢٠٢٣(

پايلمان و وناكر  قبليهاي  پژوهشنتايج  براساس ها بر ارزش بازار شركت منابع مازاد انسانيو 

  .استبوده  ]٢٨[ )٢٠١٥(

  

  مبناي نتايج  ها برپيشنهاد - ٧

  :شوند ميزير ارائه  هايبا توجه به نتايج اين پژوهش پيشنهاد

، در بهبود عملكرد و كاهش درماندگي مالي منابع راكد مالينقش مؤثر با توجه به  -١

 شده در بورس  هاي پذيرفتهشركتكنندگان از اطلاعات مالي  به استفاده ها شركت

منابع راكد بر بررسي اطلاعات مالي،  علاوه ها شود كه در ارزيابي شركت پيشنهاد مي

  ؛را نيز مدنظر قرار دهند آنانمالي 

بر ارزش منابع مازاد انساني بالقوه و منابع راكد مالي تأثير منفي و معنادار با توجه به  -٢

شود كه در ارزيابي كنندگان از اطلاعات مالي پيشنهاد ميبه استفاده ها بازار شركت

همچنين و  بالقوهمنابع راكد مالي وجود بر بررسي اطلاعات مالي و  ها، علاوه شركت
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ميزان خطرپذيري مترتب بر سطح بدهي در ساختار سرمايه ، وجود منابع مازاد انساني

  كنند؛را نيز بررسي  ها شركت

و منابع مازاد انساني بر عملكرد و  شده  منابع مازاد مالي جذببا توجه به عدم تأثير  -٣

منظور  كه به شود پيشنهاد ميبورسي هاي  به مديران شركتها  درماندگي مالي شركت

هاي  نيروي كار و سرمايه، راهبردهاي مناسبي را اتخاذ كنند و اقداماستفاده بهينه از 

   .مؤثري انجام دهند

  

  هاي آيندههاي پژوهشپيشنهاد - ٨

  :موارد زير بررسي شوند آيندههاي پژوهش شود درپيشنهاد مي

نسبت اعضاي غيرمؤظف هيئت مديره، كميته حسابرسي و  :شاملكنترلي سازوكار  تأثير -١

  ؛بر پيامدهاي اقتصادي منابع راكد مالي و انساني غيره

به تفكيك منابع راكد انساني مازادمحور، (پيامدهاي اقتصادي منابع راكد انساني  -٢

  .فصنايع مختل حدر سط) محور محور و دانش محور، ارزش انباشت

  

  هامحدوديت - ٩

  :شرح زير است اي پژوهش بههمحدوديت

هاي قبل در  ها نسبت به سال هاي كاركنان در هر شركت و حتي در برخي از سال طبقه -١

دليل بدون توجه به نوع كاركنان،  همين به. همان شركت در مواردي متفاوت بوده است

  تعداد كل كاركنان در محاسبه منابع مازاد انساني لحاظ شده است؛

مازاد انساني، رشد فروش بدون تعديل از بابت نرخ تورم وارد فرمول در سنجش منابع  -٢

دليل تورم بوده باشد و نه رشد  شده است كه ممكن است رقم بالايي از رشد فروش به

  .كاركنان
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  منابع - ١٠
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 .٤٨-٢٧ ):٣٢(٨، ١٣٩٢.فصلنامه علوم مديريت ايران، »)مازاد سازماني
[2] Bourgeois LJ. “The measurement of organizational knowledge sharing”. 

Academy of Management. 1981; 6:29–39. 
[3] Lin WT, Liu Y, Cheng KY. “The internationalization and performance of 

a firm: Moderating effect of a firm’s behavior”. Journal of International 
Management. 2011; 17:83–95. 

هاي مديران صنعت،  تبيين كنش«. نيا ف ساغرواني س، مرتضوي س، لگزيان م، رحيم ]٤[
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در بعد . مفهوم شد ٥٥تم فرعي و  ١١تم اصلي،  ٣هاي اين پژوهش منجر به شناسايي  يافته :هايافته

هاي غيرشايسته  پذيري، توسعه روابط با صاحبان قدرت، ايجاد زمينه نفوذ گروه توصيه هاي  رفتاري، تم

ها،  ر انتصاببازي د گذاشتن از سازمان و امكانات آن، سياست هاي مايه اي، تم در سازمان؛ در بعد وظيفه

اي و در بعد  صورت سليقه كردن دستورهاي افراد با نفوذ خارج سازمان، تفسير و اعمال قوانين به اجرايي

  .نگري شناسايي شدند اي، تملق محوري، عدم تساهل و تسامح و سطحي جزيره هاي نگاه  نگرشي، تم

  

  .دياثت سازماني، رهبري مخرب، تحليل تم: هاي كليدي واژه

  

  مقدمه - ١

مديريت  اند، پديده سوء رو بوده با آن روبه ها اداره امور عمومي  جمله مشكلات جهاني كه قرن از

ها  اين پديده تهديد جدي براي حكومت. باشد هاي جامعه اثرگذار مي است كه بر تمام بخش

ويژه كشورهاي موسوم به جهان سوم در مسير توسعه و پيشرفت و مسبب ضعف و  به

. هاي گوناگون و نيز مانع اصلي بر سر راه پيشرفت جامعه است در عرصه ماندگي عقب

خواري يا ارتشا، اختلاس، خويشاوندگماري، جايگزيني  صورت رشوه تواند به مديريت مي سوء

هاي وابسته  كارگيري قدرت و توان سازمان جاي ضابطه، كلپتوكراسي و نيز در قالب به رابطه به

براي مقاصد  هاي رسمي  فع فردي يا گروهي و استفاده از ظرفيتمنظور كسب منا به دولت به

  .شخصي كه مغاير منافع و مصالح عموم مردم است، ظهور پيدا كند

جمله وجوه مخرب آن،  شناخت واقعيات زندگي سازماني از منظور بهراستا و  دراين

 ١شاين طوركه همان. هاي مختلفي از جانب صاحبنظران مطرح شده است رويكردها و نظريه

نيست و در لايه  عقلايي رفتارهاي فقط وجود سازماني زندگي واقعيت كند، مي عنوان) ١٩٧٧(

افتد كه شامل كسب و حفظ  ها، مجموعه رفتارهاي سازماني ديگري اتفاق مي زيرين اين فعاليت

هاي  سياست را از جنبه) ١٩٨٦( مورگان. ]١[قدرت است و ريشه در علم سياست دارد 

غيرقابل اجتناب زندگي سازماني دانسته است و به  مانند يك نظام سياسي و حكومت كوچك 

                                                             
1  . Shin 
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او سياست سازماني را با توجه به ماهيت متكثر منافع، تعارض و قدرت در . كرده است توجه

  .]٢[داند  سازمان غيرقابل اجتناب مي

 تثبيت براي اجرايي مديران و افراد سياسي شود مي باعث دولتي بخش در سياسي رويكرد

 تزريق به اميد ايجاد با كنند تلاش تخصصي و اي حرفه هاي سازمان در نفوذ و خود موقعيت

 در بيشتر بلكه فقط غيرقانوني نه(اي  آورده چنين تزريق از پس يا سياسي مقام ارزش با  آورده

 عنوان با پديده اين از) ١٣٩٢(فرد  دانايي. تضمين كنند را خود منافع سازمان، به) قانون پرتو

 عوامل جذب نظريه. دارد نظري هاي ريشه كه است معتقد و كرده ياد سياسي جهيزيه

 ،)شده است مطرح نـهادگرايي علم سلزنيك پـدر فيليپ توسط كه( سازمان بقاي كننده تهديد

 برقراري با كنند مي تلاش مديران نظريه، ايـن اسـاس بر. است نظري هاي خاستـگاه اين  جمله از

 و ها كميته مديره، هيأت عضويت به را آنها محيطي، كليدي اثرگذاران و منتقدان با ارتباط

 عضويت ازاي در كنند مي تلاش مقابل مدعو در افراد آورده و در مختلف خود هاي كميسيون

 يا مناقصات در پيروزي تسهيلات، و وام افرادي، چنين راه از. بياورند سازمان به جهيزيه نوعي

  .]٣[شود  مي سازمان نصيب مختلف، هاي طرح كسب سرِ بر رقابت در پيروزي

/ ائتلاف نامقدس«و يا به عبارت بهتر  ١»ائتلاف مقدس« سازماني معادلواقع، دياثت  در

طوركه عنوان شد، شكلي ديگري از آن را  همان. حوزه سياست بوده است» شوم

 در مباحث رايج ياصطلاحائتلاف مقدس كه  .، جهيزيه سياسي ناميده است)١٣٩٢(فر دانايي

، از ابزارهاي نامشروعي است كه افراد و احزاب براي ماندن در قدرت اجتماعي و سياسي است

بندي و ساخت و پاخت گروهي براي اجراي سياست  و مقصود آن دستهگيرند  از آن بهره مي

 .است و در جهت تثبيت منافع شخصي و باندي خواهانه ترقي خلاف مصالح ملي وجهت  در

دياثت «كشيدن اين نوع رفتارها از اصطلاح  ويرتص جوادي آملي براي به... تازگي آيت ا به

زعم ايشان،  به. استمعرفت، هويت و غيرزدايي دياثت نقطه مقابل . بهره گرفته است» سياسي

دياثت سياسي عبارت است از گشودن راه نفوذ بيگانگان در فضاي سياسي و يا اقتصادي كشور 

هاي  ها همانند نظام استعاره سياسي، سازمانطوركه بيان شد، بنا به  همان. وسيله مديران سياسي به

. ها نيز قابل مشاهده است حكومتي هستند و شبيه اين رفتارهاي سياسي در سطح سازمان

                                                             
1. Sainte alliance 
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نتيجه  نيز سخن به ميان آورد كه در» دياثت سازماني«از » دياثت سياسي«توان همانند  بنابراين مي

منافع شخصي، زمينه نفوذ نامشروع آن برخي مديران و افراد سازمان در جهت حفظ قدرت و 

  . كنند ها را به سازمان خود باز مي ساير افراد و سازمان

اي از  هاي تاريك رهبري و گونه دياثت سازماني همانند جهيزيه سياسي يكي از جنبه

هاي محدود  هايي است كه به نفع افراد يا گروه رهبري مخرب شامل اقدام. رهبري مخرب است

تواند به نفوذ نامشروع افراد يا  اين رفتارها مي. ]٤[شود  مان انجام ميو به ضرر كل ساز

