
 

 

 



  راهنماي تدوين مقاله
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 :توجه فرماييد

  .باشد هاي مديريت منابع سازماني پذيراي مقاله مي در زمينه پژوهشمجله به دليل تخصصي بودن فقط  - ١

  .ارسال نشده باشد ها مجلهمقاله ارسال شده در نشريه ديگر چاپ نشده يا همزمان براي ساير  - ٢

  .به زبان انگليسي نيز قابل بررسي است  مقاله. زبان رسمي فصلنامه، فارسي است - ٣

ها، مقدمه، بدنه اصلي،  ، كليد واژه)سطر ١٥كلمه، معادل حداكثر  ٢٥٠- ٢٠٠(فارسي و انگليسي مقاله بايد مشتمل بر چكيده  - ٤

  .گيري، فهرست منابع و مآخذ باشد نتيجه
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شود كه منابع معتنابهي مسـتند پـژوهش قـرار     ي در زمينه مورد بحث، به شرطي پذيرفته ميهاي پژوهش مجرب و صاحب مقاله

  .گرفته باشد

با كـد كـاربري    ،فصلنامه سامانه الكترونيكي نام در كاربران با ثبت .ارسال شود فقط از طريق سامانه الكترونيكي مجله مقاله - ٦

  .توانند مقاله را ارسال فرمايند مي

بـا فاصـله    ١٢فونـت  ) B Lotus(از نـوع  ...) عناوين، زيرنـويس، مـتن و   (و قلم فارسي در كل متن  A4در فرم مقاله بايد  - ٧

Single  و قلم لاتينTimes New Roman  ٦/٥و بـالا و پـايين    ٥/٤ هاي راست و چـپ  حاشيه. باشد ٥/١با فاصله  ١٠فونت 

صـورت فارسـي    عداد در متن، شكل، جداول و نمودارهـا بـه  تمامي ا. حروفچيني شود Word 2010 افزار متر، تحت نرم سانتي
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و در فايـل اصـلي    ، جداول و نمودارهـا اشـاره شـود   ها شكلدر متن مقاله به شماره . ارسال شده دقيق، روشن و اصل باشند هاي شكل - 
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  .شد
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 ١٤٠٤پاييز ، ٣ ، شماره١٥ دوره

  
گانه  بررسي پيوندهاي سه: ترازي در كشورداري گسست و هم

 حكمراني، اداره عمومي و عمليات
 

  ١فرد حسن دانائي

  

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

  

  چكيده
اند؛ شكافي كه ريشه در  مواجه» تقاضاي فزاينده و ظرفيت ناكافي«معماي ساختاري هاي معاصر با  دولت

اين نوشته چارچوبي يكپارچه براي فهم . ناهماهنگي سه لايه حكمراني، اداره عمومي و عمليات دارد

ترازي شناختي، زماني و نهادي ميان  دهد كه در آن هم پيوسته ارائه مي مثابه نظامي بهم كشورداري به

نشان » گسست نهادي«مفهومي و بسط مفهوم  -با رويكرد تحليلي. گانه، شرط اثربخشي است سطوح سه

تدريج در  دهد تورم اهداف در حكمراني، فلج ترجمه در اداره عمومي و انحراف عملياتي، به مي

: ز اين الگوستاي آموزنده ا تجربه ايران نيز نمونه. كنند كننده، ناكامي را نهادينه مي اي خودتقويت چرخه

گسست نسبي «تورم راهبردي، تغييرات مكرر ساختاري و انسداد بازخورد، كشورداري را به 

: براي بازسازي، بايد از اصلاحات بخشي به اصلاحات سيستمي گذشت. دچار كرده است» شده نهادينه

سازي  نهادينهگري اداري، توانمندسازي عمليات و  بينانه، تقويت ظرفيت ميانجي بندي واقع اولويت

، »دهي جهت«نشدني است كه هر نسل بايد پيوند ميان  اي تمام كشورداري پروژه. بازخورد دوطرفه

 .گو و يادگيرنده بماند را بازسازي كند تا دولت بتواند مسئولانه، پاسخ» تحقق«و » دهي سازمان«

 
 .ه عمومي؛ عملياتترازي نهادي؛ گسست نهادي؛ حكمراني؛ ادار كشورداري؛ هم: هاي كليدي واژه
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  مقدمه - ١

دست و پا مي معماي ساختاري  نوعي چنبرهدر  در همه كشورهاي عالم هاي معاصر دولت

رفاه اجتماعي، رشد اقتصادي، امنيت، ها نظير  دولتاين از يك سو، انتظارات از  زنند زيرا

سوي  و از همواره در حال افزايش است ها محيطي و مديريت بحران عدالت، پايداري زيست

اين انتظارات، نه تنها  مواجهه باها براي  ديگر، ظرفيت نهادي و اجرايي بسياري از دولت

اين شكاف ميان به باور نويسنده،  .]١[افزايش نيافته، بلكه در برخي موارد رو به تنزل است 

شود، بلكه ريشه در چگونگي  ، نه صرفاً از كمبود منابع مالي يا انساني ناشي مي»تقاضا و توان«

هاي مختلف  ترازي لايه در نحوه پيوند، هماهنگي و هميعني  يافتگي خود دولت سازمان

 .]٢[دارد  )حكمراني، مديريت و عمليات اجرايي( كشورداري

صورت عمده  هاي اخير، به طي دهه »، مديريت دولتي و اجراي عملياتحكمراني« مطالعات

هاي حكمراني بر  نظريه اساس، براين. اند بودهمتمركز فرايند هاي خاصي از اين  بر بخش

اداره عمومي بر ساختارها و فرايندهاي  دانش ]٣[ي گيري راهبرد فرايندهاي تصميم

. اند أكيد كردهت ] ٥[ن هاي ميداني و تجربه شهروندا اجرا بر چالش ، و مطالعات]٤[ بوروكراتيك

ندرت  اند، اما به ها دستاوردهاي نظري و تجربي ارزشمندي داشته هر يك از اين حوزه

 در عمل، اين سه سطحترديد  بي .]٤؛ ٦[اند  نشستهوگو  گفت بهصورت يكپارچه با يكديگر  به

هاي  مشي در قامت خط( حكمراني يها تصميم. اند هشدت به هم وابست نه مستقل، بلكه به

آن راهبردهاي بايد توسط ساختارهاي اداري قابل ترجمه باشند، و  ...)گرها و  عمومي، تنظيم

، بازخوردهاي از طرف ديگر .باشندساختارها نيز بايد در سطح عمليات قابل اجرا و معنادار 

 بعدي يها تا يادگيري نهادي رخ دهد و تصميم شوند انتقال دادهعملياتي بايد به سطوح بالاتر 

: هر سه سطح داراي چهار ركن هويتي هستند. تر شوند بينانه واقعمديريت و حكمراني 

پيوند و  هرگاه جريان دوطرفه اطلاعات،. گويي ها و پاسخ ها، اختيارات، مسئوليت كارويژه

شود؛ حتي  ناهماهنگ مي انتظارات مختل شود، دولت در عمل از درون همسويي چهار ركن و

» گسست نهادي«توان آن را  اين ناهماهنگي، كه مي .اگر در ظاهر همچنان فعال باشد

(institutional disconnect) ٧[ هايي چون تورم هدف ناميد، به تدريج به پديده[ ،

و  ]١٠[ هاي بازخورد ، قطع حلقه]٩[ ، فرسايش اختيار عملياتي]٨[ ها مشي ناپذيري خط ترجمه
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در چنين وضعيتي، . ]١١، ١٢[ شود منجر مي ناكامي فرايند كشورداريسازي  عاديدر نهايت، 

صورت رسمي فعال باشد، اما در عمل قادر به حل مسئله يا تحقق  دولت ممكن است به

 »گرا شكلتقليدي هاي  دولت«؛ وضعيتي كه در ادبيات حكمراني به نباشدهاي خود  وعده

(isomorphic mimicry) ها ادعاي دولت بودن  وضعيتي كه دولت .]١٣[ ت يافته استشهر

  .اند آوردند ولي در عمل از دولت بودن افتاده در مي

كشورداري نيازمند فرايند شود كه فهم، تحليل و اصلاح  در اين نوشته، استدلال مي

را  ها چارچوبي يكپارچه است كه اين سه سطح را همزمان در نظر بگيرد و منطق پيوند ميان آن

كشورداري  دهيماست كه نشان  آن غايي ما هدفبه عبارت ديگر . تبيين كندمند  صورت نظام به

هاي درست، ساختارهاي كارآمد يا كاركنان ماهر است، بلكه  مشي موفق نه صرفاً محصول خط

حكمراني، اداره عمومي سه سطح كنش دولت يعني ترازي پايدار ميان  هم همسويي يا محصول

 كند شكلي قابل دفاع توزيع مي را به »زبان، زمان و مسئوليت«اي كه  ترازي ست؛ همو عمليات ا

]١٤[.  

پس از اين . يافته است براي دستيابي به اين هدف، اين نوشته در هفت بخش سازمان

نپرداختن به  هاي نظري موجود و شناسايي شكاف دانشدر  تأملمقدمه، بخش دوم به 

دهد كه چرا نياز به چارچوبي  پردازد و نشان مي ميري همسويي سه ركن فرايند كشوردا

صورت مفهومي  را به فرايند كشورداريبخش سوم، سه سطح . شود يكپارچه احساس مي

ترازي در برابر  بخش چهارم، به مفهوم هم. كند بازتعريف و منطق متمايز هر يك را روشن مي

يان سطوح، كيفيت كشورداري را دهد كه چگونه كيفيت پيوند م پردازد و نشان مي گسست مي

كند و نشان  را تحليل مي در عمل كشورداري بخش پنجم، الگوهاي شكست. كند تعيين مي

بخش . شوند هاي ساختاري تبديل مي هاي كوچك، تدريجاً به بحران دهد كه چگونه گسست مي

 كند و مسيرهاي بازسازي كشورداري را از طريق اصلاحي را بررسي مي محورهايششم، 

اي  عنوان نمونه ايران بهنگاهي به اين فرايند در بخش هفتم، . كند اصلاح منطق پيوند ترسيم مي

دهد كه  و نشان مي پردازد رسد مي نظر مي بهگسسته  كه تا حدي كشورداريفرايند تجربي از 

در نهايت، بخش . تواند ابزاري براي تشخيص و اصلاح باشد شده مي چگونه چارچوب ارائه

 .پردازد هاي پژوهشي آينده مي بندي و ترسيم افق هشتم به جمع
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لحاظ  لحاظ نظري، بلكه به كند تا نه تنها به تلاش مي نوشتهاين شويم كه  در پايان متذكر مي

د؛ چارچوبي كه هم براي پژوهشگران مديريت دولتي و حكمراني، هم براي عملي نيز مفيد باش

در دنياي . و هم براي مجريان ميداني قابل استفاده باشد گذاران و مديران اجرايي مشي خط

، نه فقط ضرورتي تحليلي، بلكه بهم پيوستهمثابه يك نظام  پيچيده امروز، فهم كشورداري به

زيرا هر روزي كه دولت در حل مسئله ناتوان است، هزينه آن الزامي اخلاقي و سياسي است؛ 

مفهومي  -لازم به ياداوري است كه اين مقاله از رويكرد تحليلي .كنند را شهروندان پرداخت مي

(Analytical-Conceptual Approach) برد و هدف اصلي آن تدوين چارچوب  بهره مي

اين رويكرد، در . هاي تجربي خاص فرضيهنظري براي فهم ساختار كشورداري است، نه آزمون 

 ]١٧، ١٨[، پيترز ]١٥، ١٦[ويژه در آثار هود  گذاري، به مشي سنت مطالعات اداره عمومي و خط

ريشه دارد و بر استدلال منطقي، تركيب مفهومي و استنتاج نظري  ]١٩[و بوكارت و پوليت 

را ارائه  (Middle-Range Theory)بنابراين، اين مقاله نظريه دامنه متوسط . استوار است

دهد؛ يعني چارچوبي كه نه بيش از حد انتزاعي است و نه بيش از حد خاص، بلكه  مي

قدرت اين چارچوب در . كاربردي براي تحليل طيف وسيعي از مسائل كشورداري است

و قابليت عملياتي ) تبيين منطق گسست(، عمق تحليلي )سه سطح روشن(سادگي مفهومي 

  .نهفته است) ده در تشخيص و طراحي مداخلاتقابل استفا(

  

هاي نظري و توجيه ضرورت  فهم شكاف: تأملي بر دانش موجود - ٢

 چارچوبي يكپارچه

: صورت عمده در سه حوزه مجزا شكل گرفته است هاي اخير، به مطالعه كشورداري در دهه

ها،  حوزه هر يك از اين. هاي حكمراني، ادبيات اداره عمومي و مطالعات اجرا نظريه

صورت يكپارچه با يكديگر  ندرت به اند، اما به توجهي داشته دستاوردهاي نظري و تجربي قابل

پردازد،  ها مي اين بخش، به بررسي انتقادي هر يك از اين حوزه. ]٤[اند  وگو قرار گرفته در گفت

د؛ كن كند و ضرورت چارچوبي يكپارچه را استدلال مي هاي موجود را شناسايي مي شكاف

  .مند تبيين كند صورت نظام چارچوبي كه بتواند منطق پيوند ميان اين سه سطح را به
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ادبيات : گيري راهبردي، غفلت از مسير اجرا تمركز بر تصميم: دانش حكمراني

گيري،  به بعد رشد چشمگيري داشته، عمدتاً بر فرايندهاي تصميم ١٩٩٠حكمراني، كه از دهه 

به عبارت . ]٢٠، ٣[ ران در سطوح راهبردي متمركز شده استو تعاملات بازيگ توزيع قدرت

گري، نظارت و پايش عملكرد  گذاري، تنظيم مشي ديگر محورهاي اصلي اين حوزه دانشي خط

و بر نقش  سخن گفته» حكمراني بدون دولت« از ]٢٠[ رودزبراي مثال، . گويي بوده است پاسخ

اگرچه . كرده استمراتبي تأكيد  اهنگي غيرسلسلههاي هم ها، بازيگران غيردولتي و سازكِار شبكه

اين رويكرد، افق جديدي براي فهم تعاملات پيچيده ميان دولت و جامعه گشود، اما توجه 

بخش هاي  گذرد داشت؛ به اين معنا كه چگونه تصميم كمتري به آنچه در درون دولت مي

هاي عملياتي بر  عيتشوند و چگونه واق هاي قابل اجرا تبديل مي مشي حكمراني به خط

 ]٣[پير و پيترز . ]١٩[ته است گذارند، كمتر مورد توجه قرار گرف هاي راهبردي تأثير مي تصميم

نيز، در تحليل خود از حكمراني، بر ابزارهاي راهبردي، مشروعيت سياسي، و قابليت 

هاي  واقعيتگويي دولت تمركز كردند، اما ارتباط اين ابزارها با ساختارهاي اداري و  پاسخ

كند كه اگر  به عبارت ديگر، ادبيات حكمراني غالباً فرض مي .عملياتي را كمتر بسط دادند

طور طبيعي دنبال خواهد  ها به درستي در سطح راهبردي اتخاذ شوند، اجراي آن يها تصميم

 .]٥[ شد؛ فرضي كه تجربه عملي، بارها و بارها نقض آن را نشان داده است

عنوان يك كنشگر واحد در نظر  بيات حكمراني، تمايل دارد تا دولت را بهلاوه بر اين، ادع

اين . تمنطقي و اغلب متناقض اس كه در واقعيت، دولت نظامي چندلايه، چند بگيرد، درحالي

كند و به همين دليل،  هاي دروني دولت را محدود مي سازي، امكان فهم دقيق گسست ساده

هاي اداري  در سطح حكمراني، هنگام مواجهه با واقعيت شده  هاي طراحي مشي بسياري از خط

كنند تسلط بر دانش حكمراني  ، زيرا حكمرانان تصور ميشوند و عملياتي، دچار شكست مي

ضامن وضع ابزارهاي اثربخش حكمراني است و آشنايي با اداره امور عمومي و عمليات 

را پاره پاره و ناكارامد خواهد اين تفكر ناقص و خطرناك فرايند كشورداري . ضرورتي ندارد

ها و  شود كه با ظرفيت هايي مي مشي كرد زير ناآشنايي با دو بخش ديگر منجر به وضع خط

  .خواني ندارد هاي بخش مديريت و عمليات اجرايي هم قابليت
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در : تمركز بر ساختار و فرايند، فاصله از حكمراني و عمليات: دانش اداره امور عمومي

صورت سنتي بر ساختارها، فرايندها، قواعد و رفتار بوروكراتيك  اداره عمومي، به مقابل، ادبيات

آثار كلاسيك وبر و ويلسون، بر  ابتناء براين حوزه، با  .]٢١، ١٩، ١٨[ متمركز بوده است

دهد كه  نشان مي ]١٨[ پيترز. گرايي، و حافظه سازماني تأكيد دارد عقلانيت اداري، تخصص

با اين حال، . مشي قابل اجرا نيست هادي دولت است و بدون آن، هيچ خطاداره عمومي، قلب ن

كه  شود؛ جايي تلقي مي» جعبه سياه«عنوان يك  كند كه اداره عمومي اغلب به او نيز اذعان مي

آيند، اما منطق دروني آن كمتر مورد تحليل قرار  شوند و نتايج بيرون مي ها وارد مي مشي خط

، در تحليل جامع خود از اصلاحات مديريت دولتي، نشان ]١٩[ت پوليت و بوكار .گيرد مي

گرفتن بافت نهادي، فرهنگ سازماني و ارتباط   دليل ناديده دهند كه بسياري از اصلاحات، به مي

كنند كه اصلاحات  ها تأكيد مي آن. اند ميان سطوح مختلف دولت، به نتايج ناخواسته منجر شده

عنوان فرايندهاي سياسي و اجتماعي  عنوان تغييرات فني، بلكه به مديريت دولتي نبايد صرفاً به

هاي حكمراني،  با اين حال، حتي در اين تحليل جامع، ارتباط دقيق ميان تصميم. درك شوند

رزنبلوم . صورت يكپارچه بررسي شده است هاي عملياتي، كمتر به ساختارهاي اداري و واقعيت

ز اداره عمومي، بر تنش ميان منطق مديريتي، منطق نيز، در تحليل خود ا ]٢١[و همكاران 

ها با تجربه عملياتي و  كنند، اما ارتباط اين منطق تأكيد مي) قانوني(سياسي و منطق حقوقي 

به عبارت ديگر، ادبيات اداره عمومي، . بازخوردهاي ميداني، كمتر مورد توجه قرار گرفته است

پردازد  كنند، اما كمتر به اين مي فرايندها كار مي كند كه چگونه ساختارها و به خوبي تبيين مي

دست  هاي عملياتي پايين هاي راهبردي بالادست و واقعيت كه چگونه اين ساختارها با تصميم

  .]٢ببينيد [مانند  خورند يا گسسته مي پيوند مي

: تمركز بر واقعيت ميداني، ضعف در پيوند با ساختارهاي بالادست: مطالعات اجرا

ها  مشي هاي تحقق خط صورت جدي به چالش به بعد، به ١٩٧٠ويژه از دهه  اجرا، به مطالعات

، در اثر پيشگام خود، ] ٥[پرسمن و وايلداوسكي . ]٢٢، ٥، ٩[اند  در سطح عملياتي پرداخته

هايي كه در واشنگتن با انتظارات بلند طراحي شده بودند، در  مشي نشان دادند كه چگونه خط

هاي نهادي،  دليل پيچيدگي دليل سوءنيت، بلكه به اوكلند با شكست مواجه شدند؛ نه به

 اين اثر، افق جديدي براي فهم. هاي ساختاري تعارضات ميان بازيگران و ناهماهنگي
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هاي عمومي گشود، اما عمدتاً بر سطح عمليات متمركز ماند و ارتباط آن  مشي هاي خط شكست

بوروكراسي «، در نظريه ]٩[ليپسكي . با منطق حكمراني و ساختارهاي اداري، كمتر تحليل شد

طور  مقدم، در تماس مستقيم با شهروندان، به خود، نشان داد كه كاركنان خط» سطح خيابان

كنند و اين تعريف، اغلب با آنچه در سطح حكمراني  ها را تعريف مي مشي عملي خط

او استدلال كرده است كه اين مجريان، در شرايط فشار منابع، . گيري شده، فاصله دارد تصميم

هايي  اي هستند؛ قضاوت هاي سليقه ابهام قواعد و انتظارات متناقض، ناگزير به اعمال قضاوت

با اين حال، حتي در اين تحليل دقيق، . دهند از دولت را شكل ميكه در نهايت، تجربه شهروند 

ها را پشتيباني كنند  هاي عملياتي و ساختارهاي اداري كه قرار است آن ارتباط ميان اين قضاوت

مند بررسي نشده  صورت نظام دهنده باشند، به هاي حكمراني كه قرار است جهت و تصميم

و پايين به  (top-down)تركيب رويكردهاي بالا به پايين تلاش كرد تا با  ]٢٢[ساباتيه . است

او نشان داد كه هر دو . تر براي فهم اجرا ارائه دهد ، چارچوبي جامع(bottom-up)بالا 

هاي  زمان به تصميم هاي خود را دارند و اجراي موفق، نيازمند توجه هم رويكرد، محدوديت

حال، حتي در اين تلاش تركيبي، نقش اداره با اين . دست است هاي پايين بالادست و واقعيت

عنوان واسط نهادي ميان اين دو سطح، كمتر مورد توجه قرار گرفت و بيشتر بر  عمومي به

  .]٨[گذاري و اجرا تمركز شد  مشي فرايندهاي خط

: وگوي يكپارچه ميان حكمران، مدير دولتي و متولي اجرا غيبت گفت: هاي نظري شكاف

نخست، . سازد ه حوزه، حداقل سه شكاف نظري اساسي را آشكار ميبررسي انتقادي اين س

غيبت چارچوبي است كه بتواند منطق پيوند ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات را 

هايي از نظام  صورت جداگانه به بخش ها، به هر يك از اين حوزه. مند تبيين كند صورت نظام به

دوم، ضعف .ها، كمتر مورد تحليل قرار گرفته است  آن اند، اما ارتباط ميان كشورداري پرداخته

هاي قابل اجرا و سپس به اقدامات  مشي هاي راهبردي به خط در فهم نحوه ترجمه تصميم

» جعبه سياه«عنوان يك  اين فرايند ترجمه، كه قلب كشورداري است، اغلب به. عملياتي است

طور خودكار دنبال  اذ شود، اجرا نيز بهمانده و بيشتر فرض شده كه اگر تصميم درستي اتخ باقي

گرفتن نقش  سوم، ناديده. ]٥[خواهد شد؛ فرضي كه تجربه عملي، نقض آن را نشان داده است 

هاي حكمراني و بازطراحي ساختارهاي اداري  دهي به تصميم بازخوردهاي عملياتي در شكل

ت؛ از بالا به پايين، از طرفه فرض شده اس ها، جريان اطلاعات يك در بسياري از تحليل. است
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اما در واقعيت، يادگيري نهادي و اصلاح پايدار، مستلزم جريان دوطرفه . حكمراني به عمليات

هاي  گويي به واقعيت اطلاعات، بازخورد صادقانه و توانايي سطوح بالاتر براي پذيرش و پاسخ

  .دست است پايين

ها،  اين شكاف: هم پيوستهمثابه فرايند ب كشورداري به: ضرورت چارچوبي يكپارچه

سازند؛ چارچوبي كه بتواند حكمراني، اداره عمومي  ضرورت چارچوبي يكپارچه را آشكار مي

عنوان اجزاي يك نظام بهم پيوسته درك كند  هاي مستقل، بلكه به عنوان حوزه و عمليات را نه به

هاي  مشي ني به خطهاي حكمرا اين چارچوب بايد قادر باشد تبيين كند كه چگونه تصميم. ]٢[

دهند،  دهند يا نمي شوند، چگونه ساختارهاي اداري اين ترجمه را انجام مي قابل اجرا تبديل مي

كنند و چگونه بازخوردهاي  ها را در واقعيت ميداني پياده مي مشي چگونه عمليات اين خط

. گذارند يا نميگذارند  ها تأثير مي مشي گردند و در اصلاح خط عملياتي به سطوح بالاتر بازمي

هاست؛ پلي كه امكان  چنين چارچوبي، نه جايگزين ادبيات موجود، بلكه پلي ميان آن

هاي حكمراني، مطالعات اداره عمومي و ادبيات اجرا را فراهم  وگوي سازنده ميان نظريه گفت

هايي پاسخ دهد كه در ادبيات  اين چارچوب، همچنين بايد قادر باشد به پرسش. سازد مي

ظاهر معقول، در عمل شكست  هاي به مشي چرا خط: اند ، كمتر مورد توجه قرار گرفتهموجود

ها،  شوند؟ چرا دولت خورند؟ چرا اصلاحات ساختاري، اغلب به نتايج ناخواسته منجر مي مي

توان مسير اصلاح را  حتي با منابع كافي، قادر به حل مسائل ساده نيستند؟ و چگونه مي

  يق تغييرات سطحي، بلكه از طريق بازسازي منطق پيوند نهادي؟بازسازي كرد، نه از طر

كند تا چنين چارچوبي را ارائه دهد؛ چارچوبي كه كشورداري را  اين نوشته، تلاش مي

» ترازي در برابر گسست هم«مثابه يك نظام بهم پيوسته، چندلايه و چندمنطقي بفهمد و مفهوم  به

در بخش بعدي، به تعريف دقيق اين سه سطح . ندعنوان ابزار تحليلي اصلي معرفي ك را به

و منطق متمايز هر يك خواهيم پرداخت، تا زمينه را براي ) حكمراني، اداره عمومي و عمليات(

  .كنيم ها فراهم  تحليل پيوند ميان آن
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 حكمراني، اداره عمومي و عمليات: سه سطح  كنش دولت - ٣

دهد،  فهميد كه در آن، حكمراني جهت مي عنصري مثابه يك نظام سه كشورداري را بايد به

بخشد و اين هر سه ابتاء بر قانون  دهد و عمليات اهداف را تحقق مي اداره عمومي سازمان مي

كند كه ميان  اين فرايند تنها زماني اثربخش عمل مي. ]٢[اساسي يا قوانين مادر كشورها دارند 

در اين بخش، هر يك . ك متقابل برقرار باشداجزاي آن، پيوندي پايدار، يادگيرنده و مبتني بر در

كنيم، منطق متمايز هر يك را روشن  صورت مفهومي بازتعريف مي از اين سه سطح را به

هدف، نه ارائه . كنيم ها را در چارچوب كشورداري تبيين مي هاي اساسي آن سازيم و كارويژه مي

طوح بايد با يكديگر كار كنند تر از آن است كه چگونه اين س تعاريف صوري، بلكه فهم عميق

لازم به يادآوري است كه . افتد خورد، اتفاق مي كه اين همكاري برهم مي و چه چيزي هنگامي

  :عمليات از تلاقي سه حوزه نظري شكل گرفته است -اداره عمومي -چارچوب حكمراني

كه بر  ]٢٣[ا و فكويام ]٢٤[ويژه آثار پيرسون  به: (Institutionalism)نظريه نهادگرايي . ١

  .پايداري الگوها، وابستگي مسيري و اهميت ساختارهاي ميانجي تأكيد دارند

ويژه آثار كلاسيك  به: (Implementation Studies)مشي  ادبيات اجرا و شكاف خط. ٢

دهند  كه نشان مي ]٩[و نظريه بوروكراسي سطح خيابان ليپسكاي  ] ٥[پرسمن و وايلداوسكي 

  .گردد شود يا تحريف مي ديل ميچگونه هدف به عمل تب

ويژه آثار  به: (Organizational Learning Theory)نظريه يادگيري سازماني . ٣

هاي بازخورد، يادگيري تطبيقي و  كه بر حلقه ]٢٦[و وايلداوسكي  ]٢٥[آرجريس و شون 

  .توانايي اصلاح تمركز دارند

در هر نظام كشورداري، حكمراني : بخشي دهي راهبردي و مشروعيت جهت: حكمراني

ها صرفاً تابع آن  گيرد و ساير لايه چيز از آن نشأت مي نقطه آغاز است، اما نه به اين معنا كه همه

سازد و حدود عمل را تعريف  دهد، معنا مي حكمراني آغاز است زيرا جهت مي. ]٢٧[باشند 

ي نه خود سفر است و نه اگر كشورداري را به سفري جمعي تشبيه كنيم، حكمران. كند مي

كنيم و به كجا  چرا حركت مي«وسيله حركت، بلكه پاسخ به اين پرسش بنيادين است كه 

ترين اداره عمومي و  بدون پاسخي روشن به اين پرسش، حتي منظم. »خواهيم برسيم مي

هايي پراكنده، و در بدترين حالت به  ترين عمليات نيز، در بهترين حالت به حركت پرتلاش
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اي از  كه مجموعه به عبارت ديگر، حكمراني، پيش از آن. شوند رسايش منابع و اعتماد منجر ميف

اي كه وظيفه آن تعريف افق  نهادها يا سازكِارهاي رسمي باشد، يك كارويژه است؛ كارويژه

هاي سياسي،  اين كارويژه در قالب تصميم. ]٢٨[مشترك براي جامعه و دولت است 

در اين معنا، حكمراني . شود هاي مسلط متجلي مي قواعد بازي و روايتهاي كلان،  گيري جهت

حكمراني زماني . كند نه صرفاً در سطح دولت، بلكه در نسبت دولت با جامعه معنا پيدا مي

گيري و پذيرش اجتماعي، تعادلي پايدار  موفق است كه بتواند ميان اقتدار و اقناع، ميان تصميم