اساس  بر. هاي خاص در ساختار سازماني منجر شود كه موضوع دياثت سازماني است گروه

چنين فضايي . ]٥[طور مستقيم بر عملكرد سازمان تأثيرگذار است  ها، رهبري مخرب به پژوهش

ساز بروز دياثت  تواند زمينه نادرست از قدرت را تقويت كرده و ميهاي منفي و استفاده  انگيزه

گيرد،  ديگر، فرهنگ سازماني كه تحت تأثير رهبري مخرب قرار مي ازسوي. سازماني شود

توجه به اثر منفي اين رو، با  اين از. گونه منجر شود شدن رفتارهاي دياثت  تواند به نهادينه مي

هاي منفي  درك و پيشگيري از جنبهسازمان و كاركنان،  كردعمل بر جنبه رفتارهاي سازماني

تر  مراتب با اهميت هاي مثبت رهبري مهم و حتي به تواند به اندازه درك و ارتقا جنبه رهبري مي

پردازي رفتارهاي  هاي چنداني در حوزه نظريه در ايران پژوهش حال، اين با. ]٦[از آن باشد 

ضمن آنكه طرح ايدة دياثت سازماني با توجه به جديد و . تاريك سازماني انجام نشده است

اين راستا،  دراين. تواند به درك بيشتر اين نوع از رفتارها كمك كند فرد بودن آن مي به منحصر

پوشش خلأ عنوان اولين پژوهش در زمينه دياثت سازماني بر آن است تا ضمن  پژوهش به

هاي آن را تبيين كند  پرداخته و ابعاد و مؤلفه فهم ماهيت و چيستي اين پديده نظري موجود، به

اساس  بر. هاي دولتي ارائه نمايد منظور كنترل اين پديده در سازمان نهايت رهنمودهايي به و در

دياثت سازماني چه پژوهش حاضر درصدد پاسخ به اين پرسش است كه آنچه بيان شد، 

  اند؟ هاي آن كدام دارد؟ و ابعاد و مؤلفه مفهومي 

  

 و پيشينه پژوهش نظريمباني  - ٢

يند تأثيرگذار بر اعنوان يك فر به بيشتررهبري يك ساختار چندوجهي و اغلب مبهم است و 

اين اصطلاح بيشتر با ديد مثبت ديده . داردهاي مختلف  در زمينهشود كه ريشه  ديده مي اهداف
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ها به آن  آنچه سازمان: كردشود،  اينگونه بيان  توان آنچه را از اين واژه ادراك مي شود و مي مي

پذيري آنان  نيازمندند تا به استانداردهاي بالاي عملكرد كه منجر به ارتقاي رشد و رقابت

كند كه در جهت دستيابي  بودن بيشتر به فردي اشاره مي  مفهوم رهبر. شود، دست پيدا كنند مي

راستا،  دراين. ]٧[رگذار است اي مطلوب بر پيروان و يا زيردستان تأثي گونه به اهداف سازماني به

  اند   هاي رهبري در پنج دهه گذشته بر بعد مثبت و مؤثر رهبر متمركز بوده بيشتر پژوهش

]١٠-٧.[   

 قهرمان يك ايدئالِ تصوير با بايد گرايانه آن است كه رهبران آرمان و مثبت تصور اگرچه

رهبري روي ديگري نيز . ]١١[است  متفاوت امروز رهبري واقعيت اما باشند، داشته مطابقت

رهبري «، »١زهرآگين/ رهبري سمي«اصطلاحاتي همچون . دارد كه جنبه تاريك آن است

انحراف در «، »رهبري منفي«، »٤اهريمني /رهبري شيطاني«، »٣رهبري غيراخلاقي«، »٢مخرب

رح كشيدن اين جنبه از رهبري مط تصوير  براي به» ٥خرده مستبدين«و » سوء رهبري«، »رهبري

به همراه  تواند آثار شومي  لياقتي و رفتارهاي معيوب و غيراخلاقي رهبر مي آنجا كه بي. اند  شده

هاي اندك روي آن انجام شده است، اما اين خلأ  اي كه اگرچه پژوهش جنبه. داشته باشد

  .]٧[توان دليل بر اهميت پايين آن دانست  پژوهشي را نمي

اغلب شناخت . رهبري وجود ندارد تاريك  جنبه دقيقي از در ادبيات موجود، تعريف

انتظار است، برخي رهبران  خلاف آنچه مورد  اينگونه رهبران در سازمان ساده نيست، زيرا بر

تاريك   توانند يك جنبه آفرين و كاريزماتيك را دارند، مي اثرگذار كه خصوصيات رهبران تحول

خت رفتارهاي تاريك آن است كه اينگونه رفتارها يكي از موانعِ شنا. ]٧[پنهان نيز داشته باشند 

بنابراين بسياري از رفتارهاي منفي، كژكاركرد يا تاريك . شوند وسيله خود مديران تعريف مي به

تاريك،   جنبه) ٢٠١٣( ٦وجود، به اعتقاد كراسيكوا و همكاران اين با. ]١٢[شود  سازي نمي مفهوم

رهبران تاريك از . عنوان هزينه در نظر گرفته شوند بايد به گيرد كه رفتارهايي را در بر مي

هايي  هزينه. ]٧[كنند  رسان براي تأثيرگذاري بر زيردستان و پيروان استفاده مي راهبردهاي آسيب

                                                             
1. Toxic/Poisonous leadership 
2. Destructive leadership 
3. Unethical leadership 
4. Evil leadership 
5. Petty tyranny 
6. Krasikova et al 
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تواند مستقيم يا غيرمستقيم باشد و به  شود، مي كه از جنبه تاريك رفتار سازماني ناشي مي

گيرند  تاريك، عمدي است؛ با قصد و نيت انجام ميرفتارهاي . شهرت سازمان خدشه وارد كند

تاريك رفتارها قرار   رفتارهاي سهوي در حيطه جنبه. شوند هاي مختلف برانگيخته مي و به شيوه

 ميتقس يبه سه گروه اصلدر تعريف جنبه تاريك رهبري پژوهشگران  .]١٣[گيرند  نمي

اينارسن و ( خود تمركز دارند فيتعر اساسعنوان  به يمنف جيگروه اول بر نتا. شوند يم

، ٣؛ تروگود و همكاران٢٠٠٧؛ پاديلا و همكاران، ٢٠٠٦، ٢بلومن -؛ ليپمن٢٠٠٧، ١همكاران

 جيآن را به نتا نكهيبدون ا د،نكن يم ديتأك يرهبر ندايگروه دوم بر فر ).]١٤[به نقل از  ٢٠١٨

گروه سوم، ). ]١٤[به نقل از  ٢٠١٠؛ كراسيكوا و همكاران، ٢٠١٠، ٤براون و ميشل( دنمرتبط كن

 ديتأك )٢٠٠٤( ٥كلرمنكه  يطور به دنريگ يخود در نظر م فيرا در تعر جيو هم نتا ندايهم فر

   .]١٤[ شود يم يناش لهياز هر دو جنبه هدف و وس» بد يرهبر« كند يم

را  موقعيتي رفتاري، سازماني وعوامل  از است و تركيبي چندوجهي رهبري تاريك دلايل

عنوان محصول  بنابراين به بهترين نحو به. شود گذارند، شامل مي مي تأثير سازماني نتايج بر كه

شود كه  هاي محيطي در نظر گرفته مي تعامل ميان رهبر، افراد تحت رهبري و موقعيت يا محرك

در ميان عوامل  ].١٥ [ه استرهبر براي هدايت سازمان يا واحد به سوي موفقيت، با آن مواج

 قبلي، تجربيات خود و ديگران، ها، ادراكات مربوط به رفتاري، اگرچه عواطف، شناخت

باشند، اما  هاي ديگر تأثيرگذار مي اي از ويژگي مجموعه و نفس عزت ،ها شايستگي ها، ارزش

 هاي پژوهش. ]٧[تأثير شخصيت رهبران بيش از هر عامل ديگري مورد توجه واقع شده است 

شخصيت  ٦اند كه مثلث تاريك هاي شخصيتي متمركز بوده اي از ويژگي متعدد بر مجموعه

هاي شخصيتي  گيري ويژگي اي كانوني در اندازه مثلث تاريك به مثابه نقطه. شود خوانده مي

گانه  اصطلاح سه. طراحي شده است) ٢٠٠٢(نابهنجار است كه توسط پولهاوس و وليامز 

اشاره  ٩ضداجتماعي/ ستيزي و جامعه ٨، خودشيفتگي٧اجتماعي ماكياوليستي تاريك به صفات

                                                             
1. Einarsen et al 
2. Lipman-Blumen 
3. Thoroughgood et al 
4. Brown & Mitchell 
5. Kellerman  
6. Dark Triad 
7. Machiavellianism 
8. Narcissism 
9. Psychopathy 
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اين  ].١٦ [اند دارد كه همگي بيانگر شرارت اجتماعي، سردي عاطفي، دورويي و پرخاشگري

: توانند اثر مستقيمي بر بروز پديده دياثت سازماني داشته باشد هاي شخصيتي مي ويژگي

كاري و  مشخصه افرادي است كه تمايل به فريب ،يتييك ويژگي شخصعنوان  ماكياوليسم به

خودمحوري  ،ويژگي افراد خودشيفته. استفاده از ديگران براي رسيدن به اهداف خود دارند سوء

و ارجحيت منافع شخصي به منافع جمعي و سازماني است و سايكوپاتي يا جامعه ستيزي نيز 

كه احساسات و نيازهاي ديگران را ناديده  است احساس ويژگي افراد بدون هالگوي و 

ويژه سطوح  هاي مثلت تاريك شخصيت در تمام سطوح سازمان به وجود ويژگي. گيرند مي

  .گونه را موجب شود گيري رفتارهاي دياثت تواند شكل عالي مي

رهبري مخرب . يكي ديگر از وجوه نظري مرتبط با دياثت سازماني، رهبري مخرب است

مند و مكرر يك رهبر، سرپرست يا مدير دانست كه منافع قانوني سازمان  تار نظامتوان رف را مي

رضايت  ي سازمان،ها انگيزه يا و اثربخشي و منابع وظايف، اهداف، تخريب يا /و تضعيف با را