زيرا حكمراني  ]٢٩، ٣٠[اي آن در گذر زمان از كار خواهند افتاد ه مشي برقرار كند وگرنه خط

  .از پويايي لازم برخوردار نيست

يكي از اشتباهات رايج در تحليل كشورداري آن است كه حكمراني با حكمرانان خلط 

روند، حكمراني الگوي نسبتاً پايدارتري از  آيند و مي كه حكمرانان مي درحالي. شود مي

تغيير مكرر افراد بدون تغيير در منطق حكمراني، يا . ]١٧[بخشي است  وعيتدهي و مشر جهت

توانند  سازي نهادي و اجتماعي، هر دو مي برعكس، تغيير ناگهاني منطق حكمراني بدون آماده

ها و سازكِارها  رو، تحليل حكمراني بايد معطوف به منطق از اين. ثبات كنند كشورداري را بي

كم چهار  بر اين اساس، حكمراني، در چهارچوب كشورداري، دست. باشد، نه صرفاً اشخاص

، ]٣١[گرها  ها و تنظيم مشي تعيين اهداف كلان، خط: كارويژه اساسي بر عهده دارد

تعيين اهداف كلان به معناي . ]١٩[بخشي و ايجاد هماهنگي سياسي  بندي، مشروعيت اولويت

زمان تمام مسائل را  تواند هم كشوري نمي هاي محدود است؛ هيچ انتخاب آگاهانه ميان گزينه

همين  حكمراني مسئول اين انتخاب دشوار است و به. ها را محقق سازد حل كند يا تمام آرمان

گرها جهت   هاي عمومي و تنظيم مشي خط. دليل، همواره در معرض مناقشه و نقد قرار دارد

و  ]٢٧[اي  صورت منظومه ايد بهدهند كه در دنياي مدرن ب مسير تحقق اين اهداف را نشان مي

بندي نيز ادامه منطقي همين انتخاب است و مستلزم شجاعت  اولويت. نه خطي اقامه شوند

ترين كارويژه  اما شايد مهم. به برخي مطالبات، ولو محبوب باشند، است» نه«سياسي براي گفتن 

ر هم از نظر مشي، هرچقد هيچ خط. ها است بخشي به قدرت و تصميم حكمراني، مشروعيت

مشروعيت تنها از صندوق رأي . فني دقيق باشد، بدون حدي از مشروعيت پايدار نخواهد بود

آيد، بلكه از انسجام گفتار و كردار حكومت، از سازگاري اهداف با  دست نمي يا قانون به

حكمراني . گيرد هاي اجتماعي و از احساس انصاف و معنا در ميان شهروندان شكل مي ارزش
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تواند از  سرعت مي شود و به تدريج ساخته مي داند كه مشروعيت منبعي است كه به مي موفق

  .دست برود

افق زماني حكمراني بلندمدت است، . در اين ميان، حكمراني ناگزير با زمان درگير است

اين تنش ذاتي، يكي از دشوارترين . اند مدت كه فشارهاي سياسي اغلب كوتاه درحالي

مدت شود، كشورداري از  كلي تسليم افق كوتاه اگر حكمراني به. است هاي حكمراني چالش

هاي سياسي  اعتنا به واقعيت شود؛ و اگر افق بلندمدت را بي مسير توسعه پايدار خارج مي

حكمراني اثربخش آن است كه . پيگيري كند، با مقاومت اجتماعي و نهادي مواجه خواهد شد

با اين حال، حكمراني همواره در معرض . ه هم پيوند زنداي خلاقانه ب شيوه اين دو افق را به

نگر  هاي هيجاني و كوتاه گيري تواند آن را به تصميم زدگي افراطي مي مشي خط. آسيب است

تواند ظرفيت يادگيري را كاهش دهد و خطاها را  تمركز بيش از حد قدرت مي. سوق دهد

تواند حكمراني را  ها نيز مي م در مسئوليتاز سوي ديگر، پراكندگي اقتدار و ابها. انباشته كند

اي است كه نه مستبد باشد و نه منفعل؛ نه  كشورداري اثربخش نيازمند حكمراني. فلج كند

عنوان بخشي از  در نهايت، حكمراني را بايد به. تصميم صدا اما بسته، و نه چندصدا اما بي يك

پذيرد، ناگزير خطاهاي خود را  مياي كه خطاپذيري را ن حكمراني. يك نظام يادگيرنده ديد

اي كه سازكِارهاي بازنگري، اصلاح،  در مقابل، حكمراني. ماند كند و از اصلاح باز مي پنهان مي

تواند اعتماد  گويي را در خود نهادينه كرده باشد، حتي در شرايط عدم قطعيت نيز مي و پاسخ

شده، بلكه  اي تمام  پروژه اي كشورداري را نه چنين حكمراني. نسبي جامعه را حفظ كند

حكمراني بايد بداند اراده سياسي شرط لازم براي اجراي موفقيت . داند فرآيندي مداوم مي

. ]٣٢[هاي عمومي است اما شرط كافي نيست بايد ظرفيت اداري هم مد نظر قرار داد  مشي خط

نگر  جانبه كه همه مگر اين ]٣٣[تواند رمز موفقيت حكمرانان باشد  بنابراين بلوغ حكمراني مي

هاي آن در گذر زمان  مشي اگر به خود فكر كند خط. باشند نه اين كه به جزيره خود فكر كنند

  .]٢٩[اثر خود را از دست خواهند داد 

سازد و مسير را  گشايد، معنا مي اي است كه افق مي در چارچوب اين نوشته، حكمراني لايه

حكمراني زماني به كشورداري اثربخش منجر . يستتنهايي مقصد ن كند، اما خود به تعيين مي

. ]١٤[وگوي نهادي شود و از عمليات بازخورد بگيرد  شود كه با اداره عمومي وارد گفت مي

هاي قابل اجرا و در  مشي توانند به خط هاي كلان مي گيري تنها در اين صورت است كه جهت
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دهد  ها نشان مي بررسي اين نسبت. نهايت به تحولاتي ملموس در زندگي شهروندان بينجامند

كه ابزار قدرت باشد، مسئوليت ايجاد انسجام در نظام  كه حكمراني، بيش و پيش از آن

  .كشورداري است

چه «اگر حكمراني پاسخ به پرسش : ترجمه اراده حكمراني به كنش نهادي: اداره عمومي

، اداره عمومي پاسخي است به »دهد؟ چه رخ مي«باشد و عمليات پاسخ به پرسش » خواهيم؟ مي

اداره . ]١٨[» ها را به عمل قابل دوام تبديل كرد؟ توان خواسته چگونه مي«پرسش دشوارتر 

ه حكمراني معلق اي كه بدون آن، اراد ؛ لايه]٣٤[عمومي قلب مياني نظام كشورداري است 

اهميت اداره عمومي دقيقاً در همين . شود ماند و عمليات دچار پراكندگي و ناپايداري مي مي

هاي  مشي و واقعيت، ميان تصميم و اجرا، ميان افق اي ميان خط واسطه: نقش واسط نهفته است

و  ]٣٥[هاي متعددي را تجربه كرده است  رو نهضت ازاين. هاي روزمره كلان و محدوديت

 .در سراسر علم تدوين كرده است ]٣٦، ٣٧: ببينيد[هاي مختلفي را  نظريه

اين . ها و كارمندان دانست نامه ها، آيين اي از سازمان توان صرفاً مجموعه اداره عمومي را نمي

كه در عمل،  كاهد، درحالي گرا، اداره عمومي را به يك ماشين بوروكراتيك فرو مي نگاه تقليل

وعي عقلانيت نهادي است؛ عقلانيتي كه وظيفه آن تبديل اهداف سياسي به اداره عمومي ن

به اين معنا، اداره عمومي . هايي است كه امكان تحقق داشته باشند ها و رويه ها، برنامه مشي خط

ها، منابع،  نه خنثي است و نه صرفاً فني؛ بلكه حامل نوعي منطق خاص است كه ميان ارزش

بر اين اساس، كارويژه اصلي اداره عمومي، . ]٢١[كند  زن برقرار ميقواعد و كنش انساني توا

هاي  ؛ ترجمه اهداف كلان به برنامه]٣٨[ها به راهبردها  مشي ترجمه است يعني تبديل خط

هاي سياسي به تعهدات  هاي انتزاعي به قواعد قابل اجرا، ترجمه وعده عملياتي، ترجمه ارزش

ه و چندبعدي است كه مستلزم دانش فني، تجربه سازماني، اين ترجمه، فرايندي پيچيد. نهادي

اداره عمومي موفق، آن است كه . باشد ها مي درك محيط سياسي و توانايي مديريت تعارض

اي انجام دهد كه هم به اراده حكمراني وفادار باشد، هم با  شيوه بتواند اين ترجمه را به

اما اداره عمومي، . ]٣٩[مان پايدار بماند هاي عملياتي سازگار باشد و هم در طول ز واقعيت

حافظ، به اين معنا كه دانش، . دهنده نيز هست صرفاً ترجمان نيست؛ بلكه حافظ و سازمان

دهنده،  كند؛ سازمان هاي بعدي منتقل مي شده را حفظ و به نسل هاي انباشته تجربه، قواعد و روال

. سازد لازم براي عمل جمعي را فراهم مي هاي به اين معنا كه ساختارها، فرايندها و هماهنگي
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شود كه  هاي موقتي تبديل مي ها و واكنش اي از تصميم بدون اين دو كارويژه، دولت به مجموعه

به عبارت ديگر، اداره عمومي، حامي ثبات در برابر نوسانات سياسي . هيچ اثر ماندگاري ندارد

ي دچار نوسان شود، اداره عمومي كه حكمراني ممكن است با هر تغيير سياس درحالي. است

ويژه در  اين نقش، به. بيني را تضمين كند بايد تداوم خدمات، ثبات قواعد و قابليت پيش

هاي  هاي سياسي ناپايدار، اهميت حياتي دارد؛ زيرا بدون آن، هر تغيير سياسي به تكان نظام

  .شود عملياتي و از دست رفتن سرمايه نهادي منجر مي

از يك سو، بايد به . با اين حال، اداره عمومي در موقعيت ساختاري دشواري قرار دارد

گو باشد و اراده سياسي را اجرا كند؛ از سوي ديگر، بايد استقلال كافي براي  حكمراني پاسخ

اگر اين استقلال خيلي كم . حفظ عقلانيت اداري، حافظه نهادي و كيفيت اجرا داشته باشد

رود؛  شود و عقلانيت نهادي از دست مي ومي به ابزار صرف سياست تبديل ميباشد، اداره عم

شود  اگر خيلي زياد باشد، اداره عمومي به بوروكراسي بسته و مقاوم در برابر تغيير تبديل مي

از طرف ديگر، اداره عمومي، افزون بر اين، نقطه پيوند ميان منطق سياسي، منطق . ]٤٠، ٣٢[

ها تأكيد دارد؛  گويي، نمايندگي و ارزش منطق سياسي بر پاسخ. است مديريتي و منطق حقوقي

مداري و  وري؛ و منطق حقوقي بر عدالت، قانون منطق مديريتي بر كارايي، اثربخشي و بهره

اداره عمومي بايد ميان اين سه منطق توازن برقرار كند و اين توازن همواره . حقوق شهروندي

ها با يكديگر ناسازگارند و اداره عمومي بايد  ي اين منطقگاه. شكننده و در معرض تنش است

  .يك در شرايط خاص اولويت دارد صورت عملي تصميم بگيرد كه كدام به

طور  با اين اوصاف، در چارچوب كشورداري، اداره عمومي زماني موفق است كه بتواند به

تيباني كارآمد از عمليات، ترجمه صادقانه اراده حكمراني، پش: زمان سه وظيفه را انجام دهد هم

اگر يكي از اين وظايف ناديده گرفته شود، . ]١٤[بينانه به حكمراني  و بازگرداندن بازخورد واقع

دليل، اداره عمومي نه صرفاً  همين به. شود خورد و گسست آغاز مي پيوند ميان سطوح برهم مي

ي كه اگر مسدود شود، كل يك ساختار اداري، بلكه شريان حياتي نظام كشورداري است؛ شريان

  .شود نظام كشورداري فلج مي

عمليات، سومين سطح كشورداري : مشي در تماس با واقعيت تحقق عيني خط: عمليات

هاي  هاي راهبردي با محدوديت شوند و تصميم ها به واقعيت تبديل مي مشي كه خط است؛ جايي

عمليات، نه فقط اجراي . ]٩[گردند  هاي انساني مواجه مي عيني، نيازهاي واقعي و واكنش
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مكانيكي دستورات است، بلكه سطحي است كه در آن، معناي عملي دولت براي شهروندان 

اي كه در سطح  شود و هر رويه هر تصميمي كه در سطح حكمراني اتخاذ مي. گيرد شكل مي

آن،  شود؛ آزموني كه معيار شود، در نهايت در سطح عمليات آزمون مي اداره عمومي طراحي مي

 .نامه، بلكه واقعيت است نه قانون يا آيين

معلمان، (كه كاركنان خط مقدم  است؛ جايي» بوروكراسي سطح خيابان«عمليات، جايگاه 

طور عملي  در تماس مستقيم با شهروندان، به) پرستاران، پليس، كارمندان خدمات اجتماعي

زمان، محدوديت منابع، ابهام اين كاركنان، در شرايط فشار . كنند ها را تعريف مي مشي خط

هاي عملي هستند؛  اي و انتخاب هاي سليقه قواعد و انتظارات متناقض، ناگزير به اعمال قضاوت

از اين منظر، عمليات نه . دهند هايي كه در نهايت، تجربه شهروند از دولت را شكل مي انتخاب

دهد  اين نقطه رخ ميآنچه در . پايان خط، بلكه نقطه پيوند نهايي دولت با جامعه است

گويي و  چگونگي رفتار كاركنان، كيفيت خدمات، ميزان عدالت يا تبعيض، سرعت پاسخ(

به . كند كه دولت در نظر شهروندان چگونه دولتي است تعيين مي) احترام به حقوق شهروندان

كه گفتار به كردار  عبارت ديگر، عمليات، تجسم عيني حكمراني و اداره عمومي است؛ جايي

  .]٤١[كند  كاري چهره دولت را مخدوش مي كه كم همان جايي. شود و وعده به تجربه تبديل مي

مشي در شرايط واقعي است؛ شرايطي كه همواره  كارويژه اصلي عمليات، تحقق خط

تر از آن چيزي است كه در سطح حكمراني يا اداره  بيني پيش تر و غير قابل  تر، متناقض پيچيده

مجريان عملياتي، بايد با منابع محدود، در زمان محدود، در شرايط . ستعمومي تصور شده ا

اي بگيرند كه هم با قواعد  هاي لحظه عدم قطعيت و در مواجهه با نيازهاي متنوع، تصميم

ندرت  ها، به اين تصميم. ]٢[سازگار باشد، هم به نياز شهروند پاسخ دهد و هم منصفانه باشد 

شوند يا ناديده گرفته  را در بر دارند كه در سطح بالاتر ديده نمي هايي اند و همواره تنش ساده

آنچه در . هاست مشي بنابراين، عمليات، تنها منبع بازخورد واقعي از كارويژه خط. شوند مي

هاي شهروندان،  ها، پيامدهاي ناخواسته، واكنش ها، شكست موفقيت(دهد  سطح عمليات رخ مي

ها و بهبود ساختارهاي اداري  مشي ي حياتي براي اصلاح خطاطلاعات) نشده بيني  موانع پيش

اما اين بازخورد، تنها زماني ارزش دارد كه به سطوح بالاتر منتقل شود، شنيده شود و در . است

شود  اي منزوي تبديل مي در غير اين صورت، عمليات به جزيره. هاي بعدي اثر بگذارد تصميم

  .اما قادر به تأثيرگذاري بر نظام نيست كند هاي خود را انباشته مي كه تجربه
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رود  از يك سو، انتظار مي. با اين حال، عمليات نيز در موقعيت ساختاري دشواري قرار دارد

شده در سطح اداره عمومي را دقيقاً اجرا كند؛ از سوي ديگر، بايد  هاي طراحي كه قواعد و رويه

اگر اين . فرد هر موقعيت عمل كند صربهگو به شرايط منح پذير، خلاق و پاسخ صورت انعطاف به

شود و توان حل مسئله  انعطاف خيلي كم باشد، عمليات به اجراي مكانيكي قواعد تبديل مي

اي، نابرابر و غيرقابل  دهد؛ اگر خيلي زياد باشد، عمليات به رفتار سليقه واقعي را از دست مي

ي، عمليات زماني موفق است كه بر اين اساس، در چارچوب كشوردار. شود بيني منجر مي پيش

گويي اثربخش به  ها، پاسخ مشي اجراي صادقانه خط: زمان انجام دهد بتواند سه وظيفه را هم

اگر يكي از اين وظايف . ]١٤[بينانه به سطوح بالاتر  نيازهاي شهروندان و انتقال بازخورد واقع

به همين دليل، . شود تر مي قخورد و گسست عمي ناديده گرفته شود، پيوند ميان سطوح برهم مي

عمليات نه صرفاً پايان خط، بلكه بخش حياتي چرخه كشورداري است؛ بخشي كه بدون آن، 

  .ماند اي پايدار نمي مشي معنا ندارد و هيچ حكمراني هيچ خط

مند به كشورداري مستلزم آن است  نگاه نظام: مثابه چرخه پويا كشورداري به: مند نگاه نظام

. عنوان يك چرخه پويا درك شوند مراتبي خشك، بلكه به صورت سلسله صر، نه بهكه اين سه عن

اگرچه از نظر ترتيبي، حكمراني مقدم بر اداره عمومي و اداره عمومي مقدم بر عمليات است، 

ها و  عمليات بايد بتواند تجربه. اما از نظر يادگيري و اصلاح، جريان بايد معكوس نيز باشد

به اداره عمومي منتقل كند و اداره عمومي نيز اين بازخوردها را به  هاي خود را محدوديت

تدريج از  اي كه فاقد اين سازكِارهاي بازخوردي باشد، به كشورداري. سطح حكمراني بازگرداند

از اين منظر، بسياري از . شود اي مي گيرد و دچار فرسايش كارويژه واقعيت اجتماعي فاصله مي

مثابه شكست  مشي يا اجرا، بلكه به عنوان شكست خط توان، نه به ميهاي كشورداري را  بحران

ساز پديده انداختن تو كاسه سطح  تواند زمينه شكستي كه مي. ]٦[نظام يكپارچه فهم كرد 

ها ممكن است از نظر نظري معقول باشند، ساختارهاي اداري  مشي خط. ]٤٢[ديگري شود 

نظر برسد، اما اگر اين عناصر در يك  ز فعال بهظاهر منظم باشند و عمليات ني ممكن است به

). ١٣٩٧چشمي، (نظام منسجم به هم متصل نباشند، نتيجه نهايي ناكارآمدي خواهد بود 

تر، بلكه محصول  تر است و نه نتيجه دولت كوچك كشورداري موفق، نه حاصل دولت بزرگ

بين عناصر فرايند اي كه سخت به ظرفيت هماهنگي  پديده. تراز و منسجم است دولتي هم

  .]٤٤[كشورداري بستگي دارد 
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عنصري  مثابه يك نظام سه دهد كه كشورداري را بايد به در مجموع، اين بخش نشان مي

دهد و عمليات تحقق  دهد، اداره عمومي سازمان مي فهميد كه در آن، حكمراني جهت مي

آن، پيوندي پايدار، كند كه ميان اجزاي  اين نظام تنها زماني اثربخش عمل مي. بخشد مي

تر اين  هاي بعدي، به تحليل دقيق در بخش. ]١٤[يادگيرنده و مبتني بر درك متقابل برقرار باشد 

خواهيم پرداخت؛ مفهومي كه كليد فهم » ترازي در برابر گسست هم«ويژه به مفهوم  پيوندها و به

  .موفقيت يا شكست كشورداري است

  

 يادين كشورداري اثربخششرط بن: ترازي در برابر گسست هم - ٤

گام نخست است، اما ) حكمراني، اداره عمومي و عمليات(شناخت سه سطح كشورداري 

كند كه يك نظام كشورداري اثربخش عمل كند يا به شكست منجر  آنچه تعيين مي. كافي نيست

هاي مورد توافق  كه ارزش ]٤[هاست  شود، نه وجود اين سطوح، بلكه كيفيت پيوند ميان آن

كننده در  ميان سطوح نقش تعيين ]٤٤[و ظرفيت هماهنگي  ]٤٥[ش مهمي در تحقق آن دارند نق

توصيف  (alignment)ترازي  توان با مفهوم هم اين كيفيت پيوند را مي. انسجام ميان آنها دارد

اندازه كافي با  هاي زماني سه سطح، به كرد؛ وضعيتي كه در آن، منطق، زبان، انتظارات و افق

. سازگار باشند تا امكان كنش منسجم، يادگيري متقابل و حل واقعي مسائل فراهم شود يكديگر

رغم وجود رسمي،  وضعيتي است كه در آن، اين سطوح به (disconnect)در مقابل، گسست 

كنند و قادر به همكاري اثربخش  هاي متناقضي توليد مي افتند، پيام در عمل از يكديگر جدا مي

اند، نه دو حالت منفصل  از  ترازي و گسست، دو سر يك طيف پيوسته ي، همطور كل به. نيستند

طور كامل گسسته  ترازي كامل ندارد و كمتر نظامي به هيچ نظام كشورداري واقعي، هم. هم

هايي هستند كه  هاي موفق، آن نظام. ترازي است آنچه اهميت دارد، درجه و ثبات هم. است

رغم تغييرات سياسي،  رازي را در طول زمان حفظ كنند، بهت اند حداقل سطحي از هم توانسته

ها  هايي هستند كه در آن هاي ناموفق، آن نظام. ]٤٦[فشارهاي اقتصادي و تحولات اجتماعي 

  .]١٣[تدريج نهادينه گرديده است  گسست از استثنا به قاعده تبديل شده و به
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كشورداري، بيش از هماهنگي  ترازي در هم: فراتر از هماهنگي صوري: ترازي معناي هم

معناي برگزاري جلسات،  هماهنگي اداري ممكن است به. اداري يا انسجام ساختاري است

. تر از اين است ترازي، عميق بخشي باشد؛ اما هم هاي بين توليد اسناد مشترك يا ايجاد كميته

ي كه در آن، معناي سازگاري منطقي، زماني و شناختي ميان سطوح است؛ وضعيت ترازي به هم

هاي اداري با  هاي اداره عمومي متناسب باشند، رويه هاي حكمراني با ظرفيت تصميم

هاي  طور واقعي در تصميم هاي عملياتي سازگار باشند و بازخوردهاي عملياتي به واقعيت

معناي آن است كه سه سطح، معيارهاي  ترازي به از نظر منطقي، هم. حكمراني اثر بگذارند

اگر حكمراني موفقيت را بر . شكل مشابهي درك كنند ها را به ها و محدوديت لويتموفقيت، او

اساس سرعت تعريف كند، اداره عمومي بر اساس انطباق با قواعد و عمليات بر اساس رضايت 

در چنين وضعيتي، هر سطح . شهروند، نتيجه نه همكاري، بلكه تعارض پنهان خواهد بود

  .كند طور كلي ناعقلاني عمل مي بهكند اما نظام  عقلاني عمل مي

هاي زماني سه سطح، با يكديگر قابل  معناي آن است كه افق ترازي به از نظر زماني، هم

حكمراني ممكن است افق بلندمدتي داشته باشد، اما اگر اداره . ]١١[سازي باشند  هماهنگ

لندمدت به آرزويي مدت باشند، اين افق ب عمومي و عمليات تحت فشار نيازهاي فوري و كوتاه

مدت عمل كند، اداره  برعكس، اگر حكمراني صرفاً واكنشي و كوتاه. شود پشتوانه تبديل مي بي

هاي پايدار نخواهد بود و عمليات به رفتارهاي اضطراري و  عمومي قادر به ساختن ظرفيت

  .شود موقتي محدود مي

مشتركي براي توصيف معناي آن است كه سه سطح، زبان  ترازي به از نظر شناختي، هم

كه حكمراني به زبان سياست،  زماني. ها داشته باشند حل ها و ارزيابي راه مسائل، تحليل موقعيت

بدون (كنند  اداره عمومي به زبان قانون و رويه و عمليات به زبان تجربه ميداني صحبت مي

طي، هر سطح در چنين شراي. شود ارتباط واقعي ناممكن مي) سازوكاري براي ترجمه متقابل

  .»خواهند بفهمند نمي«يا » فهمند نمي«كند كه سطوح ديگر، مسائل را  احساس مي

در اين مقاله، اگرچه از ادبيات موجود الهام گرفته، اما در   (Alignment)ترازي مفهوم هم

اين مفهوم ريشه در نظريه هماهنگي بخش عمومي . سطح نظام كشورداري توسعه يافته است

(Public Sector Coordination) فراتر از هماهنگي  اام ]١٤[بوكارت و همكاران، . دارد

. كند صرف، بر همسويي شناختي، زماني و نهادي ميان سطوح عمودي كشورداري تأكيد مي
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مثابه شرط بقاي نظام كشورداري است؛  ترازي به كردن هم نوآوري اصلي اين مقاله در عملياتي 

ان سطوح، نه انحراف موقت، بلكه علت ساختاري شكست دادن اينكه گسست مي  يعني نشان

  .]١٥، ١٤[دولت است 

اي كيفي است  ترازي، پديده هم: توان آن را تشخيص داد؟ چگونه مي: ترازي هاي هم نشانه

نخستين نشانه، قابل . اي دارد هاي قابل مشاهده گيري دقيق آن دشوار است، اما نشانه و اندازه

اي بيان  گونه هاي حكمراني به تراز است، تصميم در نظامي كه هم. ها است ترجمه بودن تصميم

هاي قابل اجرا تبديل كند و عمليات بتواند  ها را به برنامه شوند كه اداره عمومي بتواند آن مي

ها  پذيري، نه به اين معنا است كه تصميم اين ترجمه. سازي نمايد ها را در شرايط واقعي پياده آن

اشند، بلكه به اين معنا است كه زنجيره منطقي ميان هدف، ابزار و عمل روشن ساده يا تكنيكي ب

تراز، تغييرات  هاي هم در نظام. ها است ها و رويه مشي دومين نشانه، ثبات نسبي در خط. باشد

بيني هستند كه اداره عمومي بتواند ظرفيت لازم را  اندازه كافي آهسته و قابل پيش مشي به خط

معناي  معناي جمود نيست، بلكه به ثبات به. ]٣٢[بتواند رفتارها را تطبيق دهد  بسازد و عمليات

در مقابل، تغييرات مكرر و . سازي نهادي است شده و همراه با آماده  تغييرات مديريت

هاي  غيرمنتظره، نشانه گسست ميان سطوح است؛ گسستي كه معمولاً از ناديده گرفتن ظرفيت

  .گيرد تي نشأت ميهاي عمليا اداري و واقعيت

تراز، اطلاعات  هاي هم در نظام. سومين نشانه، جريان اثربخش اطلاعات و بازخورد است

تجربيات عملياتي به اداره عمومي . تنها از بالا به پايين، بلكه از پايين به بالا نيز جريان دارد نه

حكمراني . گردد ميهاي معنادار به حكمراني منتقل  صورت گزارش شود و به رسد، تحليل مي مي

هاي  در مقابل، در نظام. برد كار مي هاي بعدي به گيرد و در تصميم اين بازخوردها را جدي مي

اي تحريف  گونه شود، يا به شود، يا ناديده گرفته مي آوري نمي گسسته، بازخورد يا اصلاً جمع

در نهايت، . ي استچهارمين نشانه، قابليت حل مسئله واقع. اي نداشته باشد شود كه فايده مي

دهد  ترازي نه در اسناد يا ساختارها، بلكه در توانايي حل مسائل عمومي خود را نشان مي هم

هاي متناسب طراحي  حل تراز است، قادر است مسائل را تشخيص دهد، راه نظامي كه هم. ]٤٧[

ها به منبع  ستدر چنين نظامي، شك. طور اثربخش اجرا كند و از نتايج بياموزد ها را به كند، آن

  .شوند، نه به بهانه سرزنش يا انكار يادگيري تبديل مي
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  افتند؟ چگونه سطوح از هم جدا مي: الگوهاي گسست - ٥

نخستين الگوي گسست، تورم . ها و اشكال متعددي دارد گسست در كشورداري، ريشه

هاي  ، رقابتدليل فشارهاي سياسي در اين الگو، حكمراني به. انتظارات در سطح حكمراني است

كند كه بسيار فراتر از ظرفيت  هايي را اعلام مي انتخابي يا منطق ايدئولوژيك، اهداف و وعده

طلبي يا قاطعيت  اين تورم، در نگاه نخست نشانه جاه. واقعي اداره عمومي و عمليات است

ي كه در دهد؛ موقعيت رسد، اما در عمل، اداره عمومي را در موقعيت ناممكن قرار مي نظر مي به

دومين . گردد شود و هرچه انجام ندهد ناديده گرفته مي آن، هرچه انجام دهد ناكافي تلقي مي

چه (دلايلي  در اين الگو، اداره عمومي به. الگو، انسداد ترجمه در سطح اداره عمومي است

قادر يا مايل به تبديل ) كاري بوروكراتيك كمبود ظرفيت، چه ترس از ريسك، چه محافظه

هاي عملياتي،  مشي جاي خط در نتيجه، به. ]٣٢[هاي قابل اجرا نيست  ف حكمراني به برنامهاهدا

شود كه عمليات را بدون  هاي مبهم يا ساختارهاي صوري توليد مي اسناد انتزاعي، بخشنامه

. ]٩[سومين الگو، انحراف يا مقاومت در سطح عمليات است . ]٤٨[كند  راهنماي واقعي رها مي