كند كه رهبري مخرب  استدلال مي) ٢٠١٢( ١ال .]١٧[كند  شغلي و رفاه زيردستان نقض مي

كند كه رهبران  نيز اظهار مي) ٢٠١١(استيل . چندگانه است  هاي رهبري سمي تظاهر سبك

گيرند برخلاف رهبران سازنده كه از تأثير، اقناع و  مخرب از سلطه، اجبار و اعمال نفوذ بهره مي

 يها افتهيتوان از  مخرب را مي انررهبي رفتارويژگي چهار نوع  .]١٨[كنند  تعهد استفاده مي

 فيوظا نييتع، نامنسجم يزير برنامه كه شامل استخراج كرد )٢٠١٠( اكلوف و همكاران

 .]١٩[است  مبهم هاي انتظاري و ضرور ريغ

كند كه رهبران مخرب در خلأ شكل  اذعان مي) ٢٠٠٧(الگو مثلث سمي ِ پاديلا و همكاران 

هاي محيطي  رهبران، پيروان و زمينه يتعامل اثراساس  مخرب براين الگو رهبري گيرد بلكه نمي

 دارند وجود ساز زمينه عوامل از وسيعي طيف پيچيده، پديده هر همانندو  ]٢٠[شود ميتعريف 

 كه كنند احساس وقتي رهبران. شودها  سازمان در مخرب رهبران حضور به منجر تواند مي كه

 در مشروع ابزارهاي از استفاده با) شغلي مالي، اهداف اهدافارتقا،  مانند( آنها شخصي اهداف

 مثال عدم شوند، براي مخرب تبديل است به يك رهبر ممكن شود، نمي حاصل سازمان

 و اين ممكن است باعث شود كه رهبر شده سرخوردگي به منجر است ممكن ارتقا به دستيابي

                                                             
1. Elle 
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مانند سوءاستفاده از منافع سازمان به نفع غيرسازمان  متقلبانه يا غيراخلاقي يها فعاليت درگير

  .]٢١[در جهت تثبيت قدرت خود شود 

هاي مثبت رهبري و آثار  هاي اخير بر جنبه دهد كه در سال بررسي پيشينه موجود نشان مي

هاي منفي رهبري مغفول مانده است  آن در چارچوب رفتار مثبت سازماني تأكيد شده و جنبه

هاي رهبري معاصر، با  كند كه در تئوري  نيز بيان مي) ٢٠١٨( ١ديگر، پرايس ازسوي .]٢٢[

طرفي  از .]٢٣[شده است برخورد  يسطح ياربس ياخلاق رهبر يمحتوا يو حت يمباحث اخلاق

شده در حوزه رفتارهاي مخرب   هاي انجامدهد كه پژوهش نيز مرور ادبيات موجود نشان مي

هاي از ميان پژوهش. ]١٢[اند اساس مباني نظري موجود بوده برو   صورت كمي رهبران به

نتايج پژوهش : توان به موارد زير اشاره كردداخلي و خارجي مرتبط با موضوع پژوهش مي

رهبران  مخرب رفتارهاي يها با عنوان كشف مؤلفه) ١٣٩٥(خراساني طرقي و همكاران 

 خراسان استان جوانان و ورزش اداره مندانكار كاري تجربه مبناي غيراخلاقي نشان داد كه بر

دارند كه در قالب نه بعد رفتارهاي  گوناگوني مخرب حوزه رفتارهاي اين مديران شمالي،

نداشتن، كنترل بيش از حد، رفتارهاي سياسي نامطلوب، خودشيفتگي،   ناشايست، صداقت

منابع سازماني و ضعف در استفاده از  برنامگي، سوء هدفي و بي نداشتن تخصص و مهارت، بي

به واكاوي ) ١٣٩٦(نژاد و اسدزاده  هادوي. ]١٢[بندي شده است  بخشي طبقه انگيزش

نتايج پژوهش . آورد الگويابي ساختاري تفسيري پرداختندبا روي  رهاوردهاي سازمان سمي

ه دنبال دارد ك طور مستقيم رهاوردهاي فردي و گروهي به به دهد كه سازمان سمي  نشان مي

متغير در سه  ٦مجموع  در، ها دادهاز تحليل  آمده دست نتايج به براساس. همگي در هم اثر دارند

سـطح اول شامل رهاوردهاي شناسايي شدند كه  عنوان رهاوردهاي سازمان سمي  سطح به

سـطح دوم، ، گروهي نگرشي و رفتاري و نيـز رهاوردهاي -شناختي فرديِ شناختي، روان

. ]٢٤[باشند  ميسازماني   رهاوردهاي برونشامل سازماني و سطح سوم،  رهاوردهاي درون

با عنوان پيامدشناسي رهبري غيراخلاقي ) ١٣٩٦(نژاد و كلوندي  هاي پژوهش هادوي يافته

ذهني، ثبات مديريت و  نداشتن تمركز، گيري ضعيف تصميم«زهرآگين در سازمان نشان داد كه 

، عملكرد و انگيزش شـغلي، عـزت نفس، تعهد و گزيني كاركنان؛ كاهش رضايتشايسته

                                                             
1. Price 
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رفتارهاي شهروندي سازماني كاركنان؛ بروز رفتارهاي انحرافي سازماني؛ افزايش فشارخون، 

گيري، كاركنان؛ افزايش تمركز در تصميم  تنش عضلاني، فشار رواني، افـسردگي و سردرگمي

فـردي، ناهنجـاري سـازماني، رقابـت نبـي هاي فردي، رفتارهاي منافقانه در ارتباطـ تعارض بين

گروه؛ كاهش  هاي رجوع؛ اختلال در انسجام و ارتباطفردي غيركاركردي و نارضايتي ارباببين

وري سازماني و فردي، عملكرد و بهرهاعتماد، همكاري، انسجام و هالگوي سازماني، اعتماد بين

، »به يكديگر در سازمان  حترامياو نيز ايجاد جو بدرفتاري و بي سازمانياعتماد بين

تأثير  )٢٠١٩(حمزا و حسن  .]٢٥[د پيامدهاي رهبري زهرآگين در سازمان هستن خرده

هاي پژوهش نشان داد كه ابعاد چارچوب  يافته. رهبري بر عملكرد را بررسي كردند سوء

 ماكياوليسترهبري  و رهبري گمراه كننده رهبري، سوء) ٢٠١٠( ١مديريت ريمنت و اسميت سوء

تأثير  نادرست رهبري كه حالي ندارد در شده مطالعه  زمينه در ضعيف عملكرد بر مهمي  تأثير

نتايج پژوهش لوپز . ]٢٦[مالي در پاكستان است   هاي مثبت معنادار بر عملكرد ضعيف مؤسسه

رد نيز تأثير منفي رهبري مخرب بر نوآوري و جو سازمان تأييد ك) ٢٠١٩(هنريكس و همكاران 

گانه هاي روشن و تاريك صفات سه جنبهاي با عنوان  مطالعه )٢٠١٦(ولمر و همكاران  .]٢٢[

هاي پژوهش  يافته. تأثيرات آن بر موفقيت شغلي و رفاه زيردستان انجام دادند: تاريك رهبران

گانه تاريك رهبران شامل خودشيفتگي، ضداجتماعي و ماكياوليسم صفات سهدهد كه  نشان مي

ترين عنوان روشن خودشيفتگي به. هاي مثبت و منفي داشته باشدتواند جنبهبه توع آن ميبسته 

صفت تاريك با مزايايي مانند موفقيت شغلي زيردستان است و تأثير منفي بر رفاه زيردستان 

اجتماعي آثار منفي بر موفقيت شغلي و رفاه كاركنان دارند  ندارد، اما صفات ماكياوليسم و ضد

عنوان رهبري بد چه تأثيرات منفي دارد؟ فراآناليز با پژوهشي ) ٢٠١٣( ٢شيلينگ اينز وش. ]٢٧[

اساس نتايج پژوهش، بالاترين همبستگي  بر. رهبري مخرب و پيامدهاي آن را انجام دادند

مربوط به رهبري مخرب و نگرش به رهبر و پس از آن بالاترين همبستگي بين رهبري مخرب 

هاي جديدي از  طوركه مشخص است به پديده همان .]٥[و رفتار ضد توليد مشاهده شده است 

  .اند  رفتارهاي مخرب همچون دياثت سازماني توجه و پژوهش نشده

  

                                                             
1. Rayment & Smith 
2. Schyns & Schilling 
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   شرو - ٣

گيري استقرايي و به لحاظ  فلسفه پژوهش حاضر تفسيري با رويكرد كيفي و از نظر جهت

 .راهبرد تحليل تم بوده كه با هدف كشف ابعاد پديده دياثت سازماني انجام شده است

  

  كنندگان شركت - ١-٣

است كه  ٢دانشگاهي و مديران به شرح جدول  خبرگان جامعه آماري اين پژوهش متشكل از

 .نفر انجام شد ١٥و تا رسيدن به اشباع نظري با ) هدفمند(گيري قضاوتي  استفاده از نمونهبا 

  

  ابزار پژوهش - ٢-٣

دياثت سازماني از راه مصاحبه  -هاي مورد نياز براي شناسايي ابعاد پديده مورد پژوهش داده

  .ساختاري گردآوري شد عميق نيمه

  

 ها روش تحليل داده - ٣-٣

) ٢٠٠٦(گام تحليل تم براون و كلارك  به اساس فرايند گام هاي پژوهش بر هداد تحليل و تجزيه

ها، توليد كدهاي اوليه  گام اصلي شامل آشنايي با داده ٦اين فرايند متشكل از . انجام شد

ها و  ها، تعريف تم ، بررسي تم)تبديل كد اوليه به تم(ها  ، جستجوي تم)استخراج مفاهيم(

ها در فرايند  سازي كامل مصاحبه مبناي اين راهبرد، پس از پياده بر. نگارش و تحليل نهايي است

مرحله  دراين. شد تجزيه  ترين اجزاي مفهومي شده به كوچك كدگذاري، مجموعه گردآوري 

يي و از بطن اي از مضامين پايه شناسا هاي حاصل از مصاحبه كدگذاري و مجموعه جمله تمامي 

  ). ١جدول (دهنده و فراگير استخراج شدند   آنها مضامين سازمان
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شناختي خبرگان پژوهش هاي جمعيت ويژگي. ١جدول   