مشي، چه محدوديت منابع، چه تعارض  چه عدم اعتقاد به خط(دلايلي  الگو، عمليات بهدر اين 

. كند كند يا از اجراي آن اجتناب مي شكل ديگري اجرا مي مشي را به خط) اي هاي حرفه با ارزش

اين انحراف ممكن است آگاهانه باشد يا ناخودآگاه، اما در هر دو صورت، شكافي ميان نيت 

. شود كند كه معمولاً تا زمان بروز بحران، ناديده گرفته مي واقعي ايجاد مي حكمراني و عمل

هاي گسسته، اطلاعات از عمليات به  در نظام. چهارمين الگو، قطع چرخه بازخورد است

دلايل اين . شود شده و غير قابل استفاده منتقل مي شكل تحريف  گردد يا به حكمراني بازنمي

مراتبي سخت، فرهنگ سازماني كه بازخورد منفي را تنبيه  سلسله ساختارهاي: قطع متعدد است

اعتنايي حكمراني به  كند، عدم وجود مجاري رسمي براي انتقال تجربيات ميداني، يا بي مي

شود، اداره عمومي به توليد  در نتيجه، حكمراني از واقعيت جدا مي. اطلاعات ناخوشايند

  .كند ارزشي مي صدايي و بي اس بيپردازد و عمليات احس هاي صوري مي گزارش

افتد؛ معمولاً فرايندي  باره اتفاق مي ندرت يك گسست ميان سطوح، به: پيامدهاي گسست

نخستين پيامد گسست، فرسايش . شود تر مي تر و نهادينه مرور زمان عميق تدريجي است كه به

بيند، اداره  كار مي ا محافظهكه حكمراني، اداره عمومي را ناتوان ي زماني. ]٤٩[اعتماد متقابل است 
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يابد و عمليات، هر دو سطح بالاتر را از  گرا يا غيرمسئول مي عمومي، حكمراني را غيرواقع

در چنين وضعيتي، هر سطح . رود انگارد، امكان همكاري واقعي از ميان مي خبر مي واقعيت بي

كند و انرژي خود  ل ميها را به سطوح ديگر منتق پردازد، مسئوليت شكست به دفاع از خود مي

يافته بدون اثربخشي  دومين پيامد، پيچيدگي افزايش. كند، نه حل مسئله را صرف توجيه مي

هاي جديد نظارت، كنترل،  منظور جبران گسست، معمولاً لايه به. ]٤[يافته است  افزايش 

كنند،  ميها، چون ريشه گسست را حل ن اما اين لايه. شوند دهي افزوده مي هماهنگي و گزارش

نتيجه، دولتي است كه هم . ترازي را بازيابند دهند بدون آنكه هم صرفاً پيچيدگي را افزايش مي

سومين پيامد، . كند رسد و هم پراكنده عمل مي نظر مي سنگين است و هم ناتوان؛ هم متمركز به

كه گسست ميان سطوح به حد بحراني برسد،  زماني. رفتار نمايشي و انطباق صوري است

بدون آنكه  - پردازند هاي رسمي از انطباق و موفقيت مي هايي از نظام به توليد نمايش بخش

ها توليد  گردند، گزارش ها تأسيس مي شوند، سازمان ها اعلام مي مشي خط. تغيير واقعي رخ دهد

اين رفتار نمايشي، خود به . شود يك از اينها به حل مسئله واقعي منجر نمي شوند، اما هيچ مي

  .سازد شود و اصلاح واقعي را دشوارتر مي شي از فرهنگ سازماني تبديل ميبخ

بايد تأكيد كرد كه تنش ميان سطوح، ذاتاً بد : تنش سازنده در برابر گسست ويرانگر

تواند  تنش ميان حكمراني و اداره عمومي، مي. تواند سازنده و ضروري باشد نيست؛ بلكه مي

تواند قواعد را  زده شود؛ تنش ميان اداره عمومي و عمليات، مي هاي شتاب مانع تصميم

آنچه . تر سازد اند اهداف را زمينيتو تر كند؛ و تنش ميان عمليات و حكمراني، مي بينانه واقع

دهد  تنش سازنده، زماني رخ مي. اهميت دارد، تفكيك تنش سازنده از گسست ويرانگر است

در چنين . ]٢٥[وگو، يادگيري متقابل و تعديل انتظارات را داشته باشند  كه سطوح توانايي گفت

گردند  جديد منجر مي هاي حل شوند و به راه شوند، بحث مي ها آشكار مي وضعيتي، تعارض

دهد كه سطوح ديگر قادر به شنيدن يكديگر نيستند،  گسست ويرانگر، زماني رخ مي. ]٤[

در چنين  .شود مانند و هر سطح در جهان شناختي خود محبوس مي ها پنهان مي تعارض

  .شود وضعيتي، تنش نه به حل مسئله، بلكه به فرسايش، سرزنش و انفعال منجر مي

هاي مهم ناهماهنگي، قطع چرخه  يكي از نشانه :پذير اما دشوار امكان: ازيتر بازسازي هم

طور منظم به اداره عمومي، و از  تراز، تجربه عمليات به در كشورداري هم. ]٢٦[بازخورد است 
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هاي  اما در نظام. ]١٥[گذارد  ها اثر مي مشي گردد و در اصلاح خط آنجا به حكمراني بازمي

در نتيجه، خطاها تكرار . شود شود يا جدي گرفته نمي ا به بالا منتقل نميگسسته، اين بازخورد ي

. ترازي همچنين بعد اخلاقي و هنجاري دارد هم. گيرد شوند و يادگيري نهادي شكل نمي مي

هاي اداري و رفتار عملياتي ناسازگار باشند، مجريان با  هاي حكمراني، رويه كه پيام زماني

زمان بر عدالت، سرعت و كاهش هزينه،  براي مثال، تأكيد هم .دشون تعارض ارزشي مواجه مي

اگر نظام . كند هاي اخلاقي دشوار مي ها، مجريان را وادار به انتخاب بدون تبيين نسبت ميان آن

هاي اخلاقي به سطح فردي رانده  ها را به رسميت نشناسد، تصميم كشورداري اين تعارض

  .يابد ايش ميعدالتي افز شوند و نابرابري و بي مي

تر پيوند ميان سطوح  در شرايط بحراني، اگر پيش. اند ترازي ها، آزمون نهايي هم بحران

هاي نمايشي،  حكمراني به تصميم: برد ، هر سطح به منطق خود پناه مي]٥٠[تمرين نشده باشد 

برعكس، . ]٥١[پناهي و عمليات به اقدامات اضطراري و غيرهماهنگ  اداره عمومي به قاعده

تر  ها نيز قادر به كنش منسجم ترازي نسبي دارند، در بحران هايي كه در شرايط عادي هم نظام

وگوي  سازكِارهاي گفت: هاي نهادي مشخص است ترازي پايدار، نيازمند سازكِار هم. هستند

هاي مشترك ارزيابي عملكرد، مسيرهاي امن براي انتقال بازخوردهاي  منظم ميان سطوح، نظام

ترازي به اراده  ها، هم بدون اين سازكِار .وزش مديران براي درك كل نظام كشورداريمنفي و آم

ترازي  در نهايت، بايد تأكيد كرد كه هم. رود شود و با تغيير اشخاص از ميان مي افراد وابسته مي

تغيير در محيط سياسي، اقتصادي و اجتماعي، . وضعيت ثابت نيست، بلكه فرآيندي پوياست

دنبال حذف تنش، بلكه  كشورداري موفق، نه به. زند م تعادل ميان سطوح را برهم ميطور مداو به

ناپذير  تنش ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات اجتناب. دنبال مديريت سازنده تنش است به

است؛ آنچه اهميت دارد، تبديل اين تنش به منبع يادگيري و اصلاح است، نه منبع گسست و 

  .فرسايش

تنهايي، نه  نشان داد كه مسئله اصلي كشورداري، نه ضعف حكمراني بهاين بخش 

ناكارآمدي اداره عمومي و نه مشكلات عمليات است، بلكه كيفيت پيوند ميان اين سه سطح 

تر به الگوهاي شكست كشورداري پرداخت؛  طور مشخص توان به در بخش بعدي، مي. است

شوند و  هاي بزرگ تبديل مي ه بحرانهاي كوچك، ب الگويي كه نشان دهد چگونه گسست

  .توان مسير اصلاح را بازسازي كرد چگونه مي
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وقتي گسست نهادي به بحران : الگوهاي شكست در كشورداري - ٦

 شود پايدار تبديل مي

. درك شكست در كشورداري، به اندازه درك موفقيت، شايد حتي بيشتر اهميت دارد

دهند؛ بلكه معمولاً فرايندي  گهاني و كامل رخ ميصورت نا ندرت به هاي كشورداري، به شكست

هاي غلط يا  ها نه صرفاً نتيجه تصميم اين شكست. كننده هستند تدريجي، انباشته و خودتقويت

رهبران ناكارآمد، بلكه بازتاب الگوهاي ساختاري گسست ميان سطوح حكمراني، اداره عمومي 

نش، بلكه براي تشخيص زودهنگام، مداخله فهم اين الگوها، نه براي سرز. ]٤[اند  و عمليات

شكست در كشورداري، چهار مرحله تقريباً قابل . هدفمند و يادگيري نهادي ضروري است

سازي، بحران آشكار و چرخه تكرار  هاي اوليه گسست، انباشت و عادي نشانه: تشخيص دارد

يابد  تدريج افزايش مي بهدر هر مرحله، امكان مداخله و اصلاح وجود دارد، اما هزينه آن . ]١٥[

كند، نه  آنچه الگوهاي شكست را از يكديگر متمايز مي. يابد و احتمال موفقيت كاهش مي

ها، بلكه محل و نحوه آغاز گسست است؛ اينكه گسست از كدام سطح نشأت  شدت آن

  .شود و چرا نظام قادر به خودتصحيحي نيست گيرد، چگونه به سطوح ديگر منتقل مي مي

ترين الگوي  نخستين و شايد شايع: تورم راهبردي و فروپاشي اجرايي: خستالگوي ن

دليل  به(در اين الگو، حكمراني . ]١٦[شكست، تورم راهبردي در سطح حكمراني است 

) هاي ايدئولوژيك طلبي هاي مشروعيت يا جاه هاي انتخابي، بحران فشارهاي سياسي، رقابت

طور آشكار فراتر از ظرفيت اداره عمومي و  كند كه به م ميهايي را اعلا ها و وعده اهداف، برنامه

انداز  اين تورم، در نگاه نخست نشانه قاطعيت، اراده سياسي يا چشم. امكانات عملياتي است

هاي  نشانه. سوي گسست ساختاري است رسد، اما در عمل، نخستين گام به نظر مي بلندمدت به

سنجي،  اف كمي بلندپروازانه بدون تحليل امكاناعلام اهد: اوليه اين الگو عبارت است از

تدوين اسناد بالادستي متعدد و متناقض در بازه زماني كوتاه، ايجاد ساختارهاي موازي براي 

در اين مرحله، اداره . پذيري توجهي به بازخوردهاي اوليه مبني بر عدم امكان اجرا و بي» تسريع«

دهد؛  كند، اما علناً تعهد مي خود را ابراز ميهاي  صورت خصوصي نگراني عمومي معمولاً به

  .]١٨[شود  عنوان عدم وفاداري يا ناتواني تلقي مي زيرا انتقاد از اهداف حكمراني، به
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بينانه،  شود كه اداره عمومي، ناتوان از تحقق اهداف غيرواقع مرحله انباشت زماني آغاز مي

در . ]١٣[آورد  امات نمايشي روي ميشده و اقد هاي صوري، آمارهاي تحريف به توليد گزارش

يا به اجراي حداقلي و شكلي اكتفا ) كه در تماس مستقيم با واقعيت است(همين حال، عمليات 

اين انحراف، . ]٩[پردازد  هاي غيرقابل اجرا مي كند يا به انحراف خلاقانه از دستورالعمل مي

شرايط محدوديت منابع و  اغلب نه از روي بدنيتي، بلكه از ضرورت حل مسائل واقعي در

سازي گسست است؛  دهد، عادي آنچه در اين مرحله رخ مي. گيرد تعارض اهداف صورت مي

گويد  كس نمي دانند كه اهداف اعلامي محقق نخواهد شد، اما هيچ وضعيتي كه در آن، همه مي

  .شنود كس نمي و هيچ

مل، ديگر قابل دهد كه شكاف ميان وعده و ع بحران آشكار معمولاً زماني رخ مي

المللي منتقدانه  يك رسوايي عمومي، يك فاجعه عملياتي، يا يك ارزيابي بين: سازي نيست پنهان

پردازد؛ اداره  در اين مرحله، حكمراني معمولاً به سرزنش اداره عمومي يا عمليات مي. ]١٥[

. كند شدن مي  كند؛ و عمليات احساس قرباني عمومي به نبود منابع و پشتيباني سياسي اشاره مي

شود، چرخه  طور رسمي به رسميت شناخته نمي هرگز به) تورم اهداف(اما چون علت اصلي 

  .»جديت بيشتر«بار با ادعاي  تر و اين اعلام اهداف جديد، بلندپروازانه: گردد تكرار آغاز مي

دومين الگوي شكست، فلج يا انفعال اداره : جهتي عملياتي فلج اداري و بي: الگوي دوم

دليل تمركز بيش از حد قواعد، ترس از  به(در اين الگو، اداره عمومي . ]٤[عمومي است 

قادر نيست نقش واسط فعال ميان ) شدن انتصابات يا فقدان ظرفيت تحليلي  ريسك، سياسي

، »معنا هاي بي بخشنامه«هاي حكمراني به  در نتيجه، تصميم. حكمراني و عمليات را ايفا كند

هاي اوليه  نشانه. شوند تبديل مي» ساختارهاي توخالي«ها به  و برنامه» سناد مردها«ها به  مشي خط

هاي اجرايي، توليد اسناد  نامه تأخيرهاي مزمن در تصويب آيين: اين الگو عبارت است از

هاي دشوار با ارجاع  گيري عمومي و مبهم كه قابل تفسيرهاي متعدد باشند، اجتناب از تصميم

 اي بر منطق حل مسئله رويه-پايان و غلبه منطق حقوقي هاي بي و كارگروه ها مسائل به كميته

هاي موقت و  حل كند؛ اما چون هنوز راه راهنمايي مي در اين مرحله، عمليات احساس بي. ]٢١[

  .شود غيررسمي كارساز است، بحران ظاهر نمي

به تفسيرهاي  گردد كه فقدان راهنمايي روشن، عمليات را مرحله انباشت زماني آغاز مي

در غياب هدايت اداري، . دهد هاي موردي سوق مي وفصل هاي ناهمگون و حل خودسرانه، رويه
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شود كه هر يك منطق، زبان و اولويت خاص خود  تبديل مي» هاي كوچك پادشاهي«عمليات به 

ت و ناپذيري در كنش دول بيني اين پراكندگي، نابرابري در برخورد با شهروندان، پيش .را دارند 

جاي شناسايي  در همين حال، اداره عمومي، به. ]٤٩[فرسايش اعتماد عمومي را به دنبال دارد 

تر و  پردازد و قواعد را سخت ها مي رويه» عدم اجراي دقيق«مسئوليت خود، به انتقاد از 

  .سازد تر مي اي كه تنها گسست را عميق كند؛ چرخه تر مي مفصل

دهد كه تراكم نارضايتي شهروندان از خدمات ناهمگون  يبحران آشكار معمولاً زماني رخ م

در اين . ]٧[شود  اي منجر مي هاي رسانه بيني، به اعتراضات عمومي يا افشاگري و غيرقابل پيش

ها، تغيير عناوين  ادغام يا تفكيك سازمان: گردد اعلام مي» اصلاحات ساختاري«مرحله، معمولاً 

 -اما چون اين اصلاحات به ريشه مسئله . ]٥٢[جديد  هاي نامه و تشكيلات، يا تدوين آيين

پردازند، چرخه تكرار آغاز  نمي -فقدان ظرفيت تحليلي و تفكر راهبردي در اداره عمومي

  .ساختار جديد، همان مشكلات قديمي: شود مي

سومين الگوي شكست، انحراف يا : مند انحراف عملياتي و ناكامي نظام: الگوي سوم

دليل تعارض ارزشي با  به(در اين الگو، عمليات . ]٩[در سطح عمليات است مند  مقاومت نظام

هاي  مشي مند از اجراي خط شكلي نظام به) هاي عملي، يا فشارهاي محلي مشي، محدوديت خط

اين انحراف، ممكن است آشكار باشد يا پنهان، . كند اثر مي ها را بي يابد يا آن اعلامي انحراف مي

اه، اما در هر صورت، شكافي بنيادين ميان نيت حكمراني و واقعيت زيسته آگاهانه يا ناخودآگ

اي مجريان  تفسيرهاي سليقه: هاي اوليه اين الگو عبارت است از نشانه. كند شهروندان ايجاد مي

مشي، شكايات پراكنده شهروندان از  در اجراي خط» حداقلي«ها، رفتارهاي  از دستورالعمل

كه جدي گرفته » مشكلات اجرايي«هاي ميداني مبني بر  رشبرخوردهاي ناهمگون و گزا

گيرد يا به  ها را ناديده مي در اين مرحله، اداره عمومي معمولاً اين نشانه. ]٩[شوند  نمي

  .]١٥[دهد  تقليل مي» نياز به نظارت بيشتر«يا » مشكلات آموزشي«

الب در سطح اجرا شود كه انحراف عملياتي، به فرهنگ غ مرحله انباشت زماني آغاز مي

ها را  آموزند و آن در اين مرحله، كاركنان جديد نيز الگوهاي انحراف را مي. گردد تبديل مي

گيرند  در همين حال، شهروندان نيز ياد مي. ]٩[دانند  و نه خلاف قواعد مي» شيوه واقعي كار«

رانت، (ي هاي غيررسم حل دنبال راه كه قواعد رسمي با عملكرد واقعي متفاوت است و به
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در اين مرحله، . ]٤٩[كند  اي كه اعتماد به دولت را تخريب مي گردند؛ چرخه مي) واسطه، رشوه

  .گسست ديگر تنها ميان سطوح دولت نيست، بلكه ميان دولت و جامعه نيز گسترش يافته است

تحقيق اي، يا يك  يك فاجعه، يك پرونده رسانه(دهد كه يك رويداد خاص  بحران آشكار زماني رخ مي

» سرزنش عاملان اجرايي«در اين مرحله، معمولاً به . ]١٥[كند  مند را علني مي انحراف نظام) رسمي

تعارض (اما چون علل ساختاري انحراف . ]٤[» آموزش مجدد«اخراج، مجازات يا : شود پرداخته مي

: گردد آغاز ميشود، چرخه تكرار  هرگز حل نمي) اهداف، محدوديت منابع، فقدان پشتيباني اداري

  .عاملان جديد، همان رفتارهاي قديمي

چهارمين الگوي شكست، قطع چرخه : انسداد بازخورد و فلج يادگيري: الگوي چهارم

در اين الگو، اطلاعات از عمليات به اداره عمومي و از . بازخورد و فلج يادگيري نهادي است

شده و غير قابل استفاده منتقل  ريف شكل تح شود، يا به آنجا به حكمراني يا اصلاً منتقل نمي

در نتيجه، نظام قادر به تشخيص خطاها، اصلاح مسير و يادگيري از تجربه . ]٢٦[گردد  مي

هاي اوليه اين الگو عبارت است  نشانه. كند مند تكرار مي طور نظام نيست و همان اشتباهات را به

قدان سازكِارهاي رسمي براي انتقال هاي عملياتي صرفاً كمي و بدون تحليل كيفي، ف گزارش: از

كه در » نگاري فرهنگ مثبت«هاي تنبيهي به بازخوردهاي منفي و غلبه  تجربيات ميداني، واكنش

گيرند كه  در اين مرحله، مجريان ياد مي. ]٢٥[شود  آن گزارش مشكلات، نشانه ضعف تلقي مي

  .هاست شكستها و سكوت درباره  بهترين راه حفظ امنيت شغلي، گزارش موفقيت

شود كه فقدان بازخورد واقعي، حكمراني و اداره عمومي را  مرحله انباشت زماني آغاز مي

شده، به   هاي ناقص يا تحريف گيران، بر اساس داده تصميم. ]١٥[كند  از واقعيت جدا مي

در همين حال، . زنند كه با واقعيت عملياتي سازگار نيست هاي بيشتري دست مي تصميم

و به تدريج از تلاش براي انتقال » دهد كس گوش نمي هيچ«كند كه  ز احساس ميعمليات ني

گيرد كه  نظام ياد مي: كند ايجاد مي» يادگيري منفي«اين چرخه، نوعي . كشد بازخورد دست مي

  .يادگيري نكند

بحران اقتصادي، بيماري  -دهد كه يك شوك بيروني بحران آشكار معمولاً زماني رخ مي

در . ]٥١[كند كه ديگر قابل انكار نيست  نظام را با واقعيتي مواجه مي -ي طبيعيگير، بلا همه

ها بر اساس فرضيات غلط اتخاذ شده، مشكلات  ها سال شود كه تصميم اين مرحله، آشكار مي

تشكيل كميسيون «پاسخ معمول، . ]١٥[گويي ندارد  اساسي ناديده گرفته شده و نظام توان پاسخ
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-است؛ اما چون فرهنگ بنيادين» هاي الكترونيكي پلتفرم«يا » دهي گزارش نظام جديد«، »تحقيق

  .يابد كند، چرخه تكرار ادامه مي تغيير نمي -پاداش به خبر خوب و تنبيه خبر بد

  

  چرا بازگشت دشوار است؟: كننده شكست چرخه تقويت - ٧

. ]٢٤[هاست  كننده آن كند، ماهيت خودتقويت ويژه خطرناك مي آنچه الگوهاي فوق را به

دهد كه  اي تغيير مي گونه تدريج ساختارها، رفتارها و انتظارات را به گسست ميان سطوح، به

كننده، چند سازِوكار  اين چرخه تقويت. شود برتر مي ترازي، دشوارتر و هزينه بازگشت به هم

داند،  كه حكمراني، اداره عمومي را ناكارآمد مي نخست، فرسايش اعتماد متقابل زماني: دارد

خبر  انگارد و عمليات، هر دو را از واقعيت بي گرا مي اداره عمومي، حكمراني را غيرواقع

گيرد و  هر سطح، در موضع دفاعي قرار مي. رود وگوي سازنده از ميان مي بيند، امكان گفت مي

. سازي رفتارهاي انحرافي دوم، عادي. پردازد تا حل مشترك مسئله بيشتر به توجيه خود مي

مند تكرار شود، به  طور نظام ها يا اجراي صوري، به كه انحراف از قواعد، تحريف گزارش انيزم

درست «خواهند  كه مي در اين وضعيت، كساني. ]١٣[شود  تبديل مي» شيوه كار عادي«بخشي از 

ام شوند يا نظ تدريج يا تسليم مي يابند و به لوح يا غيرعملي مي ، خود را ناسازگار، ساده»كار كنند

  .كنند را ترك مي

كه گسست به بحران منجر شود، پاسخ معمول،  زماني. سوم، تقويت ساختارهاي گسست

جاي حل ريشه  ها، به اما اين لايه. هاي جديد نظارت، كنترل يا هماهنگي است افزودن لايه

هاي جديدي براي انحراف يا اجتناب ايجاد  دهند و راه مسئله، تنها پيچيدگي را افزايش مي

رسد و هم  نظر مي تر؛ هم متمركزتر به شود و هم ناتوان تر مي در نتيجه، نظام هم سنگين. كنند يم

  .كند تر عمل مي پراكنده

چه در  -هاي گسسته، كاركنان با استعداد و انگيزه بالا  در نظام. چهارم، فرار سرمايه انساني

معنايي و ناتواني  ناكامي، بيتدريج احساس  به -حكمراني، چه در اداره عمومي، چه در عمليات

آورند، يا در  كاري روي مي روند، يا به سكوت و حداقل ها يا به بخش خصوصي مي آن. كنند مي

در نتيجه، نظام دقيقاً آن افرادي را كه براي اصلاح نياز . گيرند پايان قرار مي موضع انتقاد بي

  .دهد دارد، از دست مي
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فهم الگوهاي شكست، دو درس : ثربخشهاي تشخيص زودهنگام و مداخله ا درس

تورم اهداف، انسداد . هاي زودهنگام دارد نخست، شكست در كشورداري نشانه. اساسي دارد

اما . ترجمه، انحراف عملياتي يا قطع بازخورد، همه قبل از بحران آشكار، قابل تشخيص هستند

. هشدار را داشته باشدهاي  تشخيص، مستلزم آن است كه نظام، ظرفيت و اراده شنيدن سيگنال

شوند؛ زيرا پذيرش  شوند اما جدي گرفته نمي ها شنيده مي در بسياري از موارد، اين سيگنال

  .هاي قبلي است ها، مستلزم پذيرش مسئوليت يا تغيير در تصميم آن

اگر ريشه مسئله . هاي آن دوم، مداخله اثربخش، بايد به ريشه گسست بپردازد، نه نشانه

كند؛ بلكه بايد اهداف را  است، افزودن نظارت بر اجرا، مسئله را حل نميتورم راهبردي 

اگر ريشه، فلج اداري است، تغيير ساختار كافي نيست؛ بلكه بايد ظرفيت . بينانه كرد واقع

اگر ريشه، انحراف عملياتي است، سرزنش مجريان . گيري را تقويت كرد تحليلي و تصميم

و اگر ريشه، انسداد . اهداف و محدوديت منابع را برطرف كردفايده است؛ بلكه بايد تعارض  بي

هاي بيشتر كارساز نيست؛ بلكه بايد فرهنگ و ساختارهاي  بازخورد است، افزودن گزارش

  .پاداش را تغيير داد

هاي  دهند كه كشورداري اثربخش، نه صرفاً به تصميم در نهايت، الگوهاي شكست نشان مي

درست، ساختارهاي منطقي يا كاركنان شايسته بستگي دارد، بلكه به كيفيت و پايداري پيوند 

شود كه اين پيوند قطع  شكست، زماني آغاز مي. ]١٤[ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات 

در بخش بعدي، به كاربرد . موفقيت، مستلزم بازسازي آگاهانه اين پيوند است شود؛ و بازيابي

اي  اي كه نمونه اين چارچوب در تحليل تجربه كشورداري ايران خواهيم پرداخت؛ تجربه

  .ترازي است هاي بازسازي هم روشن از گسست ساختاري و چالش
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ش هايي از گسست ساختاري و چال نشانه: كشورداري در ايران - ٨

 ترازي بازسازي هم

هاي حكمراني، اداره عمومي و  زمان به لايه تحليل كشورداري در ايران بدون توجه هم

گذاري و  مشي تجربه چند دهه خط. انجامد كننده مي  هاي گمراه سازي عمليات، ناگزير به ساده

حتي ضعف  مشي، نه كمبود نهاد و نه دهد كه مسئله اصلي نه فقدان خط اجرا در ايران نشان مي

مند ميان اين سه سطح  ترازي ضعيف نظام مزمن منابع، بلكه اندكي گسست ساختاري و هم

در چنين . شده بدل گشته است تدريج به وضعيت عادي و نهادينه  است؛ گسستي كه تا حدي به

مجزا  هاي نيمه اي از حوزه وضعيتي، كشورداري بيش از آنكه يك نظام پيوسته باشد، به مجموعه

  .كنند بندي و زبان خاص خود را دنبال مي ل شده كه هر يك منطق، زمانتبدي

هاي چند در فرايند  اي آموزنده براي درك ناكامي آنچه تجربه كشور ما را به نمونه

بودن آن، بلكه متأسفانه عينيت و وضوح برخي الگوهاي  كند، نه استثنايي  كشورداري تبديل مي

اي است كه  كشور ما متأسفانه نمونه. عمومي آن است مشي گسست در برخي از قلمروهاي خط

طور  تا حدي به) تورم راهبردي، فلج اداري و انحراف عملياتي(در آن، هر سه الگوي شكست 

رغم  خورد علي كننده چه حقا يا چه تصورا تا حدي به چشم مي  زمان و متقابلاً تقويت هم

فهم اين تجربه، نه براي . سته رقم بزندهايي كه در اين چند سال همين فرايند توان پيشرفت

  .سرزنش، بلكه براي يادگيري و شناسايي مسيرهاي احتمالي اصلاح ضروري است

در سطح : گيرند وقتي اهداف جاي يكديگر را مي: تورم راهبردي در سطح حكمراني

اندازها و مداخلات  حكمراني، كشور واجد تراكم بالايي از اهداف، اسناد بالادستي، چشم

زيستي  گيري، بلكه تورم هدف و هم مسئله اصلي در اين سطح نه فقدان جهت.  مشي است خط

مدت و  هاي زماني كوتاه هاي راهبردي اغلب در بازه تصميم. هاي زماني متعارض است افق

رود نظام اداري  كه انتظار مي شوند، درحالي تحت فشارهاي سياسي، اقتصادي يا امنيتي اتخاذ مي

زماني يكي از  اين ناهم. مدت و بلندمدت محقق كند هاي ميان ها را در افق نو عملياتي آ

ها پيش از آنكه فرصت  مشي هاي اصلي فرسايش نهادي در كشورداري ما است؛ زيرا خط ريشه

زدگي  دهند زيرا سياست هاي جديد مي مشي پيدا كنند، جاي خود را به خط» شدن اداري نهادينه«

براي مثال، در دو دهه اخير، ايران شاهد . بر تارو پود فرايند كشورداري حكم فرماست) 4(
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ساله توسعه، نقشه  هاي پنج ساله، برنامه انداز بيست سند چشم: تدوين اسناد متعددي بوده است