  شرح  سابقه  سن  تحصيلات  كدخبره

P1 هيأت علمي  ١٧  ٤٥  شناسي دكتري جامعه  

P2  هيأت علمي  ٨  ٣٩  شناسي دكتري جامعه  

P3  علميهيأت   ٢٥  ٥١  دكتري علوم سياسي  

P4 مدير پايه  ٢٧  ٥٦  دانشجوي دكتري مديريت دولتي گرايش منابع انساني  

P5  پژوهشگر مديريت  ١٦  ٤٧  دكتري مديريت دولتي  

P6  هيأت علمي  ٣  ٣٦  دكتري مديريت دولتي گرايش منابع انساني  

P7  هيأت علمي  ١٢  ٤٤  دكتري علوم سياسي  

P8 هيأت علمي  ٢١  ٥١  دكتري مديريت دولتي  

P9 مدير ارشد  ٨  ٣٩  دكتري مديريت منابع انساني  

P10 مدير پايه  ٤  ٣٢  دكتري مديريت دولتي گرايش توسعه منابع انساني  

P11 هيأت علمي  ١٦  ٤٨  شناسي دكتري روان  

P12 ١١  ٤١  دكتري مديريت دولتي گرايش رفتار سازماني  
پژوهشگر حوزه 

  منابع انساني

P13  مدير ارشد  ٢٥  ٤٩  انسانيكارشناسي ارشد مديريت منابع  

P14 ٢٥  ٥٤  دكتري مباني فقه و حقوق  
 - هيأت علمي

 پژوهشگر حوزوي

P15 مدير پايه  ٥  ٣٨  كارشناسي ارشد مديريت دولتي  

ها و تفسيرها از معيارهاي پژوهش كيفي معرفي شده  منظور ارزيابي قابل اتكا بودن يافته به

  .استفاده شد ٢توسط گوبا و لينكلن به شرح مندرج در جدول 

  

معيارهاي اعتباريابي و سنجش كفايت فرايند پژوهش. ٢جدول   

  شده هاي انجام اقدام  شرح  معيار

  اعتمادپذيري

ميزاني كه نتايج حاصل از 

هاي پژوهش  پژوهش نماينده داده

  .است

  ماه  ١٢ها به مدت  هدايت مصاحبه -

  ها   نظارت اعضاي گروه پژوهش بر فرايند گردآوري و تحليل داده -

شده  شده و ارزيابي تفسيرهاي انجام  هاي مكتوب  مرور مصاحبه -

  وسيله اعضاي گروه پژوهش توسط پژوهشگر به

ها  مصاحبه دوباره با سه تن از خبرگان با هدف پالايش بهتر يافته -

  پس از تدوين الگو

شده پالايش   هاي انجام سير افراد در قالب مصاحبهارزيابي تف: نتيجه

  تفسيرها و بسط آنها
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  شده هاي انجام اقدام  شرح  معيار

  پذيري انتقال

هاي  كارگيري يافته قابليت به

هاي مشابه و  پژوهش در موقعيت

به تعبيري قابليت تعميم نتايج به 

  .دهد ها نشان مي ساير حوزه

شده در مورد بستر پديده تحت بررسي،  اطلاعات ارائه  - 

چنان كافي  پژوهشو مفروضات ن در پژوهش كنندگا شركت

به  ها ذيري يافتهپ تواند امكان انتقال است كه خواننده مي

غالب  .كندي مشابه ديگر را ارزيابي ها موقعيت

كار اجرايي و مديريتي و يا تخصص شوندگان سابقه  مصاحبه 

  .داشتند مديريت دولتي و منابع انساني

ي تمامي ها هددا شده از  مفاهيم نظري ارائه :نتيجه

  .استخراج شد پژوهششوندگان اين  مصاحبه 

  اتكاپذيري

ها  بودن يافته  ميزاني كه منحصر

. دهد به زمان و مكان را نشان مي

هاي  ثبات و پايداري در تبيين

  شده  انجام

هاي  بررسي تجربيات مديران و خبرگان در قالب مصاحبه - 

  شده انجام

  . شده و ارزيابي قرار گرفت بررسي ابعاد متعددي از رويداد: نتيجه

  پذيري تصديق

دهد تا چه حد  ميزاني كه نشان مي

شده، برآمده از   تفسيرهاي انجام

شوندگان است و تحت  مصاحبه

تأثير سوگيري پژوهشگر نبوده 

  .است

ها و  وسيله پژوهشگر در طول مصاحبه دادن فعال به گوش  - 

  پرهيز از ارائه ديدگاه براي هدايت بحث 

  كننده بررسي دوباره مصاحبه و تفاسير با خبرگان مشاركت - 

شده به سه نفر از  بندي  اي از الگو صورت ارائه خلاصه - 

  ها  شوندگان و دريافت ديدگاه مصاحبه 

  بسط و پالايش تفسيرها: نتيجه

  

 دو توافق ضريب منظور بررسي پايايي فرايند كدگذاري براي محاسبة بهپژوهش در اين 

درصد از اسناد يا همان  ١٥ديگر،  عبارت به. ضريب كاپا استفاده شده است از كدگذار

 يكي اختيار در ارزيابي براي شده است، كدگذاري پژوهشگر وسيله كه به هاي پژوهش مصاحبه

 ضريب كه دهد مي پژوهشگر نشان دو از كدگذاري حاصل نتايج. گرفته است خبرگان قرار از

 است و سطح معناداري ٦/٠بود كه با توجه به اينكه بيشتر از  ٦٨٣/٠برابر با  محاسبه شده كاپاي

 رد استخراجي استقلال كدهاي فرض است، ٠٥/٠تر از  براي شاخص كاپا كوچك شده  حاصل

 .تأييد شد هم به استخراجي كدهاي وابستگي و
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  ها يافته - ٤

گام تحليل تم  به فرايند گاماساس  هاي پژوهش بر داده تحليل و گونه كه بيان شد، تجزيه همان

ها به دقت انجام و  راستا، نخست مصاحبه دراين. انجام شده است) ٢٠٠٦(براون و كلارك 

هاي مهم و معنادار  خط بررسي شد، جمله به هاي حاصل از مصاحبه خط داده. سازي شد پياده

ندي، تركيب ب سپس دسته. تحليل و تركيب كدها مضامين شكل گرفت و با تجزيه. استخراج شد

مفهوم شناسايي  ٥٤ نهايت، پس از تجميع كدهاي مشابه تعداد در. ها انجام شد و تلخيص تم

  ).٣جدول ( دست آمد تم فرعي به ١١بندي آنها،  شد كه با گروه

  

كدهاي اوليه و تم فرعي اجستخرانمونه . ٣جدول   

  تم فرعي  مفهوم  هاي كلامي گزاره

هايي كه دارند، مصونيت  وابستگيدليل  افراد خطاكار به

برخي از حاشيه امن برخوردارند و . سياسي يا مذهبي دارند

  ).P7(شود  هاي آنها ناديده گرفته مي شكني تخلفات و قانون

مدير به سفارش افراد صاحب نفوذ خارج از سازمان 

ها را  ها هم اين درخواست بعضي. دهد هايي انجام مي اقدام

هاي قدرت و افراد  ي به كانونخدمت فرصتي براي خوش

دنبال آن هستند كه  دانند و از اين راه به صاحب نفوذ  مي

 ).P10(جايگاه خود را تثبيت كنند 

اي خارج از سازمان هستند كه از مديران  هميشه عده

درخواست انجام اموري برخلاف قوانين و مقررات را 

ين دارند و مديران هم براي حفظ جايگاه يا ساير منافع ا

هاي  بستان پذيرند و متأسفانه اين بده ها را مي درخواست

  ).P1(سياسي مرسوم است 

هايي است كه  طبيعي است مديري كه وامدار افراد يا گروه

طور مستقل تصميم  تواند به اند، نمي  او را بر سر كار آورده

. بايد كسب تكليف كند بگيرد و براي هر اقدام و تصميمي 

فشارهاي . گيري مستقل است تصميم ع از روابط و منافع مان

 ).P3(شود اختيار عمل از مدير سلب شود  سياسي باعث مي

  

  مماشات و اغماض - 

  برخورد دوگانه با متخلفان - 

نداشتن در مديريت و  ل  استقلا - 

  گيري تصميم 

ميل به اثرپذيري از افراد و  - 

  گيري هاي غيررسمي در تصميم گروه

پذيري توصيه   
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  تم فرعي  مفهوم  هاي كلامي گزاره

با ديگران، تباني و لابي با هدف تغيير نتيجه ائتلاف 

  ).P8(گيرد  ها به نفع خود انجام مي تصميم

طور معمول روابط  با افراد قدرتمند در سازمان به

  ).P4(كنند  و پنهاني ايجاد مي غيررسمي 

كند خود را با منتقدان و افراد مهم، تأثيرگذار و  سعي مي

 تانه ايجاد كند كليدي نزديك كند و با آنها روابط دوس

)P3.(  

  باندبازي - 

  گري لابي - 

  ناسالم روابط غيررسمي  - 

  يجهيزيه سياس - 

  

توسعه روابط با 

 صاحبان قدرت

گيرد كه  هاي عجيبي صورت مي با فشار از بالا انتخاب

حتي متوجه . دهند نهادهاي نظارتي هم واكنشي نشان نمي

دلايل  بهعدم رعايت قوانين و تخلفات مدير هستند، اما 

هايشان  كنند تا مهره پوشي و لاپوشاني مي سياسي چشم

  ).P3(شده منصوب شوند   انتخاب

مسئله بحث كلان آموزش است كه متأسفانه در ايران 

وفور تحصيل  شدت ضعف دارد، ما در ممكلت به به

وقتي مديري از ضعف دانشي . سواد داريم هاي بي كرده

سطوح مديران مياني خودش آگاه است، افراد ضعيف را در 

كند تا نكند زماني افراد زيردست شاخ شوند و  انتخاب مي

چون مصالح فردي . اش به خطر بيفتد جايگاه مديريتي

  ).P7(مديران ارشد در اولويت است نه مسائل سازماني 

كنيد براي مديران ارشد در نظام  كه شما ملاحظه مي حالي در

اي حداقلي در نظر ه شاخص  چه در قوه مجريه و چه مقننه،

گرفته شده است و هيچ گاه خروجي اين انتصابات و حتي 

طور اساسي  سالاري نيست به انتخابات، شايستگان و شايسته

سالاري فقط در حد شعار باقي مانده است با روي  شايسته

شوند و تغيير  جا مي آمدن دولت جديد غالب افراد جابه كار

الاري در ميان باشد س كنند بدون اينكه ملاك شايسته مي

)P14.(  

واقع  كه در هاي سياسي است، كساني مسئله بحث گماشته

مزدوران سازمان هستند و تنها رسالت آنها، تثبيت واداده 

مقابل ديگران، واداده  سازماني است؛ يعني همون مديري كه در 

 ).P7(تا بماند 

افرادي خارج از مسير و عرف و بدون رقابت درست و 

هاي ناروا و  گزينش. شوند قانوني وارد سيستم اداري مي

  مهره چيني - 

  انتصاب مديران مياني ضعيف - 

ها با علم به عدم  حزبي انتصاب هم - 

  شايستگي

  سالاري به شعار ختم شايسته - 

اساس معيار وفاداري  انتصاب بر - 

  جاي شايستگي به

  انتصابات جناحي - 

هاي كليدي در  دادن پست قرار  - 

  ها حزبي اختيار هم

خودي و استفاده از نيروهاي  - 

  داخل باند

بازي در  سياست

  ها انتصاب
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  تم فرعي  مفهوم  هاي كلامي گزاره