هاي كلي اقتصاد مقاومتي،  وپرورش، سياست جامع علمي كشور، سند تحول بنيادين آموزش

تنهايي واجد اهداف  هر يك از اين اسناد، به. ها سند بخشي ديگر و ده سند ملي جمعيت

كند  ها، بار انتظاري را بر اداره عمومي تحميل مي بلندپروازانه و گاه متناقض است؛ و مجموع آن

مشكل . طور آشكار فراتر از ظرفيت نهادي، منابع مالي و سرمايه انساني موجود است كه به

بندي شفاف  بينانه، بدون اولويت پذيري واقع معمولاً بدون تحليل امكان اينجاست كه اين اسناد،

نتيجه اين . شوند و بدون سازوكار مشخص مصالحه ميان اهداف متعارض تدوين و ابلاغ مي

چيز اولويت است،  كه همه زماني. تورم راهبردي، از دست رفتن معناي واقعي اهداف است

توسعه (زمان اهداف متناقض  ناتوان از تحقق هم اداره عمومي،. چيز اولويت نيست هيچ

زيست، آزادسازي بازار و كنترل  اقتصادي و عدالت توزيعي، رشد صنعتي و حفظ محيط

هاي جزئي  آورد كه موفقيت هاي صوري و آمارهاي انتخابي روي مي به توليد گزارش) ها قيمت

عمليات يا به اجراي حداقلي در همين حال، . كند هاي كلان را پنهان مي را برجسته و شكست

  .يابد هاي غيرقابل اجرا انحراف مي كند يا از دستورالعمل اكتفا مي

چهار يا هشت سال دوره (مدت در ايران  علاوه بر اين، چرخه سياسي كوتاه

با افق بلندمدت اسناد راهبردي (جمهوري با تغييرات گسترده در كابينه و مديران ارشد  رياست

ها بزند، برخي  مشي را به خط» رنگ خود«دولت جديد، معمولاً تمايل دارد  هر. ناسازگار است

مشي، نه  اين گسست در تداوم خط. هاي جديد آغاز كند هاي قبلي را متوقف كند و برنامه برنامه

كند و اداره عمومي را از يادگيري  دهد، بلكه حافظه نهادي را تضعيف مي تنها منابع را هدر مي

دچار شده » عود دائمي به نقطه شروع«نوعي  در نتيجه، كشورداري ايران به. رددا پايدار بازمي

كدام به نقطه  كند از صفر شروع كند، اما هيچ است؛ وضعيتي كه در آن، هر دولت تلاش مي

  .رسند پاياني معناداري نمي

در ميانه اين منظومه، اداره : اداره عمومي ميان دو آسياب: فشار دوگانه و فلج اداري

از يك سو، بايد ترجمان اراده سياسي متغير و . عمومي در ايران با فشاري دوگانه مواجه است

گاه متناقض باشد؛ و از سوي ديگر، مسئول تضمين ثبات، حافظه سازماني و عقلانيت اجرايي 

جاي ايفاي نقش واسط نهادي فعال، به ميدان تخليه  اما در عمل، اين سطح اغلب به. است

  زده ساختارها و سياسي مداخلات مكرر، تغييرات شتاب. اني بدل شده استهاي حكمر تنش



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٣٠ 

گري اداره عمومي را تضعيف كرده و آن را از كنشگر  ، ظرفيت ميانجي]٥٣[شدن انتصابات 

در ايران، تقريباً هر دولت . ]٣١[كار تبديل كرده است  گر به مجري منفعل يا محافظه تنظيم

اين . دهد هاي اجرايي را تغيير مي مديران ارشد دستگاهدرصد  ٥٠تا  ٣٠كم  جديد، دست

تغييرات، اگرچه ممكن است از نظر سياسي موجه باشد، اما از نظر نهادي، حافظه سازماني را 

گذاري بلندمدت  زند و انگيزه سرمايه هاي غيررسمي هماهنگي را برهم مي كند، شبكه قطع مي

  .دهد در ظرفيت نهادي را كاهش مي

پاسخ . كند وپنجه نرم مي ها دست اين، اداره عمومي ايران با تورم قواعد و رويهعلاوه بر 

هاي  هاي نظارتي يا ايجاد كميته هاي جديد، افزودن لايه نامه معمول به هر بحران، تدوين آيين

دهند و  جاي حل ريشه مسئله، تنها پيچيدگي را افزايش مي ها، به اما اين پاسخ. هماهنگي است

نوعي فلج بوروكراتيك دچار شده است؛  در نتيجه، اداره عمومي ايران به. كنند تر ميكنش را كند

پذيري تنبيه  ها مبهم است و ريسك گيري طولاني است، مسئوليت وضعيتي كه در آن، تصميم

. مشي به برنامه عملياتي است هاي بارز اين فلج، ضعف در ترجمه خط يكي از نشانه. شود مي

هبردي ايران، اگرچه واجد اهداف كلي هستند، اما فاقد نقشه راه مشخص، بسياري از اسناد را

در . باشند بينانه، توزيع مسئوليت روشن و سازوكار پايش قابل اتكا مي تخصيص بودجه واقع

دهند اما كسي به  ها ارجاع مي شوند كه همه به آن تبديل مي» متون مقدس«نتيجه، اين اسناد به 

هاي قابل  مشي ره عمومي، ناتوان از ترجمه اين اهداف انتزاعي به خطادا. كند ها عمل نمي آن

پردازد كه خود به تورم  كند يا به توليد اسناد موازي و مكمل مي اجرا، يا سكوت مي

مشي در اداره عمومي ايران  علاوه بر اين، فقدان ظرفيت تحليل خط. افزايد بوروكراتيك مي

هاي دولتي ايران، فاقد واحدهاي تحليلي  از سازمان بسياري. كند ، مشكل را تشديد مي]٥٤[

-ها، تحليل هزينه مشي اي هستند كه بتوانند ارزيابي اثر خط قوي، مستقل و داراي اعتبار حرفه

ها اغلب بر اساس فشارهاي  در نتيجه، تصميم. سازي سناريوها را انجام دهند منفعت يا شبيه

شود، نه  اري سطحي از كشورهاي ديگر اتخاذ ميسياسي آني، تجربه شخصي مديران يا الگوبرد

  .بر اساس تحليل منظم شواهد

در سطح عمليات، : تجربه شهروند از دولت ناپيوسته: عينيت گسست در سطح عمليات

عمليات دولتي در . شوند يابند و به تجربه زيسته شهروندان تبديل مي ها عينيت مي گسست

هاي  مشي، محدوديت هاي خط محل بروز تناقض )در تماس مستقيم با شهروندان(كشور ما 
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كاركنان صف، ناگزيرند شكاف ميان اهداف اعلامي و . نهادي و فشارهاي محيطي است

اي پر  گرايي اجرايي يا تفسيرهاي سليقه امكانات واقعي را با سازكِارهاي غير رسمي، حداقل

ناپذيري و  بيني اهنگي، پيشنتيجه آن است كه تجربه شهروند از دولت، اغلب تجربه ناهم. كنند

هاي كلان  مشي براي مثال، در حوزه سلامت، اگرچه خط. ثباتي است، نه الزاماً فقدان خدمت بي

بر دسترسي همگاني و كاهش پرداخت مستقيم تأكيد دارد، اما در ) مانند طرح تحول سلامت(

و نابرابري هاي غيررسمي  هاي طولاني، پرداخت سطح عمليات، شهروندان همچنان با صف

اين شكاف، نه لزوماً نتيجه بدنيتي مجريان، بلكه . اند جغرافيايي در كيفيت خدمات مواجه

كمبود (، محدوديت منابع )دسترسي همگاني با بودجه محدود(بازتاب تعارض ميان اهداف 

) بيمه، درمان، دارو(هاي مختلف  و فقدان هماهنگي ميان بخش) پزشك و تخت بيمارستاني

كه سند تحول بنيادين بر تربيت انسان متعالي، يادگيري  در حوزه آموزش، درحالييا . است

خلاق و كاهش نقش امتحانات تأكيد دارد، در سطح عمليات، معلمان همچنان تحت فشار 

گويي در برابر نتايج  آموزش حجم بالاي محتوا، ارزيابي بر اساس نمرات امتحاني و پاسخ

كند يا سند را ناديده بگيرند يا به اجراي صوري  ان را وادار مياين تناقض، معلم. كنكور هستند

رسماً، اصلاحات در حال : اي دوگانه است نتيجه، تجربه. هايي از آن بپردازند و انتخابي بخش

  .اجراست؛ عملاً، وضعيت چندان تغيير نكرده است

. كند مي علاوه بر اين، فقدان حمايت نهادي و آموزشي براي مجريان، مشكل را تشديد

هاي جديد در ايران، بدون آموزش كافي، منابع لازم يا پشتيباني فني به  مشي بسياري از خط

هايي  حل راه» هاي غيررسمي شبكه«و » خرد فردي«مجريان، ناگزيرند با . شود مجريان ابلاغ مي

مگوني در مدت كارساز باشد، اما به ناه ها، اگرچه ممكن است در كوتاه حل اين راه. موقت بيابند

  .شود عدالتي در برخورد و فرسايش اعتماد عمومي منجر مي اجرا، بي

شايد متمايزترين ويژگي كشورداري ما، : شده انسداد بازخورد و يادگيري منفي نهادينه 

شكل  چه به(بازخوردهاي عملياتي . هاي بازخورد از پايين به بالا باشد ضعف مزمن حلقه

ندرت به اصلاح  به) هاي اجتماعي داني كاركنان و چه واكنشهاي اداري، چه تجربه مي گزارش

اين انسداد بازخوردي، . شود ها منجر مي مشي پايدار در سطح حكمراني يا بازطراحي خط

شدن به منبع اصلاح، به الگوهاي  جاي تبديل  ها را به يادگيري نهادي را محدود كرده و ناكامي

چندين . شده ناميد وان آن را يادگيري منفي نهادينه ت كند؛ وضعيتي كه مي تكرارشونده بدل مي
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نگاري و واكنش تنبيهي به خبر بد  نخست، فرهنگ مثبت. كند عامل به اين انسداد كمك مي

ها يا  هاي اجرايي كشور ما، گزارش مشكلات، شكست در بسياري از دستگاه. ]٢٥[است 

» خبر بد«مديراني كه . شود مي انگيزگي تلقي عنوان نشانه ناتواني يا بي ها، به محدوديت

در نتيجه، مجريان ياد . شوند راني يا تغيير پست مواجه مي آورند، اغلب با سرزنش، حاشيه مي

هاي كلان  هاي جزئي و سكوت درباره شكست گيرند كه بهترين راه بقا، گزارش موفقيت مي

  .است

ركتي ضعيفي دارند هاي افقي و مشا مراتبي كه كانال دوم، ساختارهاي عمودي و سلسله

بازخورد، معمولاً بايد از مسيرهاي رسمي و طولاني عبور كند كه در هر مرحله، امكان . ]١٧[

در نتيجه، تا بازخوردي به سطح . شدن وجود دارد گرفته شدن يا ناديده فيلترشدن، تحريف

فاده محتوا شده كه قابل است قدري عمومي و بي گيري برسد، يا دير شده است يا به تصميم

در  كشور ما، پس از . سوم، فقدان سازِكارهاي نهادي براي يادگيري از شكست است. نيست

شود، اما نتايج اين  هاي تحقيق تشكيل مي هر بحران يا شكست بزرگ، معمولاً كميسيون

ها يا محرمانه  در بسياري موارد، يافته. گردد ندرت به اصلاحات ساختاري منجر مي تحقيقات به

در نتيجه، . شود شود و علل ساختاري ناديده گرفته مي ا به سرزنش افراد محدود ميماند ي مي

چهارم، . كند؛ زيرا هرگز ياد نگرفته چرا اشتباه كرده است نظام همان اشتباهات را تكرار مي

هاي ارزيابي عملكرد  بسياري از نظام. جاي خروجي و پيامد است تمركز بر ورودي و فرايند به

هاي اداري تمركز  هاي آغاز شده يا رعايت رويه ميزان بودجه مصرفي، تعداد طرح در ايران، بر

مدت  اين تمركز، رفتارهاي نمايشي و كوتاه. دارند، نه بر حل واقعي مسئله يا تجربه شهروندان

واقعاً «تا اينكه » به نظر موفق باشند«آموزند كه بهتر است  ها مي كند؛ زيرا سازمان را تشويق مي

  .»باشند اثربخش

در چنين بستري، : شوند؟ چرا تغييرات پايدار نمي: اصلاحات بخشي و چرخه ناكامي

: اند اصلاحات در فرايند كشورداري ما غالباً به مداخلات بخشي، ساختاري يا شكلي تقليل يافته

يب آنچه غا. هاي جديد، يا تغيير عناوين و فرايندها نامه ها، تدوين آيين ادغام يا تفكيك سازمان

بدون اين . گانه است ترازي شناختي، زماني و نهادي ميان سطوح سه مند به هم بوده، نگاه نظام

در سطح عمليات دچار اصطكاك ) حتي اگر از نظر فني معقول باشد(ترازي، هر اصلاحي  هم

براي مثال، قانون الزام دولت به واگذاري . شود شده و در سطح حكمراني با نااميدي مواجه مي
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قانون اساسي تصويب شد، در سطح  ٤٤هاي دولتي كه بر اساس اصل  رصد شركتد ٨٠

اما در . حكمراني، هدف آن كاهش نقش دولت، افزايش كارايي و رونق بخش خصوصي بود

سطح اداره عمومي، فقدان ظرفيت نظارتي، ابهام در تعريف بخش خصوصي واقعي و تعارض 

در سطح عمليات، نتيجه نه انتقال . ناممكن كردمنافع در فرايند واگذاري، اجراي مطلوب را 

اما . دولتي و كاهش كيفيت خدمات بود اثربخش به بخش خصوصي، بلكه انتقال به بخش شبه

مشي ادامه يافت و  طور منظم به سطح حكمراني منتقل نشد، خط چون بازخورد اين نتايج، به

. از جيب بيماران آغاز شديا طرح تحول سلامت كه با هدف كاهش پرداخت . حتي تشديد شد

در سطح حكمراني، اين طرح با استقبال عمومي مواجه شد؛ اما در سطح اداره عمومي، فقدان 

ريزي مالي پايدار، عدم هماهنگي ميان وزارت بهداشت و سازمان بيمه و نبود سازوكار  برنامه

ن افزايش در سطح عمليات، افزايش حجم مراجعين بدو. پايش كيفيت مشكلاتي ايجاد كرد

هاي غيررسمي  متناسب منابع، به فشار بر كاركنان، كاهش كيفيت خدمات و افزايش پرداخت

اما چون طرح، نماد موفقيت سياسي دولت بود، بازخوردهاي منفي يا ناديده گرفته شد . انجاميد

دهند كه چرخه ناكامي در  ها نشان مي اين نمونه. يا به مشكلات اجرايي جزئي تقليل يافت

  انحرافي،  يا  جزئي  اجراي -٢بلندپروازانه،   هدف  -١: ورداري ما، الگويي نسبتاً ثابت داردكش

جديد   هدف  علاما -٦مجريان،    سرزنش -٥آشكار،   حرانب -٤صوري،   موفقيت  گزارش -٣ 

در هيچ جاي اين چرخه، تحليل منظم علل ساختاري شكست، بازنگري در فرضيات اوليه يا 

در نتيجه، كشورداري ايران در يك تله يادگيري منفي . دهد خ نميترازي ر اصلاح منطق هم

اي كه در آن، تلاش بيشتر بدون تغيير رويكرد، تنها به فرسايش بيشتر  گرفتار شده است؛ تله

 .شود منجر مي

با اين حال، فهم عميق : از كجا بايد شروع كرد؟: مسيرهاي احتمالي بازسازي

رسد كه مسئله اصلي  نظر مي به. م براي اصلاح استهاي ساختاري، خود نخستين گا گسست

كشورداري ما نه فقدان اراده سياسي، نه كمبود منابع و نه ناكارآمدي كاركنان است، بلكه فقدان 

زمان در  بازسازي، مستلزم حركت هم. مثابه يك كل پيوسته است مند از كشورداري به درك نظام

حكمراني بايد ياد . ها اهداف و پذيرش محدوديت بيني در تعيين نخست، واقع: چند جبهه است

بندي نه نشانه ضعف، بلكه نشانه بلوغ است اسناد راهبردي بايد تعداد كمتر  بگيرد كه اولويت

 .تر اهداف داشته باشند، با نقشه راه مشخص، منابع متناسب و افق زماني پايدار بينانه اما واقع
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اداره عمومي بايد بتواند ميان منطق سياسي و . گري اداره عمومي دوم، احياي ظرفيت واسطه

اين امر، مستلزم ثبات نسبي در . اي انجام دهد اي صادقانه و حرفه واقعيت عملياتي، ترجمه

سوم، حمايت نهادي  .مشي و احترام به تخصص است گذاري در تحليل خط انتصابات، سرمايه

مجريان بايد واجد اختيار . منفعلعنوان شريك يادگيري نه مجري  از عمليات و پذيرش آن به

همچنين، انحراف خلاق بايد از . معقول، منابع كافي و حمايت در مواجهه با ابهام باشند

چهارم،  .جويانه تمييز داده شود و اولي مورد حمايت قرار گيرد انحراف سوءاستفاده

در آن، خبر بد مورد نظام بايد سازكِارهايي داشته باشد كه . سازي بازخورد و يادگيري نهادينه

اين . كاري احترام باشد، شكست فرصت يادگيري تلقي شود و اصلاح پاداش گيرد، نه پنهان

پنجم،  .هاي امن براي انتقال بازخورد است امر، مستلزم تغيير فرهنگ سازماني و ايجاد كانال

و  اي تدريجي هاي زماني و پذيرش اينكه بازسازي كشورداري، پروژه سازي افق هماهنگ

تواند در يك دوره سياسي  تغييرات بنيادين در نهادها، فرهنگ و ظرفيت، نمي. نسلي است ميان

هاي  مدت معتبر و شاخص هاي ميان بنابراين، نياز به تعهدات فراسياسي، برنامه. محقق شود

  .پيشرفت تدريجي است

ك سطح دهد كه مسئله محوري نه در ي با اين توصيفات، تحليل كشورداري ما نشان مي

حكمراني بدون توجه به ظرفيت اداري، اداره . خاص، بلكه در نحوه پيوند سطوح نهفته است

تنهايي  عمومي بدون حيطه اختيار روشن و عمليات بدون كانال اثرگذار بازخورد، هر يك به

اي آموزنده از كشورداري نسبتا گسسته تبديل  اين وضعيت، كشور ما را به نمونه. اند ناكافي

مند دولت را  هاي نظام مثابه موردي كه منطق كلي شكست عنوان استثنا، بلكه به د؛ نه بهكن مي

شده در اين مقاله، دقيقاً براي فهم و توضيح  چارچوب مفهومي ارائه. سازد روشني عيان مي به

در بخش بعدي، به رهنمودهاي نظري و عملي اين تحليل . چنين وضعيتي طراحي شده است

مثابه نظامي بهم پيوسته،  نشان خواهيم داد كه چگونه فهم كشورداري به خواهيم پرداخت و

  .گذاري بگشايد مشي تواند افق جديدي براي تحليل دولت، اصلاح نهادي و خط مي
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 بازسازي كشورداري از مسير پيوند نهادي: هاي اصلاحي رهنمود - ٩

عمومي و اگر شكست در كشورداري عمدتاً محصول گسست ميان حكمراني، اداره 

هاي منفرد، بلكه از بازسازي منطق  مشي عمليات است، آنگاه نقطه عزيمت اصلاح نه از خط

اي تدريجي، نهادي و  اصلاح كشورداري به اين معنا، پروژه. شود پيوند اين سه سطح آغاز مي

 اي كه بيش از تغيير قوانين، نيازمند تغيير شيوه انديشيدن به دولت و يادگيرنده است؛ پروژه

سطحي را براي  هاي نظري و عملي چارچوب سه اين بخش، دلالت. كارويژه آن است

شده در اين  چارچوب ارائه . كند گذاري بررسي مي مشي سازي و خط اصلاحات نهادي، ظرفيت

مقاله، نه يك دستورالعمل اجرايي واحد، بلكه يك منطق تحليلي براي تشخيص محل 

هر نظام كشورداري، بسته به تاريخ، . كند اهم ميها و طراحي مداخلات متناسب فر گسست

ساختار سياسي، ظرفيت نهادي و فرهنگ اداري خود، با الگوهاي متفاوتي از گسست مواجه 

ها و مسيرهاي  دهد، زبان مشترك براي فهم اين گسست آنچه اين چارچوب ارائه مي. است

  .احتمالي براي بازسازي پيوند است

. چرخش از اصلاحات بخشي به اصلاحات سيستمي است ترين رهنمود اصلاحي، اصلي

تغيير در حكمراني، بازآرايي : شوند هاي اصلاحي بر يك سطح متمركز مي بسياري از تلاش

اند، اما در غياب  اين اصلاحات اگرچه ضروري. ساختار اداري، يا بهبود فرآيندهاي عملياتي

هاي  تاريخ اصلاحات دولتي در دهه. امندانج ترازي ميان سطوح، اغلب به نتايج ناپايدار مي هم

دليل فقدان تغيير متناسب  هايي است كه در آن، تغييرات ساختاري عمده، به اخير، مملو از نمونه

معناي طراحي مداخلاتي چندلايه  اصلاح سيستمي به. اند در ساير سطوح، به شكست انجاميده

براي مثال، . مل ميداني را متأثر سازدگيري، منطق اجرا و منطق ع زمان منطق تصميم است كه هم

وكار است، اصلاح سيستمي مستلزم آن است  اگر هدف كاهش زمان صدور مجوزهاي كسب

تصميم روشن درباره نسبت ميان سرعت و كنترل گرفته شود، و اين : كه در سطح حكمراني

   .مشي شفاف ابلاغ گردد صورت سند خط تصميم به
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ثابه نظام بهم پيوسته و افق اصلاح م گيري كشورداري به نتيجه - ١٠

  نهادي

ها با وجود منابع، نهادها و  چرا برخي دولت: اين نوشته با پرسشي بنيادين آغاز شد

مانند؟ پاسخ رايج به اين پرسش، اغلب  هاي فراوان، در حل مسائل اساسي ناتوان مي مشي خط

ره عمومي، يا مشكلات ضعف حكمراني، ناكارآمدي ادا: شود به يكي از سه مسير هدايت مي

اما آنچه اين مقاله نشان داد، اين است كه شكست كشورداري . اجرايي در سطح عمليات

تنهايي است؛ بلكه بيشتر حاصل گسست ساختاري  ندرت محصول ضعف در يك سطح به به

اداره  - سطحي حكمراني چارچوب سه. هاست مند آن ترازي نظام ميان اين سه سطح و عدم هم

بندي مفهومي، بلكه يك  ليات كه در اين مقاله توسعه يافت، نه صرفاً يك تقسيمعم -عمومي

اين چارچوب نشان . گيري ناكارآمدي دولت است ابزار تحليلي براي فهم چگونگي شكل

دهد كه كشورداري اثربخش، نه حاصل برتري يك سطح بر سايرين، بلكه محصول كيفيت  مي

دولتي كه حكمراني قوي اما اداره . هاست ي ميان آنپيوند، همسويي زماني و انسجام شناخت

شكست عمومي ضعيف دارد، يا دولتي كه عمليات فعال اما حكمراني پراكنده دارد، هر دو با 

  .مواجه خواهند شد مند نظام

هاي نخست اين نوشته، حكمراني  در بخش: از نظريه تا تحليل: بازخواني چارچوب

حكمراني پاسخ به پرسش . بخشي تعريف شد ي و مشروعيتدهي راهبرد مثابه كارويژه جهت به

بندي اهداف و ايجاد  است و وظيفه آن، تعريف افق مشترك، اولويت» خواهيم؟ چه مي«

طوركه نشان داده شد، حكمراني زماني به شكست منجر  اما همان. هماهنگي سياسي است

يا انسداد در دريافت  هاي سياسي و نهادي، زماني افق شود كه دچار تورم هدف، ناهم مي

عنوان قلب مياني نظام كشورداري، وظيفه  اداره عمومي، به. تر گردد بازخورد از سطوح پايين

اين سطح نه خنثي است و نه صرفاً . (ترجمه اراده حكمراني به كنش نهادي را بر عهده دارد

نش انساني توازن ها، منابع، قواعد و ك اجرايي؛ بلكه حامل عقلانيت نهادي است كه ميان ارزش

ضعف اداره عمومي، اغلب نه در فقدان توانايي فني، بلكه در فقدان استقلال، . كند برقرار مي

يابد  كه اداره عمومي يا به مجري منفعل تنزل مي زماني. گري نهفته است ثبات و ظرفيت ميانجي

عمليات، لايه . شود شود، پيوند ميان حكمراني و عمليات قطع مي كار تبديل مي يا به دژ محافظه
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ها به تجربه زيسته  مشي شده كشورداري، جايگاهي است كه خط گرفته نهايي و اغلب ناديده

عمليات نه صرفاً اجراي دستورات، بلكه تفسير، تطبيق و حتي . شوند شهروندان تبديل مي

دهد، واقعيت كشورداري  آنچه در اين سطح رخ مي. ها در شرايط واقعي است مشي تعديل خط

گردد، يادگيري نهادي  كه اين واقعيت به سطوح بالاتر بازنمي و زماني. است، نه آرمان آن

  .گيرد شود و دولت از جامعه فاصله مي متوقف مي

هاي مياني مقاله توسعه  مفهوم كليدي كه در بخش: شرط بقاي نظام كشورداري: ترازي هم

سويي شناختي، زماني و نهادي ميان معناي هم ترازي به هم. بود(Alignment) ترازي  يافت، هم

اين همسويي، نه حالتي ثابت، بلكه فرآيندي پويا . حكمراني، اداره عمومي و عمليات است

ترازي شناختي بدان معناست كه  هم. طور مداوم بازسازي، تعديل و تقويت شود است كه بايد به

كه  زماني. اشته باشندحل و معيارهاي موفقيت د هر سه سطح، تعريف مشتركي از مسئله، راه

كند، اداره عمومي آن را رعايت قواعد  را سرعت پاسخ تعريف مي» كارآمدي«حكمراني 

. تواند موفق شود اي نمي مشي خواند، هيچ خط داند، و عمليات آن را رضايت شهروند مي مي

گيري سياسي، توسعه ظرفيت اداري و  هاي تصميم ترازي زماني بدان معناست كه افق هم

اگر حكمراني انتظار تحول در يك . گذاري عملياتي با يكديگر سازگار و قابل رديابي باشنداثر

سال داشته باشد، اما ساخت ظرفيت اداري پنج سال زمان ببرد و عمليات نيز براي تثبيت 

ترازي نهادي بدان معناست  هم. ناپذير است ها به سه سال نياز داشته باشد، شكست اجتناب رويه

بدون . وگو، هماهنگي و بازخورد ميان سطوح نهادينه شده باشند رهاي رسمي گفتكه سازكِا

  .رود ماند و با تغيير اشخاص از ميان مي ترازي وابسته به اراده افراد مي چنين سازكِارهايي، هم

تحليل الگوهاي شكست در : شود چگونه گسست به بحران تبديل مي: الگوهاي شكست

ندرت ناگهاني هستند؛ بلكه محصول  هاي كشورداري به نبخش ششم، نشان داد كه بحرا

تورم هدف در حكمراني، . هاي كوچك ميان سطوح هستند انباشت تدريجي گسست

مشي و واقعيت در عمليات، انسداد  ناپذيري اهداف در اداره عمومي، شكاف ميان خط ترجمه

تدريج توان حل  هستند كه به بازخورد از پايين به بالا و فقدان يادگيري نهادي، همگي الگوهايي

. ها است سازي آن كند، عادي آنچه اين الگوها را خطرناك مي. دهند مسئله دولت را فرسايش مي

گردد، بلكه خود  شود، نه تنها اصلاح دشوار مي وقتي گسست به وضعيت طبيعي تبديل مي
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آن، انكار شكست رسند كه در  ها به حالتي دفاعي مي دولت. شود تشخيص مسئله نيز مشكل مي

  .شود جايگزين يادگيري از شكست مي

هاي عملي اين  بخش هفتم، دلالتچگونه پيوند را بازسازي كنيم؟ : رهنمودهاي اصلاحي

نخستين رهنمود، چرخش از اصلاحات . چارچوب را براي اصلاحات نهادي بررسي كرد

ان در هر سه زم اصلاح سيستمي، مستلزم مداخلات هم. بخشي به اصلاحات سيستمي است

دومين رهنمود، بازتعريف نقش حكمراني از . هاست سطح و طراحي سازكِارهاي پيوند ميان آن

چيز را  حكمراني اثربخش، نه آن است كه همه. بندي راهبردي است تورم هدف به اولويت

سومين رهنمود، . روشني بگويد چه چيزي اولويت دارد و چرا بخواهد، بلكه آن است كه به

اين امر مستلزم ثبات نسبي در انتصابات، . گري اداره عمومي است رفيت ميانجيتقويت ظ

چهارمين . اي به اداره عمومي است مشي، و اعطاي استقلال حرفه گذاري در تحليل خط سرمايه

عمليات نبايد صرفاً مجري . سازي بازخورد است رهنمود، توانمندسازي عمليات و نهادينه

سازي  پنجمين رهنمود، هماهنگ. د منبع يادگيري و اصلاح تلقي گرددنهايي ديده شود، بلكه باي

حكمراني بايد به الزامات زماني توسعه ظرفيت اداري واقف باشد و اداره . هاي زماني است افق

ششمين رهنمود، بازانديشي در نظام . مدت معتبر ارائه دهد ريزي ميان عمومي نيز بايد برنامه

هاي عددي متمركز باشد،  ها يا خروجي بي نبايد صرفاً بر وروديارزيا. ارزيابي عملكرد است