سالاري در  نامطلوب در بخش دولتي و نقض اصل شايسته

سالاري و تخصص  شايسته. گيرد ها صورت مي انتصاب

مدنظر قرار  ها ي است كه در انتصابيآخرين پارامترها

فرد غيرمتخصص و  كنيم مشاهده مي وفور به. گيرند مي

با فشار و سفارش  ي و سابقه مديريتييبدون پشتوانه اجرا

  ).P3(رسد  به مديريت مي

هر كس . هاي حزبي بيش از حد اهميت دارد گرايش

  ).P6(همفكر و همسو نباشد، بايد برود 

انتخاب و انتصاب ، سالاري به جاي شايستهدر انتخاب افراد 

  ).P2( شده است رفقا و دوستان باب

گرفتن  نظر اوامر افراد صاحب نفوذ خارج سازمان بدون در

شود  وسيله اين افراد اجرا مي طور معمول به منافع سازمان به

)P12.(  

طور معمول  كننده به گيري به نفع اهدا تصميم دريافت هديه و 

  ).P13( گيرد صورت مي

ها عمل  شوند مثل طلافروش سازمان مياينها صبح كه وارد 

طوركه طلافروش بعد از باز كردن  كنند؛ يعني همان مي

كند اين است كه نرخ طلا  كارش، اولين كاري كه مي و كسب

كنند گرفتن  امروز چه قدر هست، اينها هم اولين كاري كه مي

آنها . خط و دستور كاري از اربابان بيروني خودشان است

حق . نويسند زده، شرح وظايف مي ين فلكهستند كه براي ا

دارد فلان جلسه برود يا نه، حق دارد فلان طرح را كليد بزند 

  ).P10... (يا نه و 

بسته به اينكه آقايان ارباب منافعشان در چه چيزي است، 

هاي سازمان را تفسير  ها و حتي برنامه قوانين و بخشنامه

براي اينها شدني  چيزي كه براي ديگران شدني نيست،. كنند مي

يك مورد خدمتتون بگم از مديري كه بنا به منافع افرادي . است

اند، طرح توجيهي  كه ايشان را روي كار آورده و تثبيت كرده

كه همين آقا براي  حالي كل مسير يك جاده را تغيير داده، در

روستاهايي با كانون جمعيتي بيشتر و قرار گرفتن در مسير چند 

زار خطبه و حديث آورده كه نه قانوني است روستاي ديگر، ه

  ).P5... (و نه شرعي

به رعايت آن  زند و هيچ الزامي  قوانين و مقررات را دور مي

 ).P12(بينند  نمي

 

زدن  دريافت رشوه و تغيير يا دور -

قوانين به سود افراد خاص و صاحبان 

  قدرت

كردن اوامر افراد صاحب  اجرايي  -

  گرفتن منافع سازمان نظر نفوذ بدون در

گذاشتن قوانين و مقررات در  زيرپا -

  جهت رضايت صاحبان قدرت

تفسير و اعمال 

صورت  قوانين به

  اي سليقه
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  تم فرعي  مفهوم  هاي كلامي گزاره

  

در پديده دياثت سازماني، شما شاهد همون روابطي هستيد كه 

پذير  گر و مستعمره و سلطه بين كشورهاي استعمارگر و سلطه

، تك بعدي و معمولاً كشورهاي مستعمره. وجود دارد

اي متأثر از منافع كشورهاي استعمارگر رشد پيدا  جزيره

اند، براي مثال در هند كشاورزي متأثر از اهداف، منافع و   كرده

اينجا هم . نيازهاي بريتانياي كبير گسترش پيدا كرد

اولويت سازمان، همان چيزي است كه . ترتيب است همين به

كنند  ند و ديكته ميخواه هاي خارج از سازمان مي نفوذ ذي

)P8.( 

بيينند و منافع  طور معمول صلاح را براي خود  مي اين افراد به

انگار در سازمان يك عده خودي و . گيرند خود  را در نظر مي

پست و مقام و پرداختي بالا به . اند  اي ديگر غيرخودي عده

  ).P15(ها تعلق دارد  خودي

و براي ديگران ارزش قائل  كنند فقط به خودشان فكر مي

دهند، براي اين است كه  هر كاري كه آنها انجام مي. نيستند

مهم نيست كه چه كسي را عقب براي آنها ؛ كنندخوب جلوه 

  ).P10( رسانند زنند يا به چه كسي آسيب مي مي 

هاي سازمان را  اهداف و ارزش -

  فداي منافع شخصي ساختن

  خويشاوندگرايي -

  گرايي قوم -

  راهبرد مبتني بر حزب -

گيري در راستاي منافع  تصميم  -

  شخصي

  اي جزيره نگاه 

چاپلوسي  متر مديري است كه اكنون بتواند از تملق وك

آمدن طبقه  وجود نتيجه آن زيرپا گذاشتن قانون، به. فرار كند

  ).P4(جاي قانون است  متملق و چاپلوس و رواج عرف به

بينيم كه توانايي رقابت  يها كساني را م در جامعه و اداره

خواري پيش  كاري با ديگران را ندارند و با تملق و پاچه

كشند و توانايي نداشتن آنها  مديران خودشان رو بالا مي

  ).P13(شود  پيش مديران ناديده گرفته مي

رابطه بين افرادي كه تحت حمايت افراد خارج از سازمان ...

مصداق گفتمان بين  كنند، و در چارچوب منافع آنها كار مي

وقتي نادر از بادمجان . نادرشاه و وزيرِ نوكرصفت وي است

كند و  كند، او هم شروع به وصف بادمجان مي تعريف مي

گويد او هم در مذمت بادمجان بد  وقتي نادر بد مي

واقع، اينها هم خودشان را با حاميان  خود  در. گويد مي 

تند نه كنند، چراكه نوكر اعليحضرت هس تنظيم مي

  ).P14!... (بادمجان

سكوت يا نداشتن اقدام قاطع در  - 

  مقابل رفتارهاي چاپلوسانه 

دستيابي مجيزگويان به اهداف و  - 

  مقاصد خود

  نوكر اعليحضرت نه بادمجان - 

  محوري  تملق
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  تم فرعي  مفهوم  هاي كلامي گزاره

ام مديران افرادي را كه صريح و رك  بارها و بارها ديده

ها شركت  جلسهكنند و آنها را در  كنند، طرد مي صحبت مي

  .دانند آنان قدر نيروهاي دلسوز را نمي. دهند نمي

جويي دارند و درصددند رفتاري را  كه  روحيه انتقام

  ).P11(مخالف نظرشان است، تلافي كنند 

ويژه در رده مديريتي آن شما شاهد  تحت دياثت سازماني به

كشورهاي . همان رابطه استعماگر و استعمارشونده هستيد

واقع،  در. هاي دموكراتيك هستند بدون حكومتمستعمره، 

هاي  تحت هدايت كشورهاي استعمارگر، آنها حكومت

گر و  نظر، سركوب مستبدي دارند كه بسيار ضمخت، تنگ

اينجا هم همين است، شما شاهد روي . خودبين هستند

عنوان اهل تسامح،   هيچ  كارآمدن مديراني خواهيد بود كه به

حرف، حرف خودشان . فكار نيستندتكثر و تضارب آرا  و ا

است و هر كسي حرفي بگويد كه باب ميل آنها نباشد، 

  ).P8(شوند  مطرود و مغضوب مي

حذف نيروهاي مستعد و منتقد  - 

  رئيس

كردن مخالفان با برچسب   منزوي - 

  كردن راندن و بدنام  حاشيه  زدن، به 

عدم تساهل و 

  تسامح

  

دست آمد  تم فرعي به ١١بعد با تركيب مفاهيم برمبناي مقايسه و تقارب معنايي،  مرحلهدر 

  ). ٤جدول (تم اصلي گروه بندي شدند  ٣كه درنهايت در زيرمجموعه 

 

هاي فرعي و اصلي هاي حاصل از كدگذاري مفاهيم و تم يافته. ٤جدول   

 تم اصلي تم فرعي مفاهيم

ميل به اثرپذيري از افراد و  - گيري تصميم نداشتن در مديريت و  استقلال 

برخورد  - اغماض و مماشات - گيري  تصميم در  هاي غيررسمي  گروه

  دوگانه با متخلفان

  پذيري توصيه

دياثت 

  رفتاري

 - جهيزيه سياسي - بازي پارتي - سازي حاميان شبكه - گري لابي - باندبازي

  وريمح جاي ضابطه محوري به رابطه - ناسالم روابط غيررسمي 

توسعه روابط با صاحبان 

  قدرت

هاي ديگر به داخل سازمان  ايجاد راه ورود  مديران و كاركنان از سازمان

تغيير در تمام سطوح سازمان بدون  - هاي حزبي اساس گرايش بر

تلاش براي جاسازي  - دار هاي جهت گرفتن شايستگي و انتصاب نظر در

  ها حزبي هم

هاي  ايجاد زمينه نفوذ گروه

  غيرشايسته در سازمان
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 تم اصلي تم فرعي مفاهيم