هفتمين رهنمود،  . بلكه بايد كيفيت پيوند ميان سطوح و تجربه شهروندان را نيز در نظر بگيرد

حكمراني بايد . ترازي بدون اعتماد ممكن نيست هم. تقويت اعتماد متقابل درون دولت است

اي ببيند، و  هد، اداره عمومي بايد عمليات را شريك حرفهبه اداره عمومي اعتماد عملياتي بد

هاي  هشتمين رهنمود، پرهيز از نسخه. شود اش شنيده مي عمليات بايد بداند كه تجربه

اجتماعي خود، بايد محل  -هر نظام كشورداري، بسته به بستر سياسي. شمول است جهان

نهمين رهنمود، و شايد . كندجا آغاز  گسست اصلي را تشخيص دهد و مداخله را از همان

اي نهادي،  اي فني صرف نيست، بلكه پروژه ترين آن، اين است كه اصلاح كشورداري پروژه مهم

معناي  بازسازي پيوند ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات، به. سياسي و اخلاقي است

تدريجي است،  اين بازسازي، اگرچه دشوار و. بازسازي رابطه دولت با خود و با جامعه است

  .هاي تكرارشونده است اما تنها مسير خروج از چرخه شكست
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تحليل اجمالي كشورداري ما كه در پايان : شده كشورداري ما و گسست نسبي نهادينه

اي آموزنده از كشورداري نسبتاً گسسته در  بخش هفتم ارائه شد، نشان داد كه تجربه ما نمونه

ها  مشي هاي سياسي و نهادي غالب است؛ خط زماني افق ناهمسطح حكمراني، تورم هدف و 

دهند در سطح اداره عمومي،  هاي جديد مي مشي شدن اداري جاي خود را به خط پيش از نهادينه

شدن انتصابات، ظرفيت  اي، تغييرات مكرر ساختارها و سياسي ضعف استقلال حرفه

ست ميان اهداف و امكانات به گري را فرسايش داده است و در سطح عمليات، گس ميانجي

اما ويژگي . گرايي اجرايي و سازكِارهاي غيررسمي منجر شده است اي، حداقل تفسيرهاي سليقه

بازخوردهاي . هاي بازخورد از پايين به بالا است متمايز كشورداري ما، ضعف مزمن حلقه

. شود ا منجر ميه مشي ندرت به اصلاح پايدار در سطح حكمراني يا بازطراحي خط عملياتي به

ها را به الگوهاي تكرارشونده  اين انسداد بازخوردي، يادگيري نهادي را محدود كرده و شكست

دهد كه مسئله محوري نه در يك سطح  بنابراين، تحليل كشورداري ما نشان مي. كند تبديل مي

داره حكمراني بدون توجه به ظرفيت اداري، ا. خاص، بلكه در نحوه پيوند سطوح نهفته است

تنهايي  عمومي بدون حيطه اختيار روشن و عمليات بدون كانال اثرگذار بازخورد، هر يك به

مند دولت  هاي نظام اي عيان از منطق كلي شكست اين وضعيت، ايران را به نمونه. اند ناكافي

  .كند تبديل مي

شده در اين مقاله،  چارچوب ارائه: هاي آتي مرزهاي چارچوب و مسيرهاي پژوهش

هايي نيز دارد كه بايد  دهد، اما محدوديت رچه تحليلي جامع از ساختار كشورداري ارائه مياگ

نخست، اين چارچوب بر ساختار دروني دولت متمركز است و نقش . صراحت بيان شوند به

. كند طور مستقيم وارد تحليل نمي بازيگران غيردولتي، بخش خصوصي و جامعه مدني را به

. كنند هاي كليدي ايفا مي ويژه در حوزه حكمراني و عمليات، نقش ران، بهكه اين بازيگ درحالي

. سطحي بگنجانند توانند تعامل ميان دولت و غيردولت را در چارچوب سه هاي آتي مي پژوهش

هاي كمي براي سنجش  دوم، چارچوب حاضر تحليلي كيفي و ساختاري است و شاخص

تواند امكان  ترازي مي سنجش كمي گسست و همتدوين ابزارهاي . دهد ترازي ارائه نمي هم

سوم، اين مقاله بر . هاي مختلف و ارزيابي اثربخشي اصلاحات را فراهم كند مقايسه ميان نظام

هاي غيررسمي و عوامل  منطق ساختاري و نهادي تأكيد دارد و نقش فرهنگ سازماني، شبكه
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توانند  هاي قدرت، مي و شبكه كه فرهنگ اداري درحالي. رفتاري را كمتر بررسي كرده است

توانند ابعاد فرهنگي و  مطالعات آتي مي. ترازي را تقويت يا تضعيف كنند سازكِارهاي هم

چهارم، چارچوب حاضر عمدتاً از تجربه  . اي كشورداري را در چارچوب ادغام كنند شبكه

تند، اما اگرچه مفاهيم كلي قابل تعميم هس. نوشتاري كشورهاي غربي استفاده كرده است

مانند خاورميانه، (فرهنگي متفاوت  –هاي خاص پيوند ممكن است در بسترهاي سياسي سازكِار

پژوهش آتي بايد تنوع تجربي را گسترش . شكل ديگري عمل كنند به) آفريقا يا آمريكاي لاتين

 كه طور مستقل بررسي نكرده است، درحالي پنجم، اين مقاله نقش فناوري ديجيتال را به. دهند

. شكلي بنيادين تغيير دهند توانند سازكِارهاي پيوند و بازخورد را به هاي ديجيتال مي فناوري

توانند امكانات  هاي مديريت عملكرد ديجيتال مي هاي باز و سيستم دولت الكترونيك، داده

بررسي تأثير فناوري بر . هاي جديدي ايجاد كنند ترازي فراهم كنند يا گسست جديدي براي هم

ها نقطه ضعف  با اين حال، اين محدوديت. سطحي، مسير مهمي براي تحقيق است د سهپيون

كنند و مسيرهاي توسعه آتي  بنيادين چارچوب نيستند، بلكه مرزهاي تحليلي آن را مشخص مي

مند كشورداري فراهم  اي مفهومي براي فهم نظام سطحي، پايه چارچوب سه. دهند را نشان مي

هاي فرهنگي و بررسي نقش  مطالعات تطبيقي، ابزارهاي كمي، تحليل تواند با كند كه مي مي

  :كار گرفته شود تواند در سه مسير تحقيقاتي به سطحي مي چارچوب سه. تر شود فناوري غني

كه خود داراي بخش حكمراني، (مشي  تحليل يك قلمرو خط: مطالعات موردي عميق -١

زيست در  داشت، آموزش يا محيطبراي مثال بخش به(در ) مديريت و عمليات دارد

  .هاي گسست و طراحي مداخلات متناسب براي شناسايي دقيق محل) يك كشور

مقايسه چند نظام كشورداري براي شناسايي الگوهاي مشترك گسست : مطالعات تطبيقي -٢

  .هاي سياستي و استخراج درس

ي مثال سنجش برا(ترازي  هاي كمي براي هم طراحي شاخص: تدوين ابزارهاي سنجش -٣

براي ارزيابي ) هاي بازخورد ريزي و اجرا، يا كيفيت حلقه همسويي زماني ميان برنامه

  .عملكرد دولت

اين مقاله نشان داد كه كشورداري : نشدني اي تمام مثابه پروژه كشورداري به: سخن پاياني

صول نه حاصل قدرت مطلق دولت است و نه مح ]٥٥[داري اثربخش  اثربخش مانند سازمان

هاي مديريتي پيشرفته، بلكه نتيجه كيفيت پيوند ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات  تكنيك
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طور مداوم بازسازي،  شود، بلكه بايد به بار براي هميشه ساخته مي اين پيوند، نه يك. است

اي كه هر نسل، بر اساس  نشدني است؛ پروژه اي تمام كشورداري پروژه. تعديل و تقويت گردد

حل  دهد، نه راه آنچه اين چارچوب ارائه مي. ها و امكانات خود، بايد آن را بازسازي كند لشچا

. نهايي، بلكه زبان مشترك براي تشخيص مسئله و منطق تحليلي براي طراحي مداخلات است

آيا «: ، بايد پرسيد»مشي بايد اتخاذ شود؟ چه خط«گويد كه پيش از پرسيدن  اين چارچوب مي

كنند؟ آيا  اره عمومي و عمليات ما درباره اين مسئله به يك زبان صحبت ميحكمراني، اد

اصلاح كشورداري .» كنند؟ هاي زماني ما هماهنگ است؟ آيا سازكِارهاي بازخورد ما كار مي افق

تنش ميان . نه در تلاش براي حذف تنش، بلكه در يادگيري مديريت سازنده آن نهفته است

الزامات بلندمدت نهادي، ميان انتظارات شهروندان و  مدت سياسي و هاي كوتاه افق

هاي عملياتي، همگي  هاي حكمراني و واقعيت هاي منابع و ميان آرمان محدوديت

ها به منبع يادگيري است، نه منبع گسست و  آنچه اهميت دارد، تبديل اين تنش. ناپذيرند اجتناب

. ه منتظر كشورداري منفعلانه بودمحقق شود ن ]٥٥[دستانه  كه كشورداري پيش فرسايش طوري

در نهايت، بايد يادآوري كرد كه كشورداري نه تنها درباره دولت، بلكه درباره رابطه دولت و 

شنود و  گيرد، دولتي كه بازخوردها را نمي دولتي كه از جامعه خود فاصله مي. جامعه است

بازسازي پيوند . دهد دست ميدولتي كه يادگيري نهادي ندارد، دير يا زود مشروعيت خود را از 

دادن،  معناي بازسازي ظرفيت دولت براي گوش ميان حكمراني، اداره عمومي و عمليات، به

اين بازسازي، نه فقط براي كارآمدي دولت، بلكه براي حفظ . گويي است يادگيري و پاسخ

است كشورداري بهم پيوسته، دولتي . اعتماد اجتماعي و مشروعيت دموكراتيك ضروري است

اين، افقي است كه . تواند به خود نگاه كند، از اشتباهات بياموزد و به جامعه پاسخ دهد كه مي

  .سوي آن حركت كرد بايد به
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  .٢٠٣–١٧٩، )٤(٤ ،)١٣٩٧( .، فصلنامه سياستگذاري عمومي»افزاري ذهن

، »پيوند حكمراني، مديريت و عمليات: داري به سوي نظريه سازمان« .ح فرد دانايي ]٤٥[

  .٠، )٤(١٠ ،)ج١٤٠٠(. هاي مديريت منابع سازماني فصلنامه پژوهش

هاي بد، نبود  مشي خط: كند تهديد ميآنچه كيفيت حكمراني ملي كشور را «. فرد ح دانايي ]٤٦[

 ١٤٠٠(. ، نشريه مطالعات مديريت دولتي ايران»هاي تأخيري مشي هاي لازم، خط مشي خط

  .٠، )٢(٤ ،)الف

[47] Grindle, M. S. Politics and Policy Implementation in the Third World. 
Princeton, NJ: Princeton University Press. (2017). 

هاي  دارونماهايي براي فرار از دام: هاي ملي رفع تكليفي مشي خط«. فرد ح دانايي ]٤٨[

  .٠، )٣(٤ ،)ه ١٤٠١(. نشريه مطالعات مديريت دولتي ايران ،»اي مشي خط

تحليل نقش حكمراني، اداره امور : اعتماد عمومي به فرايند كشورداري« .فرد ح دانايي ]٤٩[

. هاي مديريت منابع سازماني ، فصلنامه پژوهش»عمومي و امور عملياتي اجراي دولت

  .٥٦–١، )٤(١٤، )ج ١٤٠٣(

پيوند حكمراني بحران، مديريت بحران و : داري درآمدي بر نظريه بحران«. فرد ح دانائي ]٥٠[

 ،)ب ١٤٠٠(. هاي مديريت منابع سازماني ، فصلنامه پژوهش»هاي عملياتي بحران فعاليت

٠، )١(١١.  

[51] Boin et al. Politics of Crisis Management: Public Leadership Under 
Pressure. Cambridge University Press. (2013). 

، »تحليلي نظري: هاي جديد در ايران خانه تفكيك، ادغام و طراحي وزارت«. فرد، ح دانايي ]٥٢[

  .١٠٩-٨٥، )٤(٢، )١٣٩٢( .هاي مديريت منابع سازماني فصلنامه پژوهش

مطالعه تطبيقي : زدگي بوروكراسي فهم سياست« .م زاده ، مصطفيح فرد ، دانايير م دقيصا ]٥٣[

هاي راهبردي  ، فصلنامه پژوهش»كيفيت، فرايندها و پيامدهاي آن در مديريت دولتي

  .١١٥-٩٨، )٢٢(٦ ،)١٣٩٦(. سياست
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گذاري در  مشي خططراحي الگوي ظرفيت « .اسد ر بني ،فرد ح دانايي ،زارع ح ،ن ع اميري ]٥٤[

  .١٠٠–٥٧، )١١٣( ٣٠ ،)١٤٠٢(. ، فصلنامه مجلس و راهبرد»يمجلس شوراي اسلام

آميزي هوشمندي، چابكي و  هم: دستانه در بخش دولتي داري پيش سازمان« .ح فرد دانايي ]٥٥[

-١، )٤(١١، )الف١٤٠١(. هاي مديريت منابع سازماني ، فصلنامه پژوهش»سازگارشوندگي

٤.  

 
 

 

 

 

 

 

 
 



  

 





 

  

 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 ١٤٠٤پاييز ، ٣ ، شماره١٥ دوره

 يرفتارها يندهايو پسا ندهايشايپ يمعادلات ساختار يابي مدل

  استان كرمان ييفرانقش كاركنان دستگاه اجرا
  

   ٣زهرا شكوه، ٢يتابل ديحم، ١حسين دريجاني

  

 واحد دانشگاه آزاد اسلامي دانشكده مديريت،گروه مديريت،  دانشجوي دكتري مديريت دولتي، - ١

  .ايران ،كرمان ،يقاسم سليمان سردار شهيد

  .ايران، تهران نور، دانشگاه پيام دانشكده مديريت، گروه مديريت دولتي، ،دانشيار - ٢

واحد شهيد  دانشگاه آزاد اسلامي ادبيات و علوم انساني، دانشكده گروه مديريت دولتي، استاديار، - ٣

   .، ايرانكرمان، سردار قاسم سليماني
    

  ٠٤/٠٧/١٤٠٤: بازنگري  ٢٣/٠٣/١٤٠٤: دريافت

  ٣٠/٠٧/١٤٠٤: پذيرش
  

  ١٤/١٠/١٤٠٤: انتشار

  دهيچك
 اي ژهينقش و يو اجتماع يسلامت فرد ،يفرانقش در تحقق اهداف سازمان يرفتارها :و هدف نهيزم

 يدر مطالعات سازمان پژوهشو  يمباحث قابل بررس نتري عيو شا نيتر از مهم يكي نيبنابرا .كند يم فايا

فرانقش كاركنان  يرفتارها يندهايو پسا ندهايشايپ پژوهش نيهدف انجام ا ،رو نيا از.  شوند يم يتلق

  .است

كاركنان دستگاه  تماميشامل  يآمار جامعه. بود يهمبستگ - يفيتوص پژوهشروش : يشناس روش

انتخاب  يا طبقه يريگ نفر با روش نمونه ٧٢٨آنها  نيبودند كه از ب ١٤٠٣استان كرمان در سال  يياجرا

 ييايو پا ٧٥٦/٠ ييساخته با روا محقق پرسشي ٢٤٨نامه  اطلاعات شامل پرسش يابزار گردآور. شدند

و  SPSSافزار  و نرم يمعادلات ساختار يابي ها از مدل داده ليتحل و هيتجز يبرا. بوده است ٩٦/٠

AMOS استفاده شد.  

فرانقش كاركنان دستگاه  يرفتارها يندهايو پسا ندهايشايپ كه الگونشان داد  ها يافته: ها افتهي

  . برخوردار است ياستان كرمان از برازش قابل قبول يياجرا

                                                             
 نويسنده مسئول مقاله:                                                                                               E-mail: htaboli@pnu.ac.ir 
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 ،يشغل طيسازمان، شرا يها يژگيو ،يفرد اتيخصوص پژوهش جيبراساس نتا: يريگ جهينت

 يها لفهؤفرانقش با م يرفتارها ياجرا يبر راهبردها يعل طيعنوان شرا پاداش به ت،يحما

عملكرد، آموزش،  يابيارز ،ياطلاعات هاي ستمياستقرار س ،يبانيپشت ،ييگرا تيمعنو

 ،يمومع يامدهايفرانقش پ يرفتارها ياجرا. دارند ردا امعن ريثأت يگذار و هدف يريپذ انعطاف

فرانقش  يرفتارها يشده برا ارائه يالگو پژوهش جيتوجه با نتا. دارند يو فرد يسازمان

 يانجام رفتارها راهبردتوان در  يآن م يريكارگ هكه با ب است يجامع يالگو كي ،كاركنان

  . برداشت يمثبت يها كاركنان گام وسيله بهفرانقش 

  

  .اجرايي هاي بنياد، دستگاه داده كاركنان، ،فرانقش الگو، رفتارهاي :ي كليديها واژه

  

  مقدمه - ١

 يها ها را با چالش در جهان امروز، سازمان يو فرهنگ ياجتماع ،ياقتصاد عيتحولات سر

 ،يريپذ انعطاف نيازمندبقا و رشد  يها برا سازمان ييتوانا. رو كرده است هروب يا سابقه يب

 نيبه ا يابيدست يبرا ياساس ياز راهكارها يكي. است يمنابع انسان نهيبه يريكارگ و به ينوآور

از  يا فرانقش شامل مجموعه يرفتارها .فرانقش كاركنان است يبه رفتارها جهاهداف، تو

بر بهبود  چشمگيري رياست كه تأث يسازمان شده فيو تعر يرسم فيفراتر از وظا هاي اقدام

 ليتما رانيوجود دارند كه مد ييدر سازمان رفتارها]. ١[ ها دارد سازمان يعملكرد و اثربخش

شده  واگذار فيفراتر از وظا ييها نقش يفايو ا رشيجمله آنها پذ از كاركنان صادر شود از نددار

با عنوان  ي رفتار سازمان تيريمد اتيرفتارها در ادب نگونهيا .در چارچوب شغل است شانيبه ا

  اي وظيفه  و فـرا اخـتياريفرانقش، رفـتاري  يرفتارها ].٢[شوند  معرفي ميفرانقش  يرفتارها

مـستقيم  غير  يا  طـور مستقيم است كه در افزايش عملكرد اثربخش سازمان مؤثر است و بـه

تنها به بهبود  رفتارها نه نيا ].٣[شـود  دهي نمـي سازمان ،وسيله سيستم پاداش رسمي سازمان هبـ

 تيرضا يمثبت و ارتقا يكار طيمح جاديبلكه به ا كنند يسازمان كمك م يعملكرد و اثربخش

   ].٤[ شوند يمنجر م زين يشغل
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 ٤٩ 

عهده  كلان كشور را بر يها و برنامه ها استيس ياجرا تيكه مسئول يياجرا يها دستگاه در

ارائه خدمات تيفيو ك ييبر كارا ميطور مستق به تواند يفرانقش كاركنان م يدارند، رفتارها
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 يانسجام درون شيباعث افزا سو كياز  تواند ينوع رفتارها م نيا. باشد رگذاريتأث يعموم

 شيو افزا ندهاايبه بهبود فر گريد يسوكاركنان شود و از انيم يهمكار هيروحي رتقاسازمان و ا

   ].٥[ دشومنجر  يدر ارائه خدمات عموم يور بهره

از  ياريها، بس فرانقش در بهبود عملكرد سازمان يرفتارها يبالا تيوجود اهم با

 نياز ا ياريبس. اند مفهوم نپرداخته نيبه ا مند نظامطور جامع و  هنوز به يياجرا يها دستگاه

فرانقش كمك كنند،  يرفتارها تيو تقو قيبه تشو توانند يكه م ياز عوامل يها درك كاف سازمان

موضوع  نيا. ستنديكاركنان خود ن يها ليكامل از پتانس يبردار قادر به بهره جهينت رندارند و د

از  يكي ].٦[ سازمان منجر شود ييو كاهش كارا ياز منابع انسان نهيبه نكردن به استفاده تواند يم

تحت  ارهارفت نيا. فرانقش است يبودن رفتارها يبعد و چند يدگيچي، پنكردن توجه نيا ليدلا

و  يسازمان تيحما ،يرهبر ،يكه شامل فرهنگ سازمان رنديگ يقرار م بسياريعوامل  ريتأث

 يموثر برا يرفتارها و ارائه راهكارها نيدرك بهتر ا يبرا. شود يكاركنان م يفرد يها يژگيو

   ].٧[ ميعوامل هست نيو جامع ا قيعم يبررس ازمنديآنها، ن تيتقو

 يعوامل مؤثر بر رفتارها ليو تحل ييپژوهش، شناسا نيانجام ا يبرا ياساس لياز دلا يكي

 ،ييايجغراف تيموقع ليدل استان كرمان به. استان كرمان است يياجرا يها فرانقش در دستگاه

آن  يياجرا يها برخوردار است و كاركنان دستگاه يا ژهيو تيخود، از اهم يو فرهنگ ياقتصاد

 يو اثربخش اييفرانقش بر كار يرفتارها ريتأث يبررس. رو هستند هروب يخاص يها با چالش

بهبود عملكرد  يبرا يمناسب يها كمك كند تا راهبردها دستگاه نيا رانيبه مد تواند يم يسازمان

فرانقش،  يرفتارها يندهايو پسا ندهايشايپ ييپژوهش با هدف شناسا نيا. سازمان اتخاذ كنند

در  يسازمان ياست كه بتواند به بهبود عملكرد و اثربخش يجامع و كاربرد يدنبال ارائه مدل به

  .)٢و  ١هاي  شكل( استان كرمان كمك كند يياجرا يها دستگاه
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  رفتارهاي فرانقش كاركنانالگوي مفهومي . ١ شكل

  )شده از بخش كيفي رساله دكتري پژوهشگر استخراج(

  :شرايط علي

 هاي شخصيتي ويژگي 

  هاي سازمان ويژگيشرايط فردي و 

  شرايط شغلي 

  حمايت 

 پاداش 

  : پيامدها

 عمومي 

 سازماني 

 فردي 

  :گرشرايط مداخله

 ويژگي سازمان  

 سبك مديريت 

  :پديده محوري

 پيشآيندهاي فرانقش  

 پسايندهاي فرانقش 

  :راهبردها
 گرايي معنويت 

  پشتيباني 

  هاي اطلاعاتيسيستم 

  ارزيابي عملكرد 

  آموزش 

  پذيري  انعطاف 

 گذاري هدف 

  :اي شرايط زمينه

 سلامت فردي 

 رويكرد سازماني 

 وابستگي سازماني 



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________

  فرانقش كاركنان

)پژوهشگر

سازد كه اگرچه حجم  واكاوي جامع پيشينه پژوهش در حوزه رفتارهاي فرانقش آشكار مي

اند، اما  به بررسي رابطه اين رفتارها با ساير متغيرهاي سازماني پرداخته

كاربست در بافتارهاي سازماني خاص، با 

رضايي و محمودي  هاي پژوهش

و رجبيان آراني و ) ١٤٠٠(كار و همكاران 

بر وجود رابطه مثبت و  شكل مكرر

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٥٢ 

فرانقش كاركنان يرفتارها يليتحلالگوي .  ٢ شكل

پژوهشگر يرساله دكتر يفيبخش كشده از  استخراج(   

 پژوهش بررسي پيشينة - 

واكاوي جامع پيشينه پژوهش در حوزه رفتارهاي فرانقش آشكار مي

به بررسي رابطه اين رفتارها با ساير متغيرهاي سازماني پرداخته ها پژوهشاز  چشمگيري

كاربست در بافتارهاي سازماني خاص، با ادبيات موجود از نظر عمق نظري و قابليت 

پژوهشجمله  هاي پيشين از پژوهش. روست ههاي بنياديني روب كاستي

كار و همكاران  يا مطالعات برزه در حوزه عدالت سازماني) ١٤٠١

شكل مكرر آفرين، همگي به در زمينه رهبري تحول) ١٤٠٠(همكاران 

  

٢ -

واكاوي جامع پيشينه پژوهش در حوزه رفتارهاي فرانقش آشكار مي

چشمگيري

ادبيات موجود از نظر عمق نظري و قابليت 

كاستي

)١٤٠١

همكاران 



...يابي معادلات ساختاري پيشايندها و پسايندهاي مدل ________________ حسين دريجاني و همكاران   

٥٣ 

حال، تمركز غالب اين  اين با. اند معنادار بين اين متغيرها و رفتارهاي فرانقش تأكيد كرده

سازي روابط خطي بوده است، بدون آنكه سازوكارهاي  ها بر سطح همبستگي و ساده پژوهش

اين نگاه . دكنن درستي تبيين به ،كه در واقعيت سازماني جريان داردرا اي  پيچيده علي و واسطه

اي به پيچيدگي  گرايانه موجب شده است تا دركي مكانيكي و غيرواقعي از پديده تقليل

مند و  چندبعدي، زمينهتي ذاطور  بهاي كه  ها شكل بگيرد، پديده رفتارهاي فرانقش در سازمان

 .تنيده از عوامل فردي، سازماني و فراسازماني است اي درهم متأثر از شبكه

هاي جامع و  چارچوب نداشتن وجودمحسوس در اين حوزه، ناشي از  شكاف نظري

زمان، تعامل پويا و چندسطحي پيشايندهاي خرد  صورت هم اي است كه بتوانند به يكپارچه

به آن  ٢٠٢٢در سال  ١هاي شخصيتي و باورهاي خودكارآمدي كه برگراد همچون ويژگي(

هاي حاكميتي كه نيازآذري و همكاران  همچون فرهنگ سازماني و سيستم(و كلان ) پرداخت

را در قالب يك مدل علي منسجم مورد كاوش قرار ) مورد بررسي قرار دادند ١٤٠٠در سال 

نقش نظام جبران خدمات و حمايت سازماني ) ٢٠٢٣( ٢براي نمونه، اگرچه مطالعه سينگ. دهند

بر رضايت شغلي و محيط كار ) ٢٠٢١(و پژوهش پودساكف و همكاران  را برجسته ساخته

اند كه اين  به اين پرسش كليدي پاسخ نداده ها پژوهشيك از اين   اند، اما هيچ تأكيد كرده

 نهايت درگيرند تا  اي در كنار يكديگر قرار مي چه مسيرهاي واسطهراه متغيرها چگونه و از 

بر اين رفتارها  مستقيمطور  بهآيا عدالت سازماني . رفتارهاي فرانقش شوند مهار امنجر به بروز ي

تقويت هويت سازماني و احساس خودكارآمدي كاركنان است؟  راهگذارد يا اثر آن از  اثر مي

بنابراين، . است كه ادبيات موجود قادر به گشودن آن نبوده است» جعبه سياه«اين همان 

صورت كامل و با  اختاري كه بتواند اين زنجيره عليت را بهضرورت طراحي يك مدل س

 .شود درنظرگيري متغيرهاي ميانجي حياتي ترسيم كند، به وضوح احساس مي

ها يا  در بيمارستان) ١٤٠١(مايل افشار  پژوهشجمله  هاي پيشين، از بسياري از پژوهش

اند كه اگرچه  هايي پرداخته در بين متخصصان بازاريابي، به ارائه مدل) ٢٠٢٢( ٣مطالعه سيسئي

هاي اجرايي با ماهيت  پذيري به دستگاه در بافتار خاص خود معتبر هستند، اما از قابليت تعميم

فردي همچون  به هاي منحصر با ويژگي هاي اجرايي دستگاه. باشند كاملاً متفاوت برخوردار نمي

                                                             
1. Beauregard 
2. Singh 
3. Cicei 
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و سخت، پاسخگويي مراتبي سفت   رساني غيرانتفاعي، ساختارهاي سلسله ماهيت خدمت

هاي كلان دولتي، يك بستر سازماني كاملاً  مستقيم به آحاد جامعه، و تأثيرپذيري از سياست

ها و  تواند اشكال، انگيزه مي رفتارهاي فرانقش در چنين محيطي. دهند متمايز را شكل مي

 كمك به يك همكار در يك شركت خصوصي ممكن براي مثال ،پيامدهاي متفاوتي داشته باشد

كه همين رفتار در يك اداره دولتي  حالي در با هدف افزايش سودآوري صورت گيرد فقطاست 

هاي بنيادين، لزوم  اين تفاوت. رساني به شهروندان داشته باشد تواند ريشه در تعهد خدمت مي

بيش از پيش ، هاي اجرايي متمركز باشد بر بافت دستگاهخاص طور  انجام پژوهشي را كه به

 .سازد ميآشكار 

رفتارهاي » پسايندهاي«دادن به طيف كامل  بر اين، ادبيات موجود از نظر پوشش علاوه

و همكاران  ١مانند پژوهش يي ها پژوهشكه برخي  حالي در فرانقش نيز دچار نقصان است

مايل افشار  پژوهشاند، و  بر پيامدهايي مانند رضايت و تعهد كاركنان تمركز كرده) ٢٠٢١(

صورت  كه به پيدا كردتوان  وري پرداخته است، كمتر پژوهشي را مي ابطه با بهرهبه ر) ١٤٠١(

هاي اجرايي سنجش  دستگاه» عملكرد سازماني كلان«مند، تأثير نهايي اين رفتارها را بر  نظام

كاركنان، منجر به بهبود ملموس كيفيت  وسيله بهآيا صرف بروز رفتارهاي فرانقش . كرده باشد

شود؟  و تحقق اهداف استراتژيك دستگاه مي فزايش رضايت ارباب رجوعخدمات عمومي، ا

ويژه در بخش عمومي كه هدف نهايي، ارائه خدمات كارآمد به جامعه  پاسخ به اين پرسش، به

تنها بايد به پيشايندها  بنابراين، پژوهش حاضر نه. باشد است، از اهميت حياتي برخوردار مي

 .كندارزش را تا انتها و تا سطح پيامدهاي كلان سازماني دنبال  اين زنجيره دبپردازد، بلكه باي

پيشين در ارائه  هاي پژوهشتوان به ضعف مفرط  از نگاهي كاربردي، مي در پايان،

لزوم توجه «هاي كلي و تكراري همچون  توصيه. پذير اشاره كرد راهكارهاي عملياتي و سنجش

گيري بسياري از  كه در بخش نتيجه» شاركتيتقويت فرهنگ م«يا » مديران به عدالت سازماني

شود، بدون ارائه يك نقشه  ديده مي) ١٤٠١(جمله تحقيق رضايي و محمودي  ها از اين پژوهش

انجام  ها بايد اين اقدام» كدام مسير«و از » چگونه«راه مشخص و مبتني بر شواهد درباره اينكه 

معادلات ساختاري كه روابط علي  الگو يك. ، براي مديران اجرايي كاربرد چنداني نداردشوند

                                                             
1. Youjae 
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سازد، اين  بين متغيرها را به دستيابي به يك شاخص نهايي مانند عملكرد سازماني مرتبط مي

عدالت  براي مثال(گذاري بر روي كدام اهرم  قابليت را دارد كه به مديران نشان دهد سرمايه

با ) فردي در رهبري هاي هلاحظيا ترغيب ذهني در مقابل م اي توزيعي در مقابل عدالت رويه

نهايت  تواند منجر به تقويت رفتارهاي فرانقش و در چه مسيرهايي مي راهبيشترين بازده و از 

 .بهبود عملكرد شود

شود كه پژوهش حاضر با  وضوح آشكار مي با تحليل انتقادي پيشينه، اين نكته به نتيجه در

تنها يك  نه» پسايندهاي رفتارهاي فرانقشيابي معادلات ساختاري پيشايندها و  مدل«هدف 

با ارائه يك (هاي نظري  كردن شكاف تلاش تكميلي، بلكه يك ضرورت علمي و عملي براي پر

با ترسيم (و كاربردي  )با تمركز بر بافت خاص دستگاه اجرايي(شناختي  ، روش)مدل يكپارچه

با عبور از  پژوهش اين. آيد به شمار مي) مسيرهاي علي و ارائه راهكارهاي مبتني بر شواهد

تواند  اي است كه مي كشف شبكه علي پيچيده دنبال به شده همبستگي ساده مرزهاي شناخته

  .هاي اجرايي كشور باشد آينده در بخش حياتي دستگاه هاي مداخله مبناي محكمي براي

 
   يشناس روش - ٣

روش پژوهش حاضر از نوع تحليلي همبستگي مبتني بر روش مدلسازي معادلات ساختاري 

نفر  ١٢٣٠٠٠به تعداد تمامي كاركنان دستگاه اجرايي استان كرمان جامعه آماري پژوهش را . بود

اي متناسب با تعداد  تصادفي طبقهنفر به روش  ٧٢٨كه از بين آنها  تشكيل دادند ١٤٠٣در سال 

حجم نمونه براساس قاعده . عنوان نمونه انتخاب شدندبه )اداره(دستگاه اجرايي كاركنان هر 

 لي معادلات ساختاري مبتني بر آن بود كه تعداد حداقسازحوزه مدلپژوهشگران پيشنهادي 

در اين پژوهش  )٢٠٢١، ١كلاين(شده باشد   برابر تعداد متغيرهاي مشاهده ٢٠تا  ١٥نمونه بايد 

نفر  ٧٢٨) ن استخراج شدهآاي كه مقاله از  رساله تحليلمدل (متغير آشكار  ٧٣گرفتن  نظر با در

بودن در دستگاه  كارمند ها به پژوهش شامل  معيارهاي ورود آزمودني. در نظر گرفته شد

بدون ، علاقه به همكاري در پژوهش و بودن در استان كرمان  خدمت، مشغول به اجرايي

معيارهاي خروج . بود) گو اظهاري پاسخ خودساس ا بر(هرگونه بيماري جسمي و رواني 

                                                             
1. Kline 
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نرخ پاسخ در پژوهش . در نظر گرفته شد پژوهشنكردن در   ها از پژوهش، همكاري آزمودني

تحليل  .طور كامل به آن پاسخ دادند نفر به ٧٢٨نامه  پرسش ٩٨٠كه با توزيع  طوري بود به ٧٤/٠

در  Amos24، و spss25افزارهاي ي و نرمساختار هاي همدلسازي معادلها با استفاده از  داده

  .صورت گرفت ٠٥/٠سطح معناداري 

رفتارهاي فرانقش پيشايندها و پسايندهاي براي سنجش الگوي : ابزار گردآوري اطلاعات

نامه براساس نتايج حاصل از  اين پرسش. ساخته استفاده شد نامه محقق كاركنان، از يك پرسش

در مرحله كيفي ساخته  آمدهدست  ين الگوي نهايي بههمچنو كدگذاري باز آنها و  ها مصاحبه

 اين. گيرد يم بردر  را كلّي خرده مقياس پنج پرسش دارد كه ٢٤٨نامه  اين پرسش. شد

  اي؛شرايط واسطه. ٣ اي؛شرايط زمينه. ٢ شرايط عليّ اجرا؛. ١ عبارت است از ها ياسمق خرده

اساس طيف   ها بر گويي به پرسش هاي پاسخ گزينه. پيامدهاي اجرا. ٥راهبردهاي اجرا و . ٤

ي گذار نمرهشده و  يبند درجهكم   زياد، زياد، تا حدودي، كم و خيلي اي خيلي گزينه ليكرت  پنج

نامه براساس ضريب آلفاي كرونباخ سنجيده شد كه  ضريب پايايي پرسش. است ١تا  ٥آن 

  . و مناسب بوده است ٧٠/٠ها بالاي  ه متغيرها و مؤلفهضريب پايايي در هم ١براساس جدول 
  

  شده نامه تدوين  هاي مربوط به هر مؤلفه در پرسش پرسش. ١جدول 

مؤلفه 

  اصلي
  هاي مربوط  پرسش  مؤلفه فرعي

ضريب آلفاي 

  كرونباخ

 پايايي تركيبي

)CR(  

شرايط 

 علي

  ٨٥٦/٠  ٨٤/٠  ٢٥تا  ١ هاي شخصيتي ويژگي

  ٨٨١/٠  ٨٧/٠  ٣٨تا  ٢٦ شرايط فردي

  ٨٦٢/٠  ٨٥/٠  ٥٣تا  ٣٩ هاي سازمان ويژگي

  ٨٦٦/٠  ٨٥/٠  ٧٠تا  ٥٤ شرايط شغلي

  ٨٥٣/٠  ٨٤/٠  ٨٥تا  ٧١ حمايت

  ٨٩٦/٠  ٨٨/٠  ١٠٠تا  ٨٦  پاداش

  ٩٨٨/٠  ٩٧٢/٠  ١٠٠- ١  كل

شرايط 

  ايزمينه

  ٨٣٧/٠  ٨٢/٠  ١٠٨تا  ١٠١ سلامت فردي

  ٨٨٧/٠  ٨٧/٠  ١١٧تا  ١٠٩ وابستگي سازماني

  ٩١٩/٠  ٨٩/٠  ١٣٠تا  ١١٨  رويكرد سازماني

  ٩٤٢/٠  ٩٢٦/٠  ١٣٠تا  ١٠١  كل
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مؤلفه 

  اصلي
  هاي مربوط  پرسش  مؤلفه فرعي

ضريب آلفاي 

  كرونباخ

 پايايي تركيبي

)CR(  

شرايط 

  اي واسطه

  ٨٥٣/٠  ٨٣/٠  ١٣٩تا  ١٣١  ويژگي سازمان

  ٨٦١/٠  ٨٤/٠  ١٥٢تا  ١٤٠  سبك مديريت

  ٩٢١/٠  ٨٩٧/٠  ١٥٢تا  ١٣١  كل

 راهبردها

  ٩٠٦/٠  ٨٨/٠  ١٦٦تا  ١٥٣ گرايي معنويت

  ٨٦٣/٠  ٨٤/٠  ١٨٢تا  ١٦٧ پشتيباني

  ٨٨٨/٠  ٨٦/٠  ١٨٧تا  ١٨٣ هاي اطلاعاتياستقرار سيستم

  ٨٥٩/٠  ٨٤/٠  ١٩٣تا  ١٨٨ ارزيابي عملكرد

  ٩٠٩/٠  ٨٨/٠  ٢٠٢تا  ١٩٤  آموزش

  ٨٨٦/٠  ٨٦/٠  ٢٠٩تا  ٢٠٣  پذيري انعطاف

  ٨٩٧/٠  ٨٧/٠  ٢١٦تا  ٢١٠  گذاري هدف

  ٩٥٦/٠  ٩٣/٠  ٢١٦تا  ١٥٣  كل

 پيامدها

  ٨٦٩/٠  ٨٤/٠  ٢٢٢تا  ٢١٧  عمومي

  ٨٧٨/٠  ٨٥/٠  ٢٣٤تا  ٢٢٣  سازماني

  ٨٧٥/٠  ٨٥/٠  ٢٤٨تا  ٢٣٥  فردي

  ٩٢٨/٠  ٩٠٦/٠  ٢٤٨تا  ٢١٧  كل

 
روايي صوري و محتوايي براساس نظر پنج نفر از خبرگان رفتار سازماني در دانشگاه و 

دهنده روايي  دست آمد كه نشان به ٧٥٦/٠معادل  CVRهاي اجرايي سنجيده شد و  دستگاه

بالاتر از  AVE معيارهمچنين روايي همگراي  همه متغيرها براساس . نامه است مناسب پرسش

دهنده  بود كه نشان ٧٣/٠بيشتر از  روش فورنل ولاركربود و روايي واگراي آن براساس  ٦٠/٠

شدن تعداد   اي، مشخص براي بررسي روايي سازه. هاي پژوهش است نامه بودن پرسش روا 

و  ٢به روش تجزيه به ابعاد اصلي ١نامه از تحليل عاملي اكتشافي هاي اصلي پرسش لعام

زير  ٥اساس نتايج حاصل از تحليل عاملي، تعداد  بر .استفاده شده است ٣چرخش واريماكس

                                                             
1. Exploratory Factor Analysis (EFA) 
2. Principle Components 
3.Varimax 
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عامل خلاصه  ٥در پسايندهاي رفتارهاي فرانقش كاركنان  و پيشايندهامربوط به ) شاخص(بعد 

  .اند شده 

گيري قبل از تحليل عاملي از معيار  ها و بررسي صحت نمونه نان از اعتبار دادهبراي اطمي

در باب كيفيت  KMOمقدار  ٢استفاده شد كه براساس جدول ) KMO(كايزر، ميجر، اُلكين 

است كه مقدار قابل قبولي است و با توجه به معناداري آزمون  ٨٧٦/٠گيري برابر با  نمونه

  .رايط لازم براي انجام تحليل عاملي برقرار استش) مقدار-p >٠٥/٠(بارتلت 

  

  گيري آزمون اعتبار و صحت نمونه. ٢جدول   

 مقدار -p درجه آزادي آماره آزمون

 ٠٠١/٠  ٣٠٦٢٨  ٨٧٦/٠  ١كايزر، ميجر، الكين

      ١٠/١٣٦٧٧٢  ٢كرويت بارتلت  آزمون

  

اين . آمده است ٣كنندگي واريانس آن عامل در جدول  ارزش ويژه هر عامل و ميزان تبيين

درصد از واريانس مفهوم كلي را   ١٥/٣٠مجموع  عامل كه ارزش ويژه بيشتر از يك دارند، در ٥

 . كنند تبيين مي

  

  )پس از چرخش(ارزش ويژه هر عامل و فراواني تجمعي درصد واريانس . ٣جدول 

  فراواني تجمعي درصد واريانس  درصد واريانس  مقدار ويژه  عامل

٧٨/٧ ٧٨/٧ ٢٩/١٩ ١ 

٣٧/١٤ ٥٩/٦ ٣٥/١٦ ٢ 

٨١/٢٠ ٤٤/٦ ٩٦/١٥  ٣ 

٥٥/٢٥  ٧٤/٤  ٧٥/١١  ٤  

١٥/٣٠  ٦٠/٤ ٤٠/١١  ٥  

                                                             
1. Kaiser-Meyer-Olkin 
2. Bartlett's Test of Sphericity 



حسين دريجاني و همكاران 

با استفاده از  ضرايب ساختاري

نتايج الگوي  ١در نمودار  آمده

  هاي توجه به شاخص. دست آمد

٩٠١/٠=NFI ،٩٢٩/٠=CFI  و

گيري متغير مكنون شرايط عليّ رفتارهاي 

 ). ١نمودار (اي خوبي برخوردار است 

  
  نمودار بارهاي عاملي شرايط علّي اجراي رفتارهاي فرانقش
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  تحليل عاملي تأييدي - 

ضرايب ساختاريهاي شرايط علّي رفتارهاي فرانقش از  اي پرسش روايي سازه

آمده  دست بهي ها آمارهبررسي شد و با توجه به  AMOS24افزار  نرم

دست آمد به قبول قابل، برازشي منطقي و ضرايب ساختاري تحت

/٤=X2/Df ،٩١٧/٠=GFI ،٩٢٩/٠=IFI ،٩٠٧/٠=TLI ،٩٠١

٠٨٢/٠ RMSEA= گيري متغير مكنون شرايط عليّ رفتارهاي  دهد كه الگوي اندازه نشان مي

اي خوبي برخوردار است  عاد مختلف از برازندگي و روايي سازهفرانقش در اب

نمودار بارهاي عاملي شرايط عليّ اجراي رفتارهاي فرانقش. ١نمودار 

 مدل

٤ -

روايي سازه

نرم

تحت

٢٤/

٠٨٢

فرانقش در اب
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، TLI=٨٧٨/٠، IFI=٩١٤/٠، GFI=٩٤٤/٠، X2/Df=٦٧/٣هاي  شاخص همچنين

٨٨٥/٠=NFI ،٩١٣/٠=CFI  ٠٨٣/٠و RMSEA= گيري متغير  دهد كه الگوي اندازه نشان مي

اي خوبي  اي رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه مكنون شرايط زمينه

  ). ٢نمودار (برخوردار است 

  
  اي اجراي رفتارهاي فرانقش نمودار بارهاي عاملي شرايط زمينه. ٢نمودار 

  

، NFI=٨٨٤/٠، TLI=٨٩٤/٠، IFI=٩١٩/٠، GFI=٩٢٨/٠، X2/Df=٠٦/٣هاي  شاخص

٩١٨/٠=CFI  ٠٧٣/٠وRMSEA= گيري متغير مكنون شرايط  دهد كه الگوي اندازه نشان مي



حسين دريجاني و همكاران 

اي خوبي برخوردار  اي رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه

  
  راي رفتارهاي فرانقش

٨٣٩/٠=TLI ،٨٦٩/٠=NFI ،

گيري متغير مكنون راهبردهاي 

اي خوبي برخوردار است  رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه
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اي رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه واسطه

  ). ٣نمودار (است 

راي رفتارهاي فرانقشاي اج نمودار بارهاي عاملي شرايط واسطه. ٣نمودار 

٨٣٩، IFI=٨٦٣/٠، GFI=٩١٦/٠، X2/Df=٤٧/٣هاي  شاخص

٨٦٤/٠=CFI  ٠٨/٠وRMSEA= گيري متغير مكنون راهبردهاي  دهد كه الگوي اندازه نشان مي

رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه

  ). ٤نمودار 

 مدل

واسطه

است 

  

٨٦٤

رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي سازه

نمودار (



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________

  
  نمودار بارهاي عاملي راهبردهاي اجراي رفتارهاي فرانقش

 ،٨٣/٠=TLI ،٨٧/٠=NFI ،

گيري متغير مكنون پيامدهاي 

اي خوبي برخوردار است  ه

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٦٢ 

نمودار بارهاي عاملي راهبردهاي اجراي رفتارهاي فرانقش. ٤نمودار 

  

، IFI=٨٧/٠، GFI=٩٠٢/٠، X2/Df=٧٤/٢هاي  شاخص

/٠=CFI  ٠٦٧/٠وRMSEA= گيري متغير مكنون پيامدهاي  دهد كه الگوي اندازه نشان مي

هرفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي ساز

  ). ٥نمودار 

٨٧/

رفتارهاي فرانقش در ابعاد مختلف از برازندگي و روايي ساز

نمودار (
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  نمودار بارهاي عاملي پيامدهاي اجراي رفتارهاي فرانقش. ٥نمودار 

  

  ها يافته - ٥
در اين مطالعه در رديف اول  شده هاي برازندگي استفادهاساس شاخص برازش الگوي اوليه بر

هاي بعضي از شاخصدهد مقادير كه نشان مي است گزارش شده ٥جدول ) شدهمدل تدوين(

. برازندگي الگوي اوليه حاكي از آن بود كه الگوي پيشنهادي به اصلاحات و بهبود نياز دارد

 ٢٤در خروجي  )MI( ١هاي اصلاحيشاخص براي اين منظور در مرحله بعد با توجه به

Amos به ) ٢شكل (حذف و مسيرهاي كواريانس پيشنهادي  ،دار نبودند هاي كه معني مسير

                                                             
1. Corrective Indicators 
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هاي برازندگي آن در رديف الگوي پس از اعمال اين تغييرات، نتايج شاخص. دشمدل اضافه 

  . است آورده شده ٢دوم جدول 

قدر به صفر ه چ مناسب و هر ٥تر از  مقادير كوچك X2/Dfبراي شاخص برازندگي 

مقدار  IFI ،CFI ،TLIو  GFI براي شاخص. استاز برازش خوب الگو  نشان ،تر باشد نزديك

شود كه نشان دهنده خوب  عنوان برازش نيكويي قابل قبول تلقي مي و بالاتر به ٩٠/٠نزديك به 

دهنده  يا كمتر نشان ٠٥/٠مقادير نزديك به  RMSEAدر ارتباط با شاخص . استبودن مدل 

مقدار بالاتر از  .يا كمتر بيانگر خطاي منطقي تقريب است ٠٨/٠برازش خوب الگو و مقدار 

بنابراين با توجه به مقادير ). ٢٠٢١كلاين، ( باشدكردن الگو مي نشان از الزام رد ١٠/٠

قبول كه در بالا ذكر  و مرز مقادير قابل) شده الگوي تدوين(هاي برازش الگوي نهايي  شاخص

ضرايب رگرسيوني مدل . استمورد قبول  پژوهششده در اين  توان گفت كه مدل ارائهشد، مي

پسايندهاي رفتارهاي فرانقش  و پيشايندهاخوبي  هشده ب متغيرهاي ذكر دهد كه نشان مي

  .)٥جدول ) ( ٤و  ٣هاي  شكل( كندرا تبيين مي كاركنان دستگاه اجرايي استان كرمان
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  رفتارهاي فرانقش در پژوهش حاضرشده  الگوي تدوين. ٣شكل 
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 رفتارهاي فرانقش در پژوهش حاضرشده  الگوي اصلاح .٤شكل 

 
  شده و الگوي نهاييهاي برازندگي براي الگوهاي تدوينشاخص. ٥جدول 

RMSEA CFI TLI IFI GFI NPAR X2/Df Df X2 
 يها شاخص

 برازندگي الگو

 شده مدل تدوين ٢٧/٤٤٦٣ ١٨٦ ٩٩/٢٣ ٤٥ ٦٢٥/٠ ٦١/٠ ٥٥٩/٠ ٦٠٩/٠ ١٧٨/٠

 مدل نهايي ٩٠/٥٥٦ ١٦٤ ٩٩/٣ ٦٧ ٩٠٢/٠ ٩٢١/٠ ٩٠٥/٠ ٩١٩/٠ ٠٧٩/٠

 مدل استقلال ٨٤/١١١٥٤ ٢١٠ ١٢/٥٣ ٢١ ٢٣٧/٠ ٠٠١/٠ ٠٠١/٠ ٠٠١/٠ ٢٦٨/٠

  

) SEM(معادلات ساختاري  مدلسازيضرايب رگرسيوني در ها از طريق تحليل داده و تجزيه

 ١٨/٠β ،=p>٠٥/٠( رابطه معناداري وجود دارد راهبردهاو  شرايط عليدهد كه بين نشان مي
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بين  ).= ٧١/٠β، >p ٠٠١/٠(رابطه معناداري وجود دارد،  راهبردهاو  شرايط عليبين . )=

و  راهبردهابين . )= ٢٨/٠β، >p ٠٠١/٠( رابطه معناداري وجود دارد راهبردهاو  شرايط علي

  ).٦جدول ( )= ٧٩/٠β >p , ٠٠١/٠( رابطه معناداري وجود دارد پيامدها  ← راهبردها

  

  الگوي ساختاري مسيرها و ضرايب استاندارد آنها در الگوي نهايي .٦جدول 

 مقدار احتمال B S.E. β R2  C.R مسير

 ٠٠٣/٠ ٨٥/٣ ٠٥٨/٠ ٢٤/٠ ٠٦٥/٠ ٢٥/٠ راهبردها  ← شرايط علي

 >٠٠١/٠ ٢٧/٧ ٤٥/٠ ٦٧/٠ ٠٥٨/٠ ٤٢٥/٠ راهبردها  ← اي شرايط زمينه

 >٠٠١/٠ ٣٧/٤ ٠٦٨/٠ ٢٦/٠ ٠٣٤/٠ ١٥١/٠ راهبردها  ← اي شرايط واسطه

 >٠٠١/٠ ٠٨/٩ ٨٦/٠ ٩٣/٠ ١٥٧/٠ ٤٢/١ پيامدها  ← راهبردها

  ٠٠٣/٠  ٥٨/٣  ٠٣٦/٠  ١٩/٠  ٠٨٣/٠  ٢٩٥/٠  پيامدها  ← شرايط علي

  >٠٠١/٠  ٢٧/٣  ١١/٠  ٣٣/٠  ٠٣/٠  ٠٩٨/٠  پيامدها  ← اي شرايط زمينه

  >٠٠١/٠  ٤٨/٢  ٠٩٦/٠  ٣١/٠  ٠٢١/٠  ٠٥٢/٠  پيامدها  ← اي شرايط واسطه

  
شرايط  ،)= ٥٤/٠β، >p ٠٠١/٠( روابط بين شرايط علي راهبردهادهد  نشان مي ٧جدول 

پيامدها را با  )= ٤٣/٠β، >p ٠٠١/٠( اي شرايط واسطهو )  = ٦٥/٠β، >p ٠٠١/٠( اي زمينه

  . گري كردميانجي

  

  نقش ميانجي مديريت زمان  مربوط بهآماره آزمون سوبل  .٧جدول 

 
a b c Sa Sb z VAF 

 مقدار

 احتمال

* شرايط علي

  پيامدها*  راهبردها
٠٠١/٠  ٥٤/٠  ٢١/٦  ١٥٧/٠  ٠٦٥/٠ ١٩/٠ ٩٣/٠ ٢٤/٠<  

* اي شرايط زمينه

 پيامدها*  راهبردها
٠٠١/٠  ٦٥/٠ ٦٥/٨  ١٥٧/٠  ٠٥٨/٠ ٣٣/٠ ٩٣/٠ ٦٧/٠<  

* اي شرايط واسطه

  پيامدها*  راهبردها
٠٠١/٠  ٤٣/٠  ٤٧/٤  ١٥٧/٠  ٠٣٤/٠  ٣١/٠  ٩٣/٠  ٢٦/٠<  
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  گيري   نتيجه بحث و - ٦

دهد كه مدل پيشايندها و پسايندهاي رفتارهاي فرانقش كاركنان  نشان مي پژوهشنتايج اين 

 پژوهشبراساس نتايج  .دستگاه اجرايي استان كرمان از برازش قابل قبولي برخوردار است

عنوان شرايط علي بر  هاي سازمان، شرايط شغلي، حمايت، پاداش به خصوصيات فردي، ويژگي

 هاي گرايي، پشتيباني، استقرار سيستم هاي معنويت لفهؤردهاي اجراي رفتارهاي فرانقش با مراهب

. دارند دار معني تأثير گذاري هدف و پذيري انعطاف آموزش، عملكرد، ارزيابي اطلاعاتي،

 بر اي زمينه شرايط عنوان به فردي شرايط سازماني، وابستگي سازماني، رويكرد همچنين

عنوان  هاي سازمان و سبك مديريت به ويژگي. ثير دارندأت فرانقش رفتارهاي اجراي رهبردهاي

اجراي رفتارهاي فرانقش پيامدهاي  . ثير قرار مي دهندأاي راهبردها را تحت ت شرايط واسطه

دهد كه خصوصيات فردي  نشان مي پژوهشهاي  يافته .عمومي، سازماني و فردي دارند

ي و سطح تعهد شخصي، تأثير مستقيم و معناداري بر هاي شخصيت جمله ويژگي كاركنان، از

براي ، خواني دارد هاي پيشين در اين زمينه هم اين نتيجه با پژوهش. رفتارهاي فرانقش دارند

نشان داده است كه خصوصيات شخصيتي  )٢٠٠٠( پادساكوف و همكاران هاي پژوهش مثال

قش مهمي در بروز رفتارهاي پذيري، ثبات احساسي و تمايل به همكاري ن مانند مسئوليت

عنوان  كه رفتار شهروندي سازماني را به) ١٩٨٨( همچنين ديويد اورگان. فرانقش دارند

هاي شخصيتي در انگيزه و تمايل به  رفتارهاي فرانقش تعريف كرد، به نقش كليدي ويژگي

كه در  دهد نشان ميها  نتيجه، اين يافته در. مشاركت فراتر از وظايف رسمي اشاره كرده است

هاي فردي كاركنان در زمان استخدام و ارزيابي آنها  كنار ديگر عوامل سازماني، توجه به ويژگي

 .رفتارهاي فرانقش منجر شود يتواند به ارتقا مي

بر رفتارهاي  چشمگيريعنوان عوامل علي تأثير  هاي سازماني و شرايط شغلي نيز به ويژگي

دهي مناسب،  ، عواملي مانند حمايت سازماني، پاداشهشپژوبراساس نتايج اين . فرانقش دارند

اين . شوند پذيري ساختارهاي سازماني به تقويت اين رفتارها منجر مي گرايي و انعطاف معنويت

) ٢٠٠٩( و همكاران ٢زو كونت) ١٩٨٣( ١ننظير پژوهش باتمان و ارگا هايي پژوهشيافته با 

هاي  ه از ساختارهاي حمايتي و سيستمهايي ك دهد سازمان خواني دارد كه نشان مي هم

                                                             
1. Bateman, & Organ 
2. Kuntz 
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مند  توانند از رفتارهاي شهروندي سازماني بهره ثر برخوردار هستند، بيشتر ميؤدهي م پاداش

دهد تا  ويژه از سوي مديران و رهبران، به كاركنان انگيزه مي به هاي سازماني حمايت. شوند

بخشي از هويت سازماني خود  عنوان فراتر از وظايف رسمي عمل كنند و اين رفتارها را به

  .بپذيرند

گرايي سازماني و پشتيباني از كاركنان نقش  كه معنويت دهد نشان مي پژوهشهاي اين  يافته

معناي ايجاد محيطي است  معنويت در محيط كاري به. مهمي در تقويت رفتارهاي فرانقش دارند

زيوري رحمان و  هاي هشپژواين يافته در . كه كاركنان در آن احساس تعلق و معنا كنند

دهد كاركناني  نيز تأييد شده است كه نشان مي ) ٢٠٠٥( و همكاران ١فرايو ) ٢٠٢٢(همكاران 

كنند، تمايل بيشتري به كمك به ديگران و نشان دادن  كه معنويت را در كار خود تجربه مي

هاي  يستمايجاد س راهويژه از  همچنين پشتيباني سازماني، به. رفتارهاي شهروندي دارند

كند تا در جهت تحقق اهداف سازماني  به كاركنان كمك مي اطلاعاتي و ارزيابي عملكرد مؤثر

سبك مديريت و  .رفتارهاي فرانقش بيشتري را نشان دهند نتيجه تلاش بيشتري كنند و در

اي، نقش كليدي در ترويج و تقويت رفتارهاي  عنوان شرايط واسطه هاي سازماني به ويژگي

هاي مديريتي حمايتي و رهبري  هايي كه از سبك دهد سازمان نشان مي پژوهش. ارندفرانقش د

اين نتيجه . كنند پيدا ميكنند، بيشتر به رفتارهاي فرانقش كاركنان دست  آفرين استفاده مي تحول

آفرين همسو است كه نشان داده  در زمينه رهبري تحول )١٩٩٨(٢سهاي آويوليو و ب با پژوهش

انداز روشن و حمايت فعال از كاركنان، به تقويت  آفرين با ايجاد چشم تحولاست رهبران 

هاي بازخورد و  همچنين مديريت مشاركتي و ايجاد سيستم. شوند رفتارهاي فرانقش منجر مي

دهد كه  نتايج اين تحقيق نشان مي .تواند به ارتقاء اين رفتارها كمك كند ارزيابي منظم مي

 اين رفتارها در سطح فردي. دارديامدهاي فردي، سازماني و عمومي اجراي رفتارهاي فرانقش پ