مقابله به  - هاي سازمان را فداي منافع شخصي ساختن اهداف و ارزش

 - سازمان به خارج انتقال اطلاعات و اسناد محرمانه و غيرعمومي  - مثل

هاي سازمان در جهت رضايت افراد  بذل و بخشش مناصب يا دارايي

  صاحب نفوذ، حفظ مقام و موقعيت و يا تقدير از هواداران

گذاشتن از سازمان و   مايه

  امكانات آن

دياثت 

  اي وظيفه

ها  انتصاب - نداشتن  ها با علم به شايستگي حزبي انتصاب هم - چيني مهره

هاي كليدي  دادن پست قرار  - سالاري به شعار ختم شايسته - آسانسوري

ورود نيروي جديد به  - هاي جناحي انتصاب - ها حزبي در اختيار هم

جاي  اساس معيار وفاداري به انتصاب بر - كمبود نيروسازمان به بهانه 

استفاده از نيروهاي خودي و  - انتصاب مديران مياني ضعيف - شايستگي

  داخل باند

  ها بازي در انتصاب سياست

ها  ترك تشريفات قانوني و واگذاري طرح - اهداف را قرباني افراد كردن

رانت  - از سازماناساس نظر خارج  ها بر واگذاري طرح - به افراد خاص

  در انعقاد قراردادها

كردن اوامر افراد  اجرايي

  صاحب نفوذ خارج سازمان

زدن قوانين به سود افراد خاص و صاحبان   دريافت رشوه و تغيير يا دور

گرفتن منافع   نظر كردن اوامر افراد صاحب نفوذ بدون در  اجرايي - قدرت

هت رضايت صاحبان زيرپا گذاشتن قوانين و مقررات در ج - سازمان

  قدرت 

تفسير و اعمال قوانين 

  اي صورت سليقه به

 - هاي سازمان را فداي منافع شخصي ساختن اهداف و ارزش

گيري در  تصميم  - راهبرد مبتني بر حزب - گرايي قوم - خويشاوندگرايي

  راستاي منافع شخصي

  اي جزيره نگاه 

دياثت 

  نگرشي

نداشتن اقدام قاطع در مقابل سكوت يا  - ارجحيت وفاداري به كارآمدي

اختصاص  - گويان ايجاد حاشيه امن براي تملق - رفتارهاي چاپلوسانه

استقبال از تعريف و تمجيد غيرواقعي، چرب  - مزاياي ويژه به چاپلوسان

دستيابي مجيزگويان به اهداف و  - زباني و اطاعت كوركورانه از فرامين

  نوكر اعليحضرت نه بادمجان - دادن به چاپلوسي  بها - مقاصد خود

  تملق محوري

منزوي كردن مخالفين با برچسب زدن، به حاشيه  - عدم تحمل انتقاد

  حذف نيروهاي مستعد و منتقد رئيس - راندن و بدنام كردن
  عدم تساهل و تسامح

ترين  دسترس مبناي در زده بر گيري شتاب تصميم  - ظاهربيني - بيني دهن

  قضاوت عجولانه - اطلاعات
  نگري سطحي

  

هاي پديده دياثت سازماني را در  توان مؤلفه هاي پژوهش مي هاي حاصل از يافته مبناي تم بر

  .مطرح كرد ١قالب نمودار 
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هاي پديده دياثت سازماني مؤلفه. ١نمودار   

  
  .شود هاي اصلي پرداخته مي دست آمده برمبناي تم هاي به در ادامه به تشريح يافته

  دياثت رفتاري - الف

گرفتن قواعد و مقررات به نفع  اشاره اصلي اين بعد به برتري روابط بر ضوابط و ناديده 

پذيري، توسعه روابط با  مربوط به اين بعد شامل توصيهكدهاي باز . افراد با قدرت است

  .باشد هاي غيرشايسته در دولت مي صاحبان قدرت، ايجاد زمينه نفوذ گروه

 پذيري در اين پژوهش ميل به اثرپذيري از افراد و  توصيه منظور از . پذيري توصيه

. سازمان استهاي  گيري صاحب نفوذ بيرون از سازمان در تصميم  هاي غيررسمي گروه

رو است كه در كنار  طور معمول با حجم بسيار زيادي از وظايف پنهان روبه سازمان به

دليل نداشتن استقلال در مديريت و  راستا به دراين. شود وظايف اصلي انجام مي

شود، براي نمونه  به افراد منتقل مي  هاي غيررسمي گيري، وظايف از راه گروه تصميم

مدير به سفارش افراد صاحب نفوذ «: اينگونه اظهارنظر كرده است  P10شونده  مصاحبه 

ها را فرصتي  ها هم اين درخواست بعضي. دهد هايي انجام مي خارج از سازمان اقدام

  پذيري توصيه  

 توسعه روابط با صاحبان قدرت  

 هاي غيرشايسته ايجاد زمينه نفوذ گروه 

 دياثت سازماني

 از سازمان و امكانات آن گذاشتن مايه  
 ها بازي در انتصاب سياست  
 نفوذ خارج  كردن اوامر افراد صاحب  اجرايي

  سازمان
 اي صورت سليقه تفسير و اعمال قوانين به 

  اي جزيره نگاه  

 تملق محوري  

 عدم تساهل و تسامح  

 نگري سطحي 

 دياثت رفتاري

 اي دياثت وظيفه

 دياثت نگرشي
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دانند و از اين راه  هاي قدرت و افراد صاحب نفوذ مي خدمتي به كانون براي خوش

نيز در اين باره   P1شونده  مصاحبه  .»دنبال آن هستند كه جايگاه خود را تثبيت كنند به

اي خارج از سازمان هستند كه از مديران درخواست  هميشه عده«: چنين عنوان كرد اين

انجام اموري برخلاف قوانين و مقررات را دارند و مديران هم براي حفظ جايگاه يا 

سي مرسوم هاي سيا بستان پذيرند و متأسفانه اين بده ها را مي ساير منافع اين درخواست

  .»است

 خارج از چارچوب كاري و هستند كه  بيانگر روابطي .توسعه روابط با صاحبان قدرت

نظر مساعد ديگران،  بتواند با جلب با تكيه بر آنهايا سازماني با ديگران برقرار كرده تا 

هدف از تأثيرگذاري اين است كه   رفتارهاي سياسي  در. هاي آنها را كسب كند حمايت

در . هاي سازماني در راستاي پيشبرد منافع شخصي استفاده شود يا از تصميماز ديگران 

ناسالم اينگونه   با اشاره به ويژگي روابط غيررسمي P4شونده  مصاحبه همين زمينه 

طور معمول روابط  با افراد قدرتمند خارج از سازمان به«: اظهارنظر كرده است

كنند خود را با منتقدان و افراد مهم،  مي آنها سعي. كنند و پنهاني ايجاد مي غيررسمي 

  .»تأثيرگذار و كليدي نزديك كنند و با آنها روابط دوستانه ايجاد كنند

 به وضعيتي اشاره دارد كه اعضاي  .هاي غيرشايسته در سازمان ايجاد زمينه نفوذ گروه

ندهاي ها و فراي گيري تصميم ، راه براي نفوذ افراد صاحب نفوذ غيرسازماني در سازمان

. كنند هاي آنها عمل مي كليدي سازمان باز نموده و يا اينكه براساس مطامع و خواسته

هاي افراد براي كسب قدرت، تأثير و كنترل در  ديگر به تلاش عبارت اين مفهوم به

تأثير قرار  تحتيندهاي سازماني او فر ها كه تصميم طوري سازمان اشاره دارد، به

گاهي برخي چسبندگان به «: عنوان داشت P6شونده  مصاحبه  در همين زمينه  .گيرند مي

هاي سازمان  كنند كه انگار دردها و مصيبت اي عمل مي گونه قدرت، ميز و صندلي به

اين آقايان، انگار از . هاي آن براي ديگران ها و كاميابي براي كاركنان است و خوشي

سائل مهم سازمان مانند گيري در مورد م تصميم براي . اي ندارند خودشون اراده

تخصيص بودجه و حتي گاهي مسائل خرد و جزء هم از ديگران اجازه گرفته و كسب 

هاي داخل سازمان را بنا به سليقه  نمونه داشتيم كه حتي مديري المان. كنند تكليف مي

  »!!واقعاً مصيبته. تهبرخي افراد، كلاً برداش
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  اي دياثت وظيفه - ب

ها و  بازي در انتصاب گذاشتن از سازمان و امكانات آن، سياست  مايه اي به  بعد وظيفه

گرفتن منافع سازمان اشاره  نظر كردن اوامر افراد صاحب نفوذ خارج سازمان بدون در اجرايي

  . دارد كه در ذيل به تفكيك در مورد آن توضيح داده شده است

 هايي است كه فرد،  فعاليتبيانگر مجموعه  .گذاشتن از سازمان و امكانات آن مايه

افراد تمايل به مقابله . كند  هاي سازمان را فداي منافع شخصي خود مي اهداف و ارزش

افتد كه انتقال اطلاعات، اسناد محرمانه و  مي ها اتفاق  وقت گاهي. به مثل دارند

هاي  بذل و بخشش مناصب يا دارايي. گيرد مي سازمان به خارج صورت  غيرعمومي 

هاي برخي مديران و كاركنان  در جهت رضايت افراد صاحب نفوذ نيز از تمايلسازمان 

با ذكر مثال و ارائه شواهدي به اين نوع رفتار  P9شونده  مصاحبه  .در سازمان است

خواهند مأموريت بروند، آنها را با  برخي موقعي كه همكاران آنها مي«: كند اشاره مي

دهند تا  شين سازمان را در اختيار ديگران قرار ميفرستند اما همان زمان، ما اتوبوس مي

بدون ...  سبيل و يا اينكه، يك ساختمان سازمان را في!! به اصطلاح به مأموريت برود؟

دهند و مصيبت بالاتر اينكه  نامه و دريافت اجاره در اختيار غير قرار مي قرارداد يا تفاهم

  .»نندك را از سازمان پرداخت مي... هزينه آب و برق و 

 و  هاي نفوذ متأثر از كانونبه وضعيتي اشاره دارد كه افراد  .ها بازي در انتصاب سياست

هاي سازمان را به ميل آنان  اباصيند انتامنافع شخصي يا گروهي خود، فردر راستاي 

مسئله بحث «: بر اين باور بود كه P7شونده  مصاحبه خصوص،  اين در .كنند تنظيم مي

واقع مزدوران سازمان هستند و تنها رسالت آنها،  كه در هاي سياسي است، كساني گماشته

. »تثبيت واداده سازماني است؛ يعني، همون مديري كه در مقابل ديگران، واداده تا بماند