و  قنبريهاي  كه با پژوهش شود بودن منجر مي  به افزايش رضايت شغلي و احساس ارزشمند

همچنين در سطح سازماني، رفتارهاي فرانقش به بهبود . خواني دارد هم )٢٠١٣( همكاران

ها در  اين يافته. كنند ك خدمت كمك ميوري، افزايش تعهد سازماني و كاهش تر بهره

نيز تأييد شده است كه  )٢٠٠٤(  ٣و كوهن و كول )٢٠٠٠(  پادساكوف و همكاران هاي پژوهش

                                                             
1. Fry 
2. Avolio & Bass 
3. Cohen & Kol 
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تنها كارايي بهتري دارند،  مند هستند، نه هايي كه از رفتارهاي فرانقش بهره دهد سازمان نشان مي

ي ناشي از جابجايي نيروي انساني ها بلكه توانايي بيشتري در حفظ كاركنان و كاهش هزينه

تواند به افزايش اعتماد عمومي به سازمان و  در سطح عمومي، اجراي اين رفتارها مي. دارند

هاي  مرتبط با سازمان ها پژوهشكه در بسياري از  بهبود كيفيت خدمات عمومي منجر شود

 .دولتي و غيرانتفاعي مشاهده شده است

گرايي، پشتيباني سازماني، استقرار  دهاي معنويتراهبر، پژوهشبراساس نتايج اين 

 گذاري پذيري سازماني و هدف هاي اطلاعاتي، ارزيابي عملكرد، آموزش، انعطاف سيستم

 راهاين عوامل از . عنوان عوامل كليدي در تقويت رفتارهاي فرانقش كاركنان مطرح هستند به

زم براي رفتارهاي فراتر از وظايف هاي لا پذير، انگيزه ايجاد محيطي حمايتي، شفاف و انعطاف

 راهبردهاي رفتارهاي فرانقش كاركناناجراي درست . كنند رسمي را در كاركنان ايجاد مي

تنها  اين پيامدها نه. دنبال دارد به فرديو  سازماني، عموميپيامدهاي متعددي را در سه سطح 

بلكه به شكوفايي شخصي و  دهند وري و كيفيت خدمات را در سطح سازمان افزايش مي بهره

ترين پيامدهاي اجراي موفق راهبردهاي  يكي از مهم .شوند توسعه فردي كاركنان نيز منجر مي

سازي  با پياده. است وري نيروي انساني بهرهو  كيفيت خدمات يارتقارفتارهاي فرانقش، 

انگيزه بيشتري ، كاركنان آموزش مناسبو  گرايي معنويت، پشتيباني سازمانيراهبردهايي مانند 

تنها  نه بازخورد مناسبو  پشتيباني سازماني .تر خواهند داشت براي ارائه خدمات باكيفيت

شود كه آنها در تعاملات  كند، بلكه باعث مي كاركنان را در بهبود عملكردهاي خود ياري مي

اي و  ههاي حرف آموزش .تر و مؤثرتر نشان دهند اي خود با مشتريان و همكاران، رفتاري حرفه

هاي لازم براي انجام وظايف خود را كسب  دهد كه مهارت به كاركنان اين امكان را مي اخلاقي

نيز بر تأثير مثبت رفتارهاي  پيشين هاي پژوهش .خدمات سازمان كمك كنند يكنند و به ارتقا

 ١گري  پژوهش براي مثال ،اند وري نيروي انساني و كيفيت خدمات تأكيد كرده فرانقش بر بهره

هايي كه به تقويت رفتارهاي فرانقش توجه دارند، شاهد  نشان داد سازمان) ٢٠١٨( و همكاران

ناشي از تمايل  موضوعاين . وري و كيفيت خدمات خود هستند در بهره چشمگيريافزايش 

نوبه  هاي غيررسمي و همياري با همكاران است كه به كاركنان به مشاركت بيشتر در فعاليت

                                                             
1. Gray 
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سازي درست راهبردهاي مذكور،  پياده .مستقيمي بر بهبود عملكرد سازمان داردخود تأثير 

خلاقيت يكي از اين پيامدها، . همراه دارد پيامدهاي مثبت و چشمگيري در سطح سازمان به

هاي جديد  و ارائه ايده نوآوريبا ايجاد محيطي كه در آن كاركنان تشويق به . است سازماني

. دحركت كنن بالندگي سازمانيوانند به سمت توسعه خلاقانه و ت ها مي شوند، سازمان مي

دهد كه  نيز به كاركنان اين امكان را مي استقرار مناسب آنهاو  هاي اطلاعاتي شفاف سيستم

هاي خلاقانه  ايده، يندها و پيشنهادااطلاعات لازم را در دسترس داشته و از آن براي بهبود فر

تعالي به توسعه و  مديريت دانشو  ارزيابي عملكردبردهايي نظير براين، راه علاوه .استفاده كنند

ارزيابي دقيق عملكرد كاركنان و ايجاد سيستمي كه افراد بر اساس . كنند كمك مي سازمان

. شود هايشان پاداش بگيرند، موجب افزايش انگيزه و تلاش براي رشد در سازمان مي شايستگي

بخش  به ايجاد يك محيط كاري مثبت و الهام كتيمديريت مشارو  گرا رهبري تحولهمچنين 

كنند كه در آن كاركنان حس مالكيت و تعلق بيشتري به سازمان دارند و اين خود به  كمك مي

اسدي و  پژوهش بنينظير  هاي مشابه پژوهش .شود منجر مي توسعه و رشد پايدار سازمان

هايي كه به رهبري  سازمان دهد نشان مي) ٢٠١٩( و همكاران ١آدلرو ) ٢٠١٥ (همكاران 

گرا و مديريت مشاركتي توجه دارند، موفق به افزايش خلاقيت و نوآوري در سازمان  تحول

 لي و همكارانهمچنين، . اند و اين امر به تعالي و رشد مستمر آنها كمك كرده است شده

ها را  ازمانهاي اطلاعاتي شفاف و ارزيابي عملكرد مناسب، س اند كه سيستم تأييد كرده )٢٠٢٠(

 .كند در مسير توسعه خلاقانه و نوآورانه ياري مي

و  ندهايشايدهنده برازش مطلوب مدل جامع پ  كه نشان پژوهش جيبا توجه به نتا

 يياجرا ياستان كرمان است، راهكارها ييفرانقش در دستگاه اجرا يرفتارها يندهايپسا

بستر  جاديدر گام اول، با هدف ا: دشو يم شنهاديپ ليبه شرح ذ يا رهيو زنج كپارچهيصورت  به

 يانداز كاركنان راه يازهايمستمر ن ييشناسا يبرا يسامانه رصد سلامت سازمان بايد ،يتيحما

 يشناخت روان يبانيو پشت اتيانتقال تجرب تيبا محور يسازمان يگريشده و در كنار آن، نظام مرب

متناسب، نظام پاداش  يده فرهنگ پاداش يساز نهيبا هدف نهاد زمان هم. پيدا كنداستقرار 

 يازدهيامت ستميبر س يد كه مبتنشو يطراح يو رفاه نينماد ،يمال يها متشكل از مشوق يبيترك

                                                             
1. Adler 
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 يدر محور آموزش، اجرا. ثبت و پاداش دهد ينيطور ع فرانقش را به ي، رفتارهاتجميعي

همراه با  ،يا و اخلاق حرفه شرفتهيپ يارتباط يها بر مهارت ديبا تأك يبيترك يآموزش يها دوره

در . است يضرور يواقع طيشرا يساز هيشب يبرا يتيوقعم ينيآفر نقش يها كارگاه يبرگزار

 ،يكه اهداف فرد يمشاركت يگذار هدف ستمياثربخش، استقرار س يگذار ادامه، با هدف هدف

متوازن،  يازيكارت امت راهو از  رديدر دستور كار قرار گ سازد، يرا همسو م يو فرانقش يسازمان

 نيا يداريپا نيتضم يبرا. دشوممكن  انقشفر يو رفتارها ياتيزمان عملكرد عمل هم شيپا

سامانه  يانداز راه ،يهماهنگ يعنوان متول فرانقش به يرفتارها يدائم رخانهيدب ليتشك ند،ايفر

 جيترو يبرا يفصل يسازمان يها شيپو يو اجراي ديكل يها شاخص شيپا يبرا يهوش تجار

 يا بر نقش واسطه ديبا تأك كپارچهيچارچوب  نيا تينها كه در شود يم شنهاديفرهنگ مطلوب پ

 ،ييگرا تيمعنو تيتقو ريقادر خواهد بود تا از مس تيريو سبك مد يسازمان يها يژگيو

 يو فرد يسازمان ،يعموم يامدهايبه بروز پ ،ياطلاعات يها ستميو استقرار س يريپذ انعطاف

  .منتهي شود يياجرا يها مطلوب در دستگاه

كه در تفسير نتايج بايد  داردهايي  هاي ارزشمند، اين پژوهش محدوديت با وجود يافته

در يك منطقه جغرافيايي  اجرايي دستگاه كاركناناين پژوهش محدود به . مدنظر قرار گيرد

قابل تعميم  ها سازمان است كه ممكن است نتايج آن به ساير مناطق يا) كرمان استان(خاص 

هاي  هاي خودگزارشي ممكن است تحت تأثير سوگيري نامه همچنين، استفاده از پرسش. نباشد

پرسش بود، ممكن باعث  ٢٤٨ها كه شامل  تعداد زياد پرسشبر اين،  علاوه. شخصي قرار گيرد

شود كه  پيشنهاد مي .ها را تحت تأثير قرار دهد گويي شده و جواب خستگي در پاسخ

و  ندهايشايتر پ هاي تركيبي كيفي و كمي براي تحليل جامع هاي آينده از روش پژوهش

بايد بر گسترش دامنه  ها پژوهشهمچنين، . فرانقش استفاده كنند يرفتارها يندهايپسا

هاي  نامه و در صورت امكان پرسش مختلف تمركز كنند هاي سازمانگيري به مناطق و  نمونه

  .تر طراحي شود هكوتا
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  بيانيه اخلاق پژوهش  - ٧

ها با رعايت اصول اخلاقي پژوهش به اين شرح در بين  نامه پس از انتخاب گروه نمونه، پرسش

توضيح درباره نحوه  ،ها از شركت در پژوهشرضايت آگاهانه آزموني: توزيع شد كاركنان

 ،ماندن اطلاعات  حسن رفتار و محرمانه ،و ضرورت همكاري صادقانه ها پرسشدهي به پاسخ

ها و  اجتناب از تحريف داده ،خروج از پژوهش در صورت تمايل نداشتن به همكاري

مجوزهاي لازم از دانشگاه محل تحصيل و نخست براي اجراي اين پژوهش . سازي داده

مينان از ها با اهداف پژوهش و اطكنندهدريافت شد و پس از آشنايي شركت استانداري كرمان

 .ها وارد پژوهش شدند ماندن اطلاعات شخصي و اعلام رضايت، آزمودني  مجرمانه
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 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 ١٤٠٤پاييز ، ٣ ، شماره١٥ دوره

 در يعموم يها يمش خط يابيارزش حوزهمطالعات  يكاو پهنه

  رانيا
  

  ٢يبناف مسعود، ١راد يصفو يمصطف

  

دانشجوي دكتري مديريت دولتي، گروه مديريت دولتي و علوم سازماني، پرديس البرز، دانشگاه  - ١

  .تهران، تهران، ايران

دانشگاه تهران، دانشكدگان مديريت،  ،يدانشكده حكمرانگروه فرهنگي و اجتماعي،  ار،ياستاد - ٢

  .رانيتهران، ا

  
  ١٦/٠٥/١٤٠٤: بازنگري  ٠٩/٠٢/١٤٠٤: دريافت

  ١٤/١٠/١٤٠٤: انتشار  ٠٩/٠٧/١٤٠٤: پذيرش

 
  دهيچك

نقش  ،ي عموميگذار يمش خط ندايدر فر ياتياز مراحل ح يكيعنوان  به يعموم يمش خط يابشيارز

 يپژوهش، بررس نيهدف ا. كند يم فايا ها در حكمراني مشي ي خطو اثربخش يكارآمد نيدر تضم يمهم

انداز  و ترسيم چشم رانيدر ا يعموم يمش خط ارزشيابي فارسي در حوزه هاي  همقال تيوضع ليو تحل

پژوهش . است شده مانجا يا است كه با استفاده از روش مرور دامنههاي اين حوزه  براي پژوهش آتي

مرتبط با  يها موجود در پژوهش يها و شكافي شناس الگوها، روش ييحاضر با تمركز بر شناسا

 يپژوهش، با جستجو نيدر ا. است كرده يرا بررس يپژوهش - يمقاله علم ١٥٨ ،يمش خط يابشيارز

مقاله  ٤٨٥٢ ران،يا پژوهي دانشمعتبر  يها گاهيدر پا يعموم يمش خط يابشيمرتبط با ارز يها دواژهيكل

و  يحذف موارد تكرار ن،يعناو يورود و خروج، شامل بررس يارهايپس از اعمال مع. شد ييشناسا

از  گريمقاله د ١٨ ن،يهمچن. دش يابيباز يپژوهش - يمقاله علم ١٣٥ ها، دهيچك قيدق ليو تحل رمرتبطيغ

مطالعه  يينها ليتحل يمقاله منتخب برا ١٥٣ ت،ينها در. مجموعه اضافه شد نيبه ا يعموم يجستجو راه

زاند و تمرك استفاده كرده يفيك يها حوزه از روش نيدر ا ها پژوهش شتريكه ب دهد ينشان م ها افتهي. شد
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در  يپژوهش يها وجود شكاف ن،يهمچن. بوده است يتيريو موضوعات مد يآنها بر سطوح مل ياصل

بر اين، توجه به ارزشيابي  افزون .است انينما يبيترك يها جامع و استفاده از داده يها الگواز  يريگ بهره

هاي موردي و  گرايانه، روش گو، ارزشيابي واقع محور، ارزشيابي مشاركتي، ارزشيابي پاسخ مطلوبيت

  .هاي ارزشيابي ضرورت دارد طرح

  

  .اي ومي، سياست، مرور دامنهگذاري عم مشي خط ي، حكمراني،ابيارزارزشيابي،  :يديكل هاي هواژ

  

  مقدمه - ١

 محسوب يگذار يمش خط چرخهاز مراحل مهم در  يك، ي١ها استيس اي ها يمش خط يابيارزش

هاي مختلفي بررسي شده تا   نظرات و ديدگاه  ها از منظر نقطه اي كه در آن برنامه مرحله .شود يم

ارزشيابي، نقشي  ].١[شود  سپس در صورت لزوم، تغييراتي در محتوا و اجراي آنها ايجاد مي

هاي جهاني در  اي از پژوهش ها دارد و بخش گسترده مشي كليدي در هدايت و كنترل خط

ها از آن جهت اهميت دارد  اين پژوهش. مشي است اظر به ارزشيابي از خطمشي،  ن حوزه خط

اساس انتظار  ها را بر مشي ربطان خط دهنده رفتار باشد و رفتار آتي ذي تواند جهت كه مي

وجود، دانش ارزشيابي، رويكردهاي وسيع و  اين با. دهي كند كنندگان هدايت و جهت ارزشيابي

همچنين ميزان . رفت آن در كشورهاي مختلف متفاوت استاي دارد و ميزان پيش گسترده

تر  ها گسترده هاي گوناگون، يكسان نيست و كاربرد آن در برخي رشته كاربست آن در رشته

كس قادر نيست همه   معتقدند هيچ] ٢[ ٢بيم و كورين استافيل. بوده و توسعه بيشتري يافته است

ها و كشورهاي مختلف در قلمرو دانش  ههاي اتفاق افتاده در رشت رويكردها و پيشرفت

ها  دهد گستره اين دانش و قلمروي مورد پوشش آن حوزه اين نشان مي. ارزشيابي را احصا كند

  .گيرد مي بر هاي زيادي را در و بخش

شده دانشگاهي نيز تبديل  ديگر، دانش ارزشيابي به يك حوزه و قلمروي مرزبندي سوي از

اندازي كرده و با رويكرد  شده است، براي مثال دانشگاه ميشيگان، دوره دكتري اين رشته را راه

وجود، اين با. كند ميهاي تحصيلي مختلف را پذيرش  اي دانشجوياني با زمينه رشته ميان

                                                             
  .مشي استفاده شده است هستند كه در اين پژوهش براي اختصار در بيشتر موارد از كلمه خط policyهر دو معادل كلمه . ١

2. Stufflebeam & Coryen 



راد و همكار  مصطفي صفوي ...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________   

٧٧ 

مشي در ايران، هنوز در مراحل ابتدايي است و  هاي مربوط به ارزشيابي و ارزشيابي خط پژوهش

يعني در قالب يك رشته مجزاي دانشگاهي يا يك حرفه (عنوان يك حوزه مستقل و با هويت  به

 .به رسميت شناخته نشده است) رسمي

ها انجام گرفته است  مشي زمينه ارزشيابي خطهاي بسياري در كشور در  تاكنون پژوهش

انداز و ديدگاه مشخصي وجود ندارد كه نشان  ولي چشم). ]٧؛ ٦؛ ٥؛  ٤؛٣: [براي مثال ببينيد(

اند؟  ها بررسي شده مشي اند؟ كدام خط ها پرداخته ها بيشتر به كدام حوزه دهد كه اين پژوهش

ها و موضوعات غفلت  تر، كدام حوزه ها بررسي شده است؟ و از همه مهم شناسي كدام روش

كاوي يا  اوقات با عبارت پهنه  اي كه گاهي هاي خلأ كدامند؟ نتايج مرور دامنه اند و حوزه شده

كند كه تصويري  شود، اين امكان را براي پژوهشگران فراهم مي اي از آنها ياد مي مرور حيطه

اساس خلأ  هاي آتي بر وهشگيري پژ دست آيد و جهت هاي پيشين به يكپارچه از پژوهش

متعدد هاي  پژوهشبا وجود انجام ]. ١٢؛ ١١؛ ١٠؛  ٩؛ ٨[هاي پيشين بنيان گذاشته شود  پژوهش

محور  صورت پراكنده، موضوع بهاغلب  ها پژوهش نيا ران،يدر ا ها يمش خط يابيارزش نهيدر زم

 تياز وضع يمنسجم ريتصو جه،ينت در. اند مشترك صورت گرفته يو بدون چارچوب مفهوم

گذاران و  يمش خط شود يباعث م يانداز چشم نيفقدان چن. ستيدسترس ن حوزه در نيا يكل

بهبود  اياصلاح  ،يطراح يشكل كارآمد برا گذشته به يها پژوهش جيپژوهشگران نتوانند از نتا

 يغفلت از موضوعات اساس ،يپژوهش يها يكار دوباره اوقات گاهي استفاده كنند و  ها يمش خط

مسئله موجب شده است كه  نيا. فتديمحدود اتفاق ب يها حوزه ياز حد بر برخ شيتمركز ب اي

محدود بماند و  يعموم يها يريگ ميتصم ندايدر فر ها يمش خط يابيارزش يعلم اربستهم ك

مرور  كيكه با  لازم است نيبنابرا. مواجه شود يحوزه در كشور با كند نيا يهم توسعه نظر

 يها د تا هم شكافشو ميشده ترس  انجام يها جامع از پژوهش يا نقشه ،يا مند و دامنه نظام

 .دشوحوزه روشن  نيا هاي پژوهش ندهيآ ريو هم مس دهش انينما يپژوهش

شده در زمينه ارزشيابي   هاي منتشر دنبال آن است تا مقاله بنابراين اين پژوهش به

كانون تمركز و  -١: ها پاسخ دهد ا بررسي كند و به اين پرسشهاي عمومي در ايران ر مشي خط

به لحاظ حوزه (هاي عمومي بوده است؟  مشي هايي از ارزشيابي خط ها بر چه جنبه توجه مقاله

ها چه بوده است؟  شده در مقاله كار گرفته  شناسي به روش -٢؛ ...)موضوعي، هدف پژوهش و 

خلأهاي پژوهشي در حوزه مطالعات ارزشيابي  - ٣؛ )آوري داده نوع پژوهش، ابزار جمع(
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نويسندگان و نشريات پر اثر در اين حوزه كدامند؟ و چه  -٤مشي عمومي كدام است؟؛  خط

  توان بيان كرد؟ هاي آتي مي رهنمودهايي را براي پژوهش

مند  هاي مرور نظام اي كه يكي از روش شناسي مرور دامنه اين پژوهش با استفاده از روش

هاي عمومي در ايران را از راه  مشي شده  در حوزه ارزشيابي خط  هاي منتشر خست مقالهاست، ن

، پرتال جامع علوم ١هاي كشور پايگاه اطلاعات نشريه(هاي داخلي  جستجو در سه پايگاه مقاله

هايي  كند و داده شناسايي و بررسي مي) ٣، پايگاه مركز اطلاعات علمي جهاد دانشگاهي٢انساني

هايي را  نهايت توصيه كند و در ها توليد و تحليل مي اساس وضعيت اين مقاله رتجميعي ب

  . دهد ها ارائه مي اساس وضعيت اين مقاله بر

 

  پژوهش نهيشيپ - ٢

اي در حوزه  هاي داده علمي داخلي، هيچ پژوهش مرور دامنه پس از جستجو در پايگاه

همچنين از ديگر انواع مرورها يعني مرور . هاي عمومي در ايران يافت نشد مشي ارزشيابي خط

مند  هاي تركيبي، شرح مختصر، مرور نظام مند، مرور پژوهش انتقادي، مرور ادبيات، نگاشت نظام

كيفي، مرور سريع، مرور مرزهاي دانش و مرور چتري نيز پژوهش مستقيمي در مطالعات 

اي بر  اي دامنه مطالعه«ان اي با عنو ها مقاله ترين پژوهش نزديك. فارسي داخلي يافت نشد

اي با  و مقاله] ١٠[» عمومي در ايران  مشي شده در حوزه اجراي خط هاي علمي منتشر  مقاله

چه  اگر. است] ١٣[» يعموم يمش خط يانتخاب ابزارها يها  بر چارچوب يا فرامطالعه«عنوان 

ي با توجه به آنكه در صورت مستقيم با حوزه ارزشيابي ارتباط ندارند ول اين دو موضوع نيز به

اي از انواع مرورها هستند،  ديگر، گونه شوند و ازسوي هاي عمومي تعريف مي مشي حوزه خط

  . شوند در اينجا به اختصار بررسي مي

 منتشر يعلم هاي همقال يا دامنه يرا با هدف بررس پژوهشي، ]١٠[و همكاران  يورد گل

پژوهش با روش مرور  نيا. انجام دادند رانيدر ا يعموم يمش خط يشده در حوزه اجرا

 نيا جينتا. انجام شد يرانيمعتبر ا گاهيدر سه پا شده  هينما يمقاله علم ٩٨ ليو با تحل ٤يا دامنه

                                                             
1. www.magiran.com  
2. www.ensani.ir 
3. www.sid.ir  
4. Scoping Review 
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 ياند و تمركز اصل انجام شده ريدر پنج سال اخ ها پژوهشتعداد  نيشترينشان داد كه ب يبررس

 يچون فضا ييها استيس كه يحال در است بوده) مورد ٢٢( ياقتصاد يها استيبر س ها همقال

 ي، طراحها پژوهشهدف عمده  گر،يد يازسو). مقاله ٢(اند  داشته يكم اريسهم بس يمجاز

 نيا شتريب. بوده است) مقاله ٢٣( يمش خط يموانع اجرا يو بررس) مقاله ٢٦(اجرا  الگوي

شده كمتر توجه  يقيو تطب ي جهانيها دگاهيد به  اند و انجام شده يها در سطح مل پژوهش

 كه يحال در )مقاله ٤٠(اند  بهره گرفته يفيك يها از روش ها پژوهشغالب  ن،يهمچن. است

نشان  اتيموجود در ادب يها شكاف ليتحل. شد يمورد را شامل م ١٣تنها  يمرور هاي پژوهش

مند و  نظام يكردهاياز رو نگرفتن   بهره ،يو رفتار ياز علوم شناخت نكردن  داد كه استفاده

عمده  ياز خلأها ،يبريسا يگذار استيمانند س ييها به حوزه يتوجه كم نيو همچني انتقاد

  .درون يشمار م به شده ي بررسهاي  پژوهش

هاي تحليلي و  نظري را با هدف تبيين چارچوب پژوهشي، ]١٣[فرد و همكاران  يئدانا

اين پژوهش با استفاده از روش . دان مشي عمومي انجام داده هاي انتخاب ابزارهاي خط الگو

در بعد نظري، . فرامطالعه، به بررسي رويكردهاي نظري و عملي در انتخاب ابزار پرداخته است

و رويكرد نهادي تحليل  شده  سه رويكرد اصلي شامل رويكرد سنتي، ابزارگرايي بازنگري

  . اند شدهبررسي مدارانه  گرايانه و سياست هاي حرفه اند و در بعد عملي، ديدگاه شده

هايي در زمينه ارزشيابي با رويكرد مرور دامنه انجام شده  هاي خارجي نيز نمونه در پژوهش

اي جامعي را با هدف شناسايي و تحليل  ، مرور دامنه]١٤[و همكاران  ١پلنسهاست، براي نمونه، 

اند،  پرداختههاي سلامت  ها و راهبردهاي كيفيت در نظام مشي مطالعاتي كه به ارزشيابي خط

هاي مؤسسه جوآنا بريگز و  عملال اين مطالعه با پيروي از دستور. انجام دادند

مورد اوليه  ١٣٣مطالعه واجد شرايط از ميان  ١٤انجام شد و   PRISMA–ScRچارچوب

هاي كيفيت را ارزشيابي  مشي كشورهايي كه خطبيشتر ها نشان داد كه  يافته. انتخاب شد

طور مشخص از ابزارهاي  به پژوهشتنها شش . اند آسيا و آفريقا بودهاند، از مناطق  كرده

هاي كيفيت در سطح نظام سلامت استفاده كرده  مشي يافته براي سنجش خط ارزشيابي ساخت

هاي  مشي نهايت خلأهاي دانشي و كاربردي موجود در ارزشيابي خط اين پژوهش در. بودند

                                                             
1. Pellense 
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دهد كه توسعه ابزارها و  و پيشنهاد مي هاي سلامت را برجسته كرده كيفيت در نظام

  .دعنوان يك ضرورت پژوهشي و اجرايي پيگيري شو هاي تحليلي در اين حوزه به چارچوب

  

 پژوهش ينظر اتيادب بر يمرور - ٣

  گذاري  مشي مشي عمومي و خط خط - ١-٣

 كنارمشى معنا شده است، وقتى در  سياست يا خط كه در زبان فارسى به معناى Policy  هژوا

دانش را با عنوان علم دولت در عمل  ازي ا هشاخ رد،يقرار گ يعموم يمعنا به Public  واژه

نيز علمى مستقل قلمداد  برخى مجموعه علم سياست و كه برخى آن را زير دهد يم تشكيل

ها اشراف داشته  نامه و آيين نيبر قوان دياست كه با يقاعده كل كي ي،مش خط. ]١٥[ كنند مى

 فرعى اى از مراحل مشخص و تبديل آن مجموعه ،مشى كردن خط  ساده يها از راه يكي. باشد

 ،يمش خط ميتنظ ،يگذار دستور كهاست  يمش آمدن چرخه خط  دست هآن ب جهنتي كه است

  ].١٦[را شامل مي شود  مشى  خط يو ارزياب يمش خط اجراى ،يريگ ميتصم

كه دولت براي رسيدگي به مسائل اجتماعي  كند مياشاره  هايي عمومي به اقدام مشي خط

... و رفاه اجتماعي  ،مانند سياست خارجي، مديريت پسماند متنوعي هاي كند و حوزه اتخاذ مي

هايي است كه براي  مداران و برنامه ها در نيات سياست مشي ويژگي اين خط. گيرد را در بر مي

اى از  مشى عمومى مجموعه خط .]١٧[ شوند تبديل اين نيات به نتايج عملي تدوين مي

هاى عمومى  منظور حل مشكلات يا دغدغه پايدار، ثابت و هدفمند دولت به نسبتبه  هاي اقدام

 يا چرخه شوند؛ يدرك م يا صورت چرخه معمولاً به يعموم يها يمش خط. ]١٨[ است جامعه

مختلف  يها سپس دوره شود، يتوجه م يمسئله عموم كيعنوان  كه در آن ابتدا به مشكلات به

را اجرا و  يمش پس از آن، كاركنان مسئول، خط. گردند يم نيتدو ها يمش شده و خط يبررس

چرخه با  نيا زين تيدر نها. شود يم رييدر صورت لزوم دچار تغ يمش و خط كنند يم يابيارز

  ].١٩[. ابدي يم انيپا يمش شكست خط اي تيتوجه به موفق

 هيشامل ته :دارد يا مرحله  چند يا چرخه تيرينگاه علم مد از يگذار يمش خط نديفرا 

و  يمش خط رييتغ ي،مش خط يابشيارز ،يمش خط ي، اجرايمش خط يريگ دستور كار، شكل

  ].٢٠[ي مشخط انيپا تينها در
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  ابىشيارز - ٢-٣

 ريمنظور قضاوت در مورد تأث است كه به يگذار يمش خط نديمراحل فرا از يكي »يابشيارز«

 يو جار يسار يگذار يمش طول تمام مراحل خط در و رديگ يها صورت م برنامه اي ها يمش خط

 يرا برا يمطلوبي هابا ارائه بازخورد، معيار و شاخص تواند يم ها يمش خط يابشيارز. است

مانند  ييها يژگيمناسب با و يارذگ يمش خط  نهيزم نيو همچنكرد مطرح  يارذگ يمش خط

   .كندرا فراهم . ..بودن، داشتن انسجام و   شفاف تطابق با واقعيت،

 يبرخ]. ٢[» به اهداف است يزان دسترسيم نييتع«ترين تعاريف ارزشيابي  يكي از ابتدايي

احساس  تيدرك مشترك و تقو جاديا يبرا يا لهيارزشيابي وس« :اند ارزشيابي گفته فيدر تعر

مند اطلاعات  نظام كيو تشر يآور جمع راهمردم از  اذهان در ياجتماع هاي همداخل يمعنادار

اطلاعات درباره مورد  مند نظام آورى ارزشيابي را فرايند جمع گريد يبرخ ].٢١[» است

 يزير مهارتباطات و برنا يبرقرار ،يريادگيمنظور كسب شناخت، بهبود عملكرد،  ارزشيابي به

 رينظ مياز مفاه يعيگستره وسگفت ارزشيابي شامل  توانيواقع م در]. ٢٢[ دانند يم دهنيآي برا

دو » انجام تغييرات مثبت«و » ارائه بازخورد«و قضاوت است كه  نظارت كنترل، ش،يسنجش، پا

 تيبهبود وضع ،ياجتماع ي ها همداخل از آنجا كه غايت همه. روند يشمار م هدف عمده آن به

 هاي هتلاش دارد تا اين هدف را با ارائه بازخورد از مداخل زياست؛ ارزشيابي ن ياجتماع

 :اند ارزشيابي گفته فيدر تعر يبعض. ]٢٣[كند  نيمثبت در آنها تأم راتييتغ جاديا اجتماعى و

 ياثربخش زانيمند م نظام يبررس يبرا ياجتماع پژوهش يها هيارزشيابي استفاده از رو«

كار  به موجود شرايط يمنظور ارتقا بهي مش خط اياست كه در قالب برنامه  ياجتماع هاي همداخل

 يمختلف يها گونه به يابيمفهوم ارزش ،يابيارزش هاي پژوهشتكامل ميان  در ].٢٤[ »رود يم

به  يابيپژوهش تا ارزش يها از روش يا عنوان مجموعه به يابيارزش كه ازاست شده  فيتعر

سنجش و  ميبه مفاه يابيارزش ف،ياز تعار يدر بعض .رديگي م بر را در ياجتماع نديمثابه فرا

عنصر » ارزش«و معتقدند  خوانند يم يابيارزش آن را شبه ياريبس رچهگ. شود يم كينزد شيپا

پنداشته  مند نظام يقضاوت يابيارزش ،يگريمشهور د فيدر تعار]. ١[است  يابيارزش ياصل

   ].٢٥[ شود يم
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  مشى خط ابىشيارز - ٣-٣

اين اظهارنظرها  .دشو غاز مىآن آكردن در مورد  مشى اظهارنظر و داورى بعد از اجراى خط

ها  مشى خط آثار مشى و يا مربوط به پيامدها و اجراى هر خط يممكن است مربوط به چگونگ

براي تفحص و كندوكاو در حوزه  عنوان ابزارى هاى عمومى به مشى يابى خطشارز]. ٢٠[باشند 

يا  علم ديده شود و كيعنوان  چه به ،يمش خط ارزشيابي]. ٢٦[ شده است فيعرتمورد مطالعه 

مشى، محتوا، نحوه اجرا، ميزان  يك خط ابىيو ارزش ارزشيابي برگيرنده تخمين، تطبيق و هنر، در

  ].٢٧[ نتايج آن است دستيابى به اهداف و

آيا  كند ازجمله يها مطرح م مشى خط نسبت به نتيجه يمتداول هاي پرسش ارزشيابيدر 

 ايداشته است؟ خواسته  يراتيتأث چه ؟يدر چه سطح به اهداف خود رسيده است؟ و يمش خط

شده است؟ آيا  مشى ايجاد نتيجه خط عنوان از رضايت يا عدم رضايت به يناخواسته؟ چه سطح

 ،است؟ ارزشيابي شده بيو تصو يبررس مشى تصويب خط زمانمشى در  مراحل اجراى خط

  ].٢٨[شود  انجام مى ها پرسش است كه براى يافتن پاسخ اين يتيالتلاش و فع

 ها مشى خط يارزشياب. ها است ها يا برنامه مشى ارائه بازخورد از اجراى خط يهدف ارزشياب

 و ياثربخش نيشتريكند كه ب يكمك م ييها يمش دن شواهد مناسب به اتخاذ خطكر  فراهم با

 شود انجام ميتر  صورت آگاهانه به يگذار يمش و خط يريگ ميرا دارد و تصم نهيهز نيكمتر

]٢٩.[  

  

  مشى خط ابىيشارز سير تحول - ٤-٣

 شده انجامسه مرحله عمده  دركنون  تا ١٩٦٠دهه  آغازاز  يابيارزش ظهور و توسعه پژوهش

ارزشيابى تحت تأثير ظهور  هاي پژوهش، ١٩٧٠و  ١٩٦٠ يها در دهه آن در موج اول. است

 ها يخروج يرساندن اثربخش  حداكثر و به جيبهبود نتا يبرا يابزار اصلاحات آن دولت رفاه و

 يها فشار به بودجه شيو افزا يجهان يبا ركود اقتصاد ١٩٧٠ دهه دوم مهياز ن. رفت يشمار م به

ي منتهي ابيامر به موج دوم ارزش نيا. شدتوجه  به آن ها يمش خط ها و برنامه نهيكاهش هز ،يمل

مختلف گسترش  يتوانست در كشورها ليدل نيداشت و هم تمركزيي كارا -نهيكه بر هز شد

 يمديريت دولت«با تسلط  آغاز شد و ١٩٩٠از دهه  يابيارزش سوم موج. پيدا كند چشمگيري
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 محور، نهيهز يابيارزش انيم نيدر ا. رديگ  يبر م جهان را در ،ينوسازي بر گفتمان جهان» جديد

در توسعه  يمدار تخصيص بودجه نقش مهم يابيارزش ساختار ها و شاخص يرگيكار به

  ].٣٠[داشت  يابيارزش

اشتراك و  نقاط يابى ضمن تبيينشارز هاي پژوهش انيجر ميبراى ترس ياديز يها تلاش

، ]٢[ نيكور و مي، استافلب]٢٤[ همكاران و ١يافتراق الگوها انجام گرفته است؛ ازجمله روس

 ياز الگوها]. ٣٣[ ٤يستيو كر نيآلك يشناس رسد گونه ينظر م به ].٣٢[ ٣و هانسن ]٣١[ ٢اون

به  بازخورد با ارائه زيپردازان ن هيكه خود نظر باشد؛ چرا هيتر و معتبرتر از بق ارزشيابي جامع

  .اند مزبور داشته يبند و بهبود طبقه ليدر تكم يسهم شانيا

  

  پژوهش شناسي روش - ٤

موجود در  هاي پژوهشاز وسعت و قلمرو  ياست كه برآورد اي دامنه يپژوهش حاضر مرور

است  يياز مرورها يكي يا مرور دامنه .كند يارائه مرا  گذاري عمومي مشي ارزشيابي خطحوزه 

پوشش  ايدامنه  نييتع يتواند برا يم يا دامنه يمرورها. شود يانجام م فيكه با هدف توص

 يبرا لمعموطور  بهآنها . استفاده شود موضوع خاص كيدر مورد  اتياز ادب يا مجموعه

شواهد موجود كمك  ميو ترس ييتوانند به شناسا يشوند و م يگسترده استفاده م هاي پرسش

  .ستين يا مرور دامنه كياز  يبخش لمعموطور  به زيمتاآنال كي. كنند

  :به شرح زير است يا مرور دامنه كي دلايل انجام

 كيستماتيمرور س كي يبرا يدرآمد شيعنوان پ به   

 حوزه خاص كيانواع شواهد موجود در  ييشناسا   

 ي دانش يها شكاف ليو تحل ييشناسا  

 اتيدر ادب فيتعار/ يديكل ميمفاه يساز روشن   

 حوزه خاص ايموضوع  كيدر  ها پژوهشانجام  يچگونگ يبررس   

                                                             
1. Rossi 
2. Owen 
3. Hansen 
4. Alkin & Christie 
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 مفهوم كيمرتبط با  يديعوامل كل اي ها يژگيو ييشناسا   

 دانش يها شكاف ليتحل و  هيو تجز ييشناسا يبرا   

ي ها شكاف جمله خلأها و  ازدهند  اطلاعات ارزشمندي ارائه مي اي دامنهمرورهاي 

  ].٣٤[ وجود دارند كههايي  و چالش هاي كمتر توجه شده مطالعاتي، حوزه

 ييشناسا ،پرسش پژوهش ييشناسا گام پنج شامل پژوهش ي اينشناخت روش چارچوب 

و گزارش  يساز خلاصه ي،بند جمع و ها داده يبند دولج ها، مقالهانتخاب  ،مرتبطهاي  مقاله

  :است ريبه شرح ز چارچوب نياساس ا انجام پژوهش حاضر بر نديفرا. است جينتا

  :عبارت است ازپژوهش  يها گام اول پرسش در

I. نظر  از(است؟  ييها نهيدر چه زم رانيدر ا يعموم يمش خط يابشيارز هاي همقال يتمركز اصل

  ...)و  نويسندگان با بيشترين آثار ي،سطح بررس ي،شاخه علم

II. ها داده ياز نظر نوع روش و روش گردآور(چگونه است؟  ها همقال نيا يشناس روش تيوضع ( 

III. هاي ارزشيابي استفاده شده است؟ از كدام الگوها و روش 

IV. كدامند؟ رانيدر ا يمش خط يابشيحوزه ارزدر  ها هدر مقال يپژوهش هاي شكاف  

 ،»مشي خط« ،»ارزشيابي« يها دواژهيكل بالا، يها به پرسش ييگو پاسخ يگام دوم برا در

اطلاعات  ،)Ensani.ir(ي پرتال جامع علوم انسان ياطلاعات گاهيدر سه پا »سياست«و » ارزيابي«

. جستجو شد )Magiran.ir( رانيا اتينشر اطلاعات گاهيو پا )SID.ir(ي جهاد دانشگاه يعلم

 ييافزا و هم يدسترس يبرا يمركز جاديمنظور ا هب يپرتال جامع علوم انسان ياطلاعات گاهيپا

 اتياطلاعات نشر گاهيپا. كند فعاليت مي يدر حوزه علوم انسان يو پژوهش يعلم يها تيفعال

 ياطلاعات گاهيپا .ديآ يشمار م كشور به يو تخصص يدانشگاه يمرجع پژوهش نيتر بزرگ ران،يا

ساله  ١٥ دودح يانتخاب شد كه قدمت ليدل نيبه ا زين يجهاد دانشگاه يمركز اطلاعات علم

   .داده است يرا در خود جا يشتريب اتينشر ياطلاعات يهاگاهيپا ريبا سا سهيدارد و در مقا

 ١٤٠٣ زمستان ها جستجو در پژوهش يبرا يزمان تيگونه محدود چيگرفتن ه نظر بدون در

 يارهايمع فيبا تعر ها مقالهدر گام سوم انتخاب . شد ييشناسا مقاله ٤٨٥٢ جهيانجام و در نت

هاي  لازم به ذكر است كه مقاله. داده شده است نشان ١كه در جدول  ورود و خروج انجام شد

  .مشي باشد ارزيابي بوده و هم دربرگيرنده يك خط/ شده بايد هم در حوزه ارزشيابي  احصا
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ها گاهيجستجو در پا يورود و خروج برا يارهايعم .١جدول   

  معيار خروج  معيار ورود

  ١٤٠٣- ١٣٨٠  بازه زماني  ١

  

  

ها، منابع  يادداشت

اينترنتي و غيره خارج از 

شمول معيار ورود قرار 

  .دارند

  فارسي  زبان  ٢

  ها مقاله  نوع سند  ٣

  دسترس و قابل دانلود طور كامل در به  دسترسي  ٤

 Sid.ir, magiran.ir, Ensani.ir  پايگاه جستجو  ٥

  هاي جستجو واژه كليد  ٦

  :هاي زير باشد در عنوان يا چكيده يكي از واژه

  ارزشيابي

  سياست

 ارزيابي

 مشي خط

 .مشي باشد و نيز دربرگيرنده يك خط

    .دسترس باشد متن كامل آن در  دسترسي به سند  

    مشي خط  حوزه تمركز  

    پژوهشي –علمي   شده نوع مجله چاپ  

  

و  »يابيارز /ارزشيابي« يها دواژهيكل بيجامع با استفاده از ترك ييپژوهش، جستجو نيدر ا

 ٤٨٥٢ ييكه به شناسا گرفتمعتبر انجام  يپژوهش - يعلم يها گاهيدر پا »استيس /يمش خط«

 يمبنا ران،يدر ا يمنابع دانشگاه نيعنوان معتبرتر به ،يپژوهش -يعلم هاي همجل. دشمقاله منجر 

مند و  نظام ل،ياص يها پژوهش زبانيم اغلب ها يهنشر نيگرفتند چراكه ا ارمطالعه قر نيا

از  قيدق يانداز ، چشمها همجل نيشده در ا منتشر هاي همقال ليتحل. آيند شمار مي بهنوآورانه 

  .دهد يارائه م سياست در ايران/ يمش مرتبط با ارزشيابي خط يها پژوهش تيوضع

مقاله  ٤٢١٣و  يبررس نيعناو نخست رمرتبط،يو حذف موارد غ ها همقال شيپالا منظور به

پيدا كاهش  ٤٣٢به  ها هتعداد مقال ،يمقاله تكرار ٢٠٧در مرحله بعد، با حذف . كنار گذاشته شد

از . مرتبط انتخاب شد يپژوهش -يمقاله علم ١٣٨و  شدند ليبا دقت تحل ها دهيچك سپس. كرد

 يبرا. شدطور كامل مطالعه  مقاله به ١٣٥دسترس نبود و  متن كامل سه مقاله در اد،تعد نيا

انجام شد كه  يعموم يجستجو يدر موتورها يليتكم ييجستجو ،ياز پوشش حداكثر نانياطم
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مقاله مرتبط به ١٥٣ ت،ينها در. منتهي شد يمقاله اضاف ١٨ ييبه شناسا

 يبستر ند،يفرا نيا. )١شكل( انتخاب شدند قيعم يل و بررسيتحل

فراهم  رانيدر ا يمش حوزه ارزشيابي خط يها جامع و مستند از پژوهش

  

ها رويه انتخاب مقاله .١شكل   

    

به شناسا

تحل

جامع و مستند از پژوهش
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صورت  آمده از جستجوها به دست اطلاعات به يديكل يها در گام چهارم بخش

آورده  ٢منتخب در جدول  هاي مقاله يساز از خلاصه يا نمونه .شوند يشده ارائه م يبند طبقه

سال  گان،/پايگاه اطلاعاتي مورد جستجو، نويسنده ،شامل عنوان يبند طبقه نيا. شده است

پژوهش، روش شناسي  روش ،)كيفي،تركيبي كمي،(نوع پژوهش  ي،مجله، شاخه علم ،انتشار

 ي،استان ي،سازمان(پژوهش  سطح ،)استاد ليتحل ،شيمايپ ،مشاهده ،مصاحبه(داده  يگردآور

  .است ي شدهو جنبه بررس) يالملل نيب ي،مل

  

شده مطالعههاي  لهشده از مقا نمونه اطلاعات استخراج .٢جدول    
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پژوهش انجام  يها منظور پاسخ به پرسش به جيو ارائه نتا صيتلخ ،يبند جمع در گام پنجم

 ييشناسا يمند برا نظام يكرديمنتخب با رو هاي همقال يها افتهي ليمرحله شامل تحل نيا. شد

. بود يعموم يمش غالب در حوزه ارزشيابي خط يو روندهاي پژوهش يها الگوها، شكاف

مانند  ييدر محورها جيو نتا يده در قالب جداول و نمودارها سازمان هشد استخراج يها داده

مطالعه  ييايجغراف يها و حوزه مرتبط يعلم يها ، شاخهها هنوع مقال ،يشناس روش يكردهايرو

  .شدند يبند طبقه

 يبرا يها، ابزار مهم پژوهش يكنون تياز وضع قيدق يريعلاوه بر ارائه تصو ليتحل نيا

. فراهم كرد يندهآ هاي پژوهش يبرا ديجد يرهايمس شنهاديو پ يدانش يخلأها ييشناسا

و  يعموم يمش نظام ارزشيابي خط يارتقا يبرا ييمبنا تواند يمرحله م نيا جينتا ن،يهمچن

  .باشد رانيبر شواهد در ا يمبتن مشي خط يتوسعه ابزارها

  

 هاي پژوهش يافته - ٥

  ها براساس پايگاه اطلاعاتي فراواني انتشار مقاله - ١-٥

مختلف  ياطلاعات يها گاهيدر پا يعموم يمش مرتبط با ارزشيابي خط هاي همقال يفراوان يبررس

با  Ensani.ir گاهيپا. منابع متنوع بوده است نيا انيدر م ها همقال عيكه توز دهد ينشان م

ي در و اجتماع يعلوم انسان يها به پژوهش يدر دسترس ي، نقش محورها هتعداد مقال نيشتريب

در  بيترت به Sid.irو  Magiran.ir گاهيپس از آن، پا. كرده است فايا مشي حوزه ارزشيابي خط



راد و همكار  مصطفي صفوي

را پوشش  يو پژوهش يعلم

اند كه  استخراج شده يعموم 

نشان  جينتا نيا. كند يها را برجسته م

در  يمش ارزشيابي خط يها پژوهش

 نيا. )١نمودار) (٣جدول( است

 يرا برا ريو مس كند يحوزه كمك م

 تعداد

٥٦  

٥١  

٢٨  

١٨  

 

...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي

٨٩ 

علم هاي يهاز نشر يا گسترده فيقرار دارند و ط يبعد يها رتبه

  .دهند ي

 ياز منابع پراكنده و جستجوها ها هاز مقال يبخش ن،يبر ا علاوه

ها را برجسته م پژوهش يابيمكمل در باز يها از روش يريگ بهره تياهم

پژوهش تيجامع از وضع يريبه تصو يدسترس يكه برا دهد ي

است يضرور يو منابع عموم يتخصص يها گاهيپا بيترك ران،

حوزه كمك م نيو مهم در ا يمنابع اصل ييبه شناسا نيهمچن عيتوز

  ).٢شكل( سازد يهموار م ندهيآ يها پژوهش
  

لاعاتيپايگاه اط. ٣جدول   

  پايگاه اطلاعاتي  رديف

١  MAGIRAN  

٢  ENSANI  

٣  SID  

  ساير  ٤

  

درصد – ياطلاعات گاهيپا .٢شكل   

    

MAGIRAN
37%

ENSANI
33%

SID
18%

ساير
12%

MAGIRAN ENSANI SID ساير

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  

رتبه

يم

اهم

يم

ران،يا

توز

پژوهش

  



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________

 

 يها پژوهش ديدر تول يشيافزا

مورد  يبازه زمان هياول يها اگرچه در سال

ارزشيابي در  تيبا گسترش توجه به اهم

 يعلم لينسبت به ضرورت تحل

 تواند يم ها هرشد تعداد مقال. 

  گذاري 

   حوزه نيپژوهش در ا

 كيعنوان  به يمش دهنده آن است كه ارزشيابي خط

 يكرده است و بستر مناسب دا

  .)٢نمودار 

ر ي ا س

18

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٩٠ 

تعداد -ياطلاعات گاهيپا. ١نمودار   

  ها براساس سال انتشار فراواني انتشار مقاله - ٢-

افزا يرونددهنده  اساس سال انتشار نشان بر ها همقال يفراوان يبررس

اگرچه در سال. است رانيدر ا يعموم يمش مرتبط با ارزشيابي خط

با گسترش توجه به اهم جيتدر اندك بوده است، اما به ها هتعداد مقال ،يبررس

  .است پيدا كرده شيتعداد افزا نيا ،يعموم يگذار است

نسبت به ضرورت تحل يرشد آگاه انگريب ر،ياخ يها در سال ژهيو به شيافزا نيا

. است ها يريگ ميتصم تيفيارزشيابي در بهبود ك ريو تأث ها يمش خط

  :از چند عامل باشد يناش

 ي پژوهش يو ابزارها يعلم يها گاهيبه پا يگسترش دسترس  

 گذاري  مشي خطبر شواهد در  يمبتن هاي پژوهش يتقاضا برا شيافزا

 پژوهش در ا و به آموزش گذار مشي خطو  يعلم ينهادها شتريتوجه ب

دهنده آن است كه ارزشيابي خط نشان ،)٢نمودار (ي روند صعود نيا

دايپ رانيا يعلم اتيدر ادب يشتريب گاهيجا از،ين  موضوع مهم و مورد

نمودار ( حوزه فراهم شده است نيدر ا يندهآ هاي پژوهشتوسعه  ي

M A G I R A NE N S A N IS I D

5651

28

  
٥-

بررس

مرتبط با ارزشيابي خط

بررس

استيس

خط

ناش

موضوع مهم و مورد

يبرا
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مرتبط با ارزشيابي  يها كه پژوهش

تنوع  نيا. اند منتشر شده يپژوهش

 ،يتيريحوزه است كه به ابعاد مختلف مد

گذاري  مشي خط«، » ٢هاي راهبردي و كلان

سهم »  ٥مطالعات مديريت دولتي ايران

1.  https://jppolicy.ut.ac.ir/ 
2. https://www.jmsp.ir/  
3. http://sanad.iau.ir/ 
4. https://jae.marvdasht.iau.ir/ 
5. www.jipas.ir 

...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي

٩١ 

3
2

3

6

8

13

10
9

18

10

12

20

18

13

 

سال انتشار. ٢نمودار   

 

  ها براساس نشريات فراواني انتشار مقاله - ٣-

كه پژوهش دهد ينشان م ها يهاساس نشر بر ها همقال عيتوز ليتحل

پژوهش -يعلم هاي يهاز نشر چشمگيريدر تعداد  يعموم يمش  ط

حوزه است كه به ابعاد مختلف مد نيبودن ا يا رشته انيو م يگستره موضوع انگر

  .پردازد يم ...ي و اداقتصي، اسيس ،ياجتماع

هاي راهبردي و كلان سياست«، »١سياستگذاري عمومي« يهنشر پنج

مطالعات مديريت دولتي ايران« و» ٤تحقيقات اقتصاد كشاورزي«، »٣عمومي در مديريت

                                                             

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  

٥-

تحل

طخ

انگريب

اجتماع

عمومي در مديريت
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 ها يهنشر نيتمركز ا ليدل به شايد

. است سياست/ مشي ي و ارزشيابي خط

 نيدر ا هايي همقال زين يزير

 ،يا با مسائل منطقه يمش  ارزشيابي خط

 يوجه چند يها توجه پژوهشگران به جنبه

مختلف را  يها رشته انيم 

صورت  به يعموم يمش  كه موضوع ارزشيابي خط

حوزه  نيا ترشيتوسعه ب يبرا

شده در مجله

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 
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شايدموضوع  نيا. اند حوزه داشته نيا هاي هدر انتشار مقال يشتر

ي و ارزشيابي خطعموم يگذار استيس /يگذار يمش بر مباحث مرتبط خط

ر برنامه، فرهنگ و اقتصاد ا،يت جغرافيبا محور ياتينشر نيهمچن

ارزشيابي خط كيدهنده ارتباط نزد كه نشان اند ارائه كرده نهي

  .است يا و توسعه ياقتصاد

توجه پژوهشگران به جنبه انگريمختلف ب هاي يهدر نشر ها همقال انتشار

 يهمكار تياهم نياست و همچن يعموم يمش  ارزشيابي خط

كه موضوع ارزشيابي خط دهد ينشان م عيتوز نيا. كند يبرجسته م

برا يگرفته و بستر ارمورد توجه قر رانيا يگسترده در محافل علم

  .)٤جدول )  (٣نمودار ( فراهم شده است

شده در مجله تعداد مقاله چاپ .٣نمودار   

شتريب

بر مباحث مرتبط خط

همچن

نهيزم

اقتصاد

ارزشيابي خط

برجسته م

گسترده در محافل علم

فراهم شده است
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٩٣ 

اثر كيبا  ها نشريه ريسا .٤جدول   

 نام نشريه

  پژوهشنامه علوم سياسي اخلاق در علوم و فناوري
دانشكده پزشكي دانشگاه 

  علوم پزشكي مشهد

مديريت نوآوري در 

  هاي دفاعي سازمان

آفريني در مديريت  ارزش

  كار و كسب

هاي  ها و سياست پژوهش

  اقتصادي

دستاوردهاي نوين در 

  هاي علوم انساني پژوهش

هاى  مديريت سازمان

  دولتى

  هاي اخلاقي پژوهش  هاي مديريتي اسلام و پژوهش
دومين همايش ملي بهبود 

  كار و محيط كسب
  مسكن و محيط روستا

  اسلام و مديريت
شناسي  هاي بوم پژوهش

  شهري
  راهبرد فرهنگ

هاي الگوي  پژوهش

  پيشرفت اسلامي ايراني

  اقتصاد دفاع و توسعه پايدار
هاي جغرافياي  پژوهش

 انساني
  رسانه

ريزي  هاي برنامه پژوهش

  هاي انساني سكونتگاه

  اقتصاد و الگوسازي
هاي مديريت  پژوهش

  منابع سازماني
  رهيافت

اي  رشته هاي بين پژوهش

  در آموزش

  هاى جغرافيايى پژوهش  توسعه كشاورزياقتصاد و 
رهيافتى نو در مديريت 

  آموزشى

هاي توسعه  پژوهش

  اجتماعى ايران

  زن در توسعه و سياست  هاي جغرافيايي پژوهش  اقتصاد و مديريت شهري
هاي جغرافيايي  پژوهش

  مناطق خشك

المللي علمي  اولين همايش بين

راهبردي توسعه گردشگري  - 

  .ا.ا.ج 

  نامه علم و فناوري سياست  تصوير سلامت
هاي حقوق كيفري  پژوهش

  شناسي و جرم

ريزي توسعه شهري و  برنامه

  اي منطقه

شناسي سياسي  جامعه

  انقلاب اسلامي
  صنعت و دانشگاه

هاي دفاعي  پژوهش

  استراتژيك

ريزي رفاه و توسعه  برنامه

  اجتماعي

شناسي سياسي  جامعه

  ايران
  هاي راهبردي پژوهش  علوم اقتصاد

ريزى رفاه و توسعة  برنامه

  اجتماعى
  علوم سياسي  جامعه و سياست

هاي راهبردي  پژوهش

  بسيج

  بهبود مديريت
شناسي نهادهاي  جامعه

  اجتماعي
  علوم كشاورزي ايران

هاي راهبردى  پژوهش

  سياستگذارى عمومى

  بيمه سلامت ايران
انجمن (جغرافيا 

  )جغرافيايي ايران
  علوم مديريت ايران

علوم مديريت هاي  پژوهش

  دريايي

پژوهش انحرافات و مسائل 

  اجتماعي

ريزي  جغرافيا و برنامه

  محيطي
  فضاي جغرافيايي

هاي مديريت  پژوهش

  راهبردي



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٩٤ 

 نام نشريه

پژوهش در مسائل تعليم و 

  تربيت اسلامي

جغرافيا و مخاطرات 

  محيطي
  مجلس و راهبرد

هاي مديريت و  پژوهش

  توسعه پايدار

  فرهنگي هاي ميان پژوهش  هاي دولتي مديريت سازمان  اسلاميحقوق   سنجي نامه علم پژوهش

  معرفت اقتصاد اسلامي  مديريت سلامت  حكمراني و توسعه  ريزي شهري پژوهش و برنامه

  مديريت فردا  دانش حسابرسي  هاي مديريت در ايران پژوهش
همايش ملي معماري و 

  شهرسازي بومي ايران

  -----   مديريت نظامي  دانش سياسي  پژوهشنامه حقوق كيفري

  

  ها براساس نويسنده فراواني انتشار مقاله - ٤-٥

 ديدر تول يتر از پژوهشگران نقش پررنگ يكه تعداد محدود دهد ينشان م نمودارهاي زير

 يتخصص تيفعال انگريتمركز، ب نيا. اند داشته يعموم يمش  مرتبط با ارزشيابي خط هاي همقال

خود  هها را ب از پژوهش چشمگيرياند سهم  حوزه است كه توانسته نيدر ا سندگانينو يبرخ

  .اختصاص دهند

دهنده  نشان گريد سندگانياز نو ياريبس وسيله بهشده  محدود منتشر هاي همقال تعداد

 ليدل ممكن است به تيوضع نيا. پژوهشگران است انيحوزه در م نيا ينسب يپراكندگ

 سندگانينو يبرخ مدت ينبود تمركز طولان ايو  يمش  خطبودن موضوع ارزشيابي   يا رشته انيم

  .حوزه باشد نيبر ا

مشي به شرح زير  هاي زياد در حوزه ارزشيابي خط پنج نويسنده با بيشترين تعداد مقاله

  :است

 )تهران قاتيواحد علوم و تحق يدانشگاه آزاد اسلام يعلم تيأضو هع(فرد  اله دانش كرم .١

 )ييدانشگاه علامه طباطبا يعلم تيأعضو ه(زاده  فتاح شريف .٢

 )مدرس تيدانشگاه ترب يعلم تيأعضو ه(فرد  حسن دانايي .٣

 )تهراندانشگاه  يعلم تيأعضو ه(علي اصغر پورعزت  .٤

 )گرگانواحد  يدانشگاه آزاد اسلام يعلم تيأضو هع(علي فرهادي محلي  .٥
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  )نيواحد قزو يدانشگاه آزاد اسلام

كه  دهد ينشان م ا هاز مقال

به  تواند يم ها ينوع همكار 

و  يانسجام علم تيتقو ي

 يهمكار راهاست تا از  ي

٤(.  

...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي
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دانشگاه