هاي  الا انتخاببا فشار از ب«: كند مي چيني اذعان  با اشاره به ويژگي مهره P3خبره 

كدام از ضوابط و معيارهاي انتصاب جور در   گيرد كه با هيچ مي عجيبي صورت 

حتي متوجه رعايت . دهند متأسفانه، نهادهاي نظارتي هم واكنشي نشان نمي. آيد نمي

پوشي و لاپوشاني  دلايل سياسي چشم نكردن قوانين و تخلفات مدير هستند، اما به 

  . »...كنند مي 
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  بيانگر آن است كه افراد منافع  .كردن اوامر افراد صاحب نفوذ خارج سازماناجرايي

دانند و يا وامدار  مي هاي قدرت خارج سازمان  خود را در گرو فرمانبرداري از كانون

 .دهند مي هايي را صورت   گرفتن منافع سازمان، اقدام نظر آنان است و بدون در

شوند  اينها صبح كه وارد سازمان مي«: دهد ميچنين تصويري ارائه  P11شونده  مصاحبه 

طوركه طلافروش، بعد از بازكردن كسب و  كنند؛ يعني همان ها عمل مي مثل طلافروش

كند اين است كه نرخ طلا امروز چه قدر هست، اينها هم  كارش، اولين كاري كه مي

. ن استكنند گرفتن خط و دستور كاري از اربابان بيروني خودشا اولين كاري كه مي

حق دارد فلان جلسه برود . نويسند زده، شرح وظايف مي آنها هستند كه براي اين فلك

  .»...يا نه، حق دارد فلان طرح را كليد بزند يا نه و 

 به اين امر اشاره دارد كه در سازمان، افراد يا  .اي صورت سليقه تفسير و اعمال قوانين به

تفسير و اجرا افراد صاحب نفوذ  اه يا سليقهاساس ديدگ مديران ممكن است قوانين را بر

بسته به اينكه آقايان ارباب منافعشان در چه چيزي است، «: بيان داشت P5 خبره  . كنند

چيزي كه براي . كنند هاي سازمان را تفسير مي ها و حتي برنامه قوانين و بخشنامه

يك مورد خدمتتون بگم از مديري كه بنا . ديگران شدني نيست، براي اينها شدني است

اند، طرح توجيهي كل مسير  و تثبيت كرده به منافع افرادي كه ايشان را روي كار آورده

كه همين آقا براي روستاهايي با كانون جمعيتي  حالي يك جاده را تغيير داده است در

بيشتر و قرار گرفتن در مسير چند روستاي ديگر، هزار خطبه و حديث آورده كه نه 

 .»...قانوني است و نه شرعي

  دياثت نگرشي  - ج

هاي قدرت  همسويي طرز تلقي و نگاه فرد به كانونبه  بعد نگرشي در دياثت سازماني

  : هاي اين بعد عبارت است از مؤلفه. اشاره دارد

  فرد متأثر از پديده دياثت، به وضعيتي اشاره دارد كه  اي جزيره نگاه . اي جزيره نگاه

نفوذ خارج از سازمان همسو نموده و  كانون تمركز و زاويه ديد خود را با افراد ذي

خصوص، نظر  اين در. كند هاي سازمان را تنظيم مي از منافع آنها، اولويت متأثر

در پديده دياثت سازماني، شما شاهد همون روابطي «: عنوان داشت P8 شونده  مصاحبه 

. پذير وجود دارد گر، مستعمره و سلطه هستيد كه بين كشورهاي استعمارگر، سلطه
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اي متأثر از منافع كشورهاي  جزيرهبعدي و  طور معمول كشورهاي مستعمره، تك به

اند، براي مثال در هند كشاورزي متأثر از اهداف و منافع و   استعمارگر رشد پيدا كرده

اولويت . ترتيب است همين اينجا هم به. نيازهاي بريتانياي كبير گسترش پيدا گرد

ه خواهند و ديكت نفوذ خارج از سازمان مي سازمان، همان چيزي است كه افراد با

  .»كنند مي

 شخصي يا  يمنظور كسب مزايا اشاره دارد كه افراد سازمان به اين امربه  .محوري تملق

متأثر از طور غيرصادقانه وارد رفتارها يا اظهارنظرهاي مثبت  حفظ جايگاه خود، به

با اشاره به  P14 شونده مصاحبه . شوند مي نفوذ خود در خارج از سازمان حاميان ذي

رابطه بين افرادي ... « :خصوص بادمجان چنين گفت داستان معروف نادرشاه و وزير در

كنند، مصداق  كه تحت حمايت افراد خارج از سازمان و در چارچوب منافع آنها كار مي

كند،  وقتي نادر از بادمجان تعريف مي. گفتمان بين نادرشاه و وزيرِ نوكرصفت وي است

گويد، او هم در مذمت  كند و وقتي نادر بد مي وصف بادمجان مي او هم شروع به

كنند، چراكه  واقع، اينها هم خودشان را با حاميان خود تنظيم مي در. گويد مي جان بد مباد

 » !...نوكر اعليحضرت هستند نه بادمجان

 كه افراد در مواجهه با خطاها، كند  ميبه وضعيتي اشاره . عدم تساهل و تسامح

داشته و نسبت به آنها گيري و عدم انعطاف  به سختتمايل يا تغييرات  ها و اختلاف

ويژه  تحت دياثت سازماني به... « P8شونده  به باور مصاحبه .كنند موضع مثبتي اتخاذ نمي

. در رده مديريتي آن، شما شاهد همان رابطه استعماگر و استعمارشونده هستيد

واقع، آنها تحت هدايت  در. دموكراتيك ندارندهاي  حكومت كشورهاي مستعمره،

نظر و  هاي مستبدي دارند كه بسيار سرسخت، تنگ كشورهاي استعمارگر، حكومت

اينجا هم همين است، شما شاهد روي كارآمدن مديراني . گر و خودبين هستند سركوب

؛ حرف، عنوان اهل تسامح و تكثر و تضارب آراء و افكار نيستند هيچ   خواهيد بود كه به

حرف خودشان است و هر كسي كه حرفي بگويد كه براساس ميل آنها نباشد، مطرود و 

 . »شود مغضوب مي
 يا  ها هاساس تجرب و رفتارها بر ها ، ارزيابيها كه تصميم بيانگر آن است .نگري سطحي

يا عواقب بلندمدت  آثار، نداشتن دليل تحليل دقيق احساسات فوري اتفاق بيفتد و به

به اين موضوع از ديد پوپوليستي يا  P15شونده  مصاحبه. شوند ميگرفته  ناديده
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رسند، تمايل  مديراني كه متأثر از پديده دياثت، به قدرت مي«: فريابنه اشاره داشت عوام

خواهند با انجام كارهاي  ها مي اين آدم. فريبانه و پوپوليستي دارند به كارهاي عوام

بودن بدهند،   اصطلاح تريپ بزرگ توانند با آنها پز يا به زودبازده، يعني كارهايي كه مي

اينها تمايل دارند حتي اگر به قيمت فدا شدن آينده . خودشان را موجه جلوه دهند

طور  تر از آن چيزي كه هستند، نشان دهند و به سازمان هم باشد، خودشان را بزرگ

نتيجه ميل پيدا  است، درقاعده چون انجام كارهاي بزرگ، فراتر از قد شايستگي آن 

 .»عمق، چشم نواز و دهان پركن مدت، كم كنند به كارهاي كوتاه مي

  

  گيري نتيجه - ٥

ويژه كشورهاي موسوم به  ها به جمله تهديدهاي جدي براي حكومت مديريت از سوء پديده

مسير توسعه و رشد  هاي گوناگون است كه جهان سوم در مسير توسعه و پيشرفت در عرصه

دهد و آثار عميق و  را تحت تأثير قرار مي كند؛ منافع عمومي  اقتصادي را مسدود و محدود مي

رو، مقابله با آن از ضروريات انكارناپذير  اين از. گذارد مخرب در سطوح مختلف بر جاي مي

نتيجه آن برخي  اي است كه در عنوان يكي از اشكال رهبري، پديده دياثت سازماني به .است

و افراد سازمان در جهت حفظ قدرت و منافع شخصي خود، راه نفوذ نامشروع ساير مديران 

پژوهش حاضر با هدف تبيين اين جنبه از ابعاد . گشايند مي ها را به سازمان خود  افراد و سازمان

هاي حاصل از  يافته. تاريك سازمان، به روش كيفي و مبتني بر راهبرد تحليل تم انجام گرفت

پذيري، توسعه  توصيه (دهد كه پديده دياثت سازماني در قالب ابعاد رفتاري  ميكدگذاري نشان 

مايه (اي  ، وظيفه)هاي غيرشايسته در سازمان روابط با صاحبان قدرت، ايجاد زمينه نفوذ گروه

كردن اوامر افراد   ها، اجرايي گذاشتن از سازمان و امكانات آن، سياست بازي در انتصاب

نگاه (و نگرشي ) اي صورت سليقه مان، تفسير و اعمال قوانين بهصاحب نفوذ خارج ساز

  . كند معنا پيدا مي) نگري نداشتن، تسامح و سطحي محوري، تساهل  اي، تملق جزيره 

اخلاقي  مديريت و غير كه اشاره شد، موضوع دياثت سازماني مرتبط با مباحث سوءطور همان

، بولينگ و )١٣٩٧(جونقاني و توكلي   وزندهفر جمله هاي پيشين ازبا نتايج پژوهشكه است 
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هايي  در قالب عنوانكه ) ٢٠٠٧( ٣، اپلبام و همكاران)٢٠٠٥( ٢، گريفين و لوپز)٢٠١٠( ١گرايز

هاي تاريك رهبري بررسي هاي تاريك رفتار سازماني و جنبهچون رفتارهاي انحرافي، جنبه

دهد كه  بررسي پيشينه پژوهش نشان مي اين،  بر افزون. ]٣٠-٢٨؛ ١٣[پوشاني دارد  شده است، هم

هاي ابعاد و رفتارهاي مثبت رهبري تأكيد شده است  بهشده، بيشتر بر جن  هاي انجام در پژوهش

هاي  طرفي به پژوهش از. ]٣٣-٣١[هاي منفي و مخرب رهبري توجه نشده است  و به جنبه

وهش حاضر مانند هاي پژبرخي از يافته. كيفي و زمينه محور كمتر پرداخته شده است

نداشتن با قوانين و مقررات،  بين بودن، آشنايي  دار، ايجاد فضاي تملق، دهن هاي جهت انتصاب

هايي كه در گذشته پيرامون رهبري انتقادناپذيري و استفاده شخصي از منابع سازمان در پژوهش

پذيري،  توصيههاي ديگر همچون  اند، اما برخي مؤلفه مخرب انجام شده مورد تأييد واقع شده

نگري و ايجاد  اي، عدم تساهل و تسامح، سطحي توسعه روابط با صاحبان قدرت، نگاه جزيره

زمينه نفوذ و اجرايي كردن اوامر آنها، از جمله مفاهيم جديدي هستند كه در اين پژوهش 

  .شناسايي شدند

 يا ثبتم، بد يا خوب بديهي است كه رفتارهاي) ٢٠١٢( ٤زعم جعفرياني و همكاران به 

 واقعيت« دارند، نياز بررسي براي پژوهشگران آنچه هر دارند و وجود سازمان در منفي

 در سياست كه فرضيه ينا) ٢٠١٦( ٥براساس نظر كاپوتسيس و تانوس. ]٣٥[است  »اجتماعي

است، براي بيش از  رسان آسيبها  سازمان وها  گروه افراد، بيشتر براي اما، دارد وجود جا همه

 را سياست انزجاري، ديدگاه چنين. ]٣٦[است  بوده مديريت ادبيات در غالب ديدگاهسه دهه، 

 ديگران منافع هزينه با شخصي منافع آن در كه گيرد مي نظر در صفر جمع با بازي يك مثابه به

 باعث موضوع اين. است هاي پشت پرده و خيانت معاملات و برنامه آن  نتيجه و شود مي دنبال

 را آن يا و كرده خودداري آن از براي استفاده مشابه طور به مديران و پژوهشگران كه است شده

سمي،  آثار از غفلت بدون .نامطلوب آن را سپر بلا كنند نتايج بروز صورت در يا و كنند پنهان

گيري  تصميم  اجماع در و بالاتر نوآوري شغلي، بالاتر، پيشرفت وري پيامدهاي مثبتي مانند بهره

  . نيز در ادبيات موضوع ثبت شده است كه نيازمند بررسي بيشتر است

                                                             
1. Bowling & Gruys 
2. Griffin & Lopez 
3. Appelbaum et al 
4. Jafariani 
5. Kapoutsis & Thanos 
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تواند به شناسايي برخي ديگر از ابعاد رهبري مخرب هاي اين پژوهش ميراستا، يافته دراين

كمك نمايد و از اين طريق به غناي ادبيات موجود پيرامون سوءمديريت، شناسايي و تحليل 

گذاري و  تواند رهنمودهايي براي سياست همچنين، نتايج پژوهش مي. اين پديده بيافزايد

بر اين مبنا . منظور مديريت، پيشگيري و بهبود وضعيت ارائه كند ها به ريزي در سازمان برنامه

گزيني و  سالاري، شايسته شود تا انتصابات سازماني مبتني بر اصول شايستهپيشنهاد مي

ها يافته. اي و جناحي پرهيز شودهاي توصيه و نصب محوري صورت گرفته و از عزل ضابطه

دهند خروجي انتصابات سياسي، مديران ضعيف، بله قربان گو، چاپلوس، تملق محور، نشان مي

 .باشد انتقادناپذير و مخرب مي

كمي، به اعتبار و تعميم  هاي پژوهشتا با انجام شود  يشنهاد ميبه ساير پژوهشگران پ

هاي اين پژوهش كمك نمايند و راهكارهاي مقابله با پديده دياثت سازماني را مورد  يافته

  .مطالعه و كاوش قراردهند

منظور شناخت چندوجهي آن، در ارائه الگو اين پژوهش سعي شده است كه  ضمن آنكه به

يت دولتي و علوم سياسي، نظران و افراد مجرب در حوزه مدير از تجارب و دانش صاحب

 . شناسي بهره گرفته شود جامعه
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Abstract  
Purpose: The phenomenon of mismanagement poses a serious threat to 
public administration, especially in developing countries known as third 
world countries, impacting public interests and causing deep and destructive 
effects at various levels. Therefore, the necessity of thorough research and 
insightful examination of this phenomenon and the identification of its 
various forms and instances is undeniable. The aim of this study is to clarify 
the concept of Organizational Sainte Alliance through a qualitative method 
methodology: The research is based on a thematic analysis strategy. Data 
collection involved semi-structured interviews with 15 selected experts using 
a purposeful approach and theoretical saturation criterion. The meaningful 
expressions from the interviews were were analyzed according to the step-
by-step process of thematic analysis by Braun and Clarke, and were 
organized within the framework of concepts, sub-themes, and main themes. 
Research Findings: The research findings led to the identification of 3 main 
themes, 11 sub-themes, and 55 concepts. In behavioral aspect, themes 
included recommendability, developing relationships with rulers, creating 
grounds for the infiltration of unworthy groups into the organization. In 
functional aspect, themes like undermining the organization and its 
resources, politics in appointments, executing orders of influential 
individuals outside the organization, and interpreting and applying laws 
subjectively. In the attitudinal aspect, themes of insular perspective, flattery-
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centeredness, lack of tolerance and leniency, and superficiality were 
identified. 
 
Keywords: Destructive Leadership, Organizational Sainte Alliance, 
Thematic analysis. 
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Abstract 
One of the new and debatable issues in the field of organizational resource 
management (financial and human resource) is the existence of slack 
(surplus) resources and capacities in the financial and human areas of 
organizations. Furthermore, there are many positive and negative viewpoints 
regarding the necessity of these slack resources in organizations. Some 
researchers have found the existence of these resources and capacities useful 
and necessary, and another group has considered the provision of these 
resources not only useful, but also harmful; Therefore, in this research, the 
economic consequences of 199 companies listed in the stock exchange 
during the 8-year period from 2015 to 2023 have been investigated. Four 
criteria have been used to determine the slack resources of the organization, 
as described 1.absorbed financial slack resources, 2.unabsorbed financial 
slack resources, 3.potential financial slack resources and 4.human slack 
resources. Also, variables of 1.company's performance, 2.company's market 
value and 3.company's financial distress were used to measure the economic 
consequences of organizational slack resources. Control variables as other 
effective factors on the economic consequences of organizational slack 
resources including 1.financial leverage, 2.company's size and 3.ratio of 
operating cash flow were applied, too. Finally, the results showed that 
unabsorbed financial slack resources, potential financial slack resources and 
human slack resources had economic consequences, and only absorbed 
financial slack resources lacked the economic consequences in terms of any 
of the performance, market value and financial distress variables. 
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Abstract: 
The current research was conducted with the aim of identifying the 
dimensions and components of human resource competence architecture in 
government organizations with the research environment of the Ministry of 
Energy. The study is practical in purpose, qualitative in data type, and 
descriptive-survey in nature and methodology. to identify the factors of 
competence architecture, the qualitative method using thematic analysis 
strategy has been used. The study’s statistical population comprised 12 
experts, including management professionals from the Ministry of Energy 
and its subsidiaries, who were purposefully selected for semi-structured 
interviews. Results indicated that three dimensions are effective in the 
competence architecture of human resources in the Ministry of Energy. The 
first factor, "competent human resource managers" includes the components 
of "communication skills, team development skills, and leadership skills", 
the second factor, "competent systems and processes" consists of three 
components, "educational development processes, effective human resources 
processes, and Organizational coordination processes". and the third factor 
titled "competent human resources", encompasses two components "strategic 
competencies and operational competencies". This research concludes by 
offering insights for implementing the proposed model within the Ministry 
of Energy. 
 
Key words: Human resources, competency architecture, Ministry of Energy. 
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Abstract 
Using performance -based budgeting (PBB) has begun as proper tools for 
optimal resource management. But the progress on implementation of 
performance - based budgeting in Iranian organization is not satisfactory. 
Although there are some performance - based budgeting maturity models to 
monitoring the progress level, but they have measured the final maturity 
score through the weighted average of the sub-indices as well as statistical 
analysis without using the optimization techniques. 
The main purpose of this research is providing a Data Envelopment Analysis 
(DEA)-based composite index construction for calculating PBB maturity 
score.  
Accordingly, the purpose of this paper is to use the DEA to create a PBB 
maturity composite index. In addition to calculate the maturity score, with 
the introduction of a virtual DMU, a better discrimination is made among 
mature and immature organizations. 
Also, by applying the fuzzy logic in facing with qualitative data (that are 
Likert-based), Data envelopment analysis - based CI model converted to 
fuzzy DEA - based CI model. By applying fuzzy logic, the uncertainty level 
of qualitative data can be managed by decision makers. In addition, this 
leads to increasing the discriminating power of the DEA model. 
 
Keyword: PBB, PBB Maturity model, DEA, Composite indicator. 
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Abstract 
Objective: Investigating deviant human resource behaviors is one of the 
challenging issues of government organizations. One of these behaviors is 
underperformance. Facing this phenomenon from the perspective of 
employees or managers requires specific requirements, and at different 
organizational levels, a set of appropriate strategies must be adopted for 
them. Therefore, the aim of this study is to categorize the effects and factors 
affecting this phenomenon and how to deal with them at each level. 
Methodology: Therefore, 52 experts related to the subject were identified 
and the data were collected through semi-structured interviews and 
examined using Max QDA Analytics2021 software and based on the logic of 
the qualitative content analysis method. 
Findings: The research findings indicate the discovery of 115 factors 
affecting employee underperformance in government organizations, which 
can be categorized into 9 areas. Each of the domains is a combination of 
factors that cause underperformance on employees or managers, including: 
social/economic/cultural/political/technical/managerial/individual/organizati
onal/process domains. 
Conclusion: According to the results of the interviews, the exposure domains 
should be examined from the perspectives of employees and managers, and 
at three levels: strategy, task strategy, and organizational strategy. The 
results indicated that among the different domains, the process and 
organizational type has the majority of factors affecting the 
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underperformance phenomenon, and the managerial domain is the only 
category in which no significant employee factor is seen. 
 
Keywords: Coping strategies, soldiering, underemployment, 
underemployment phenomenon, government organizations. 
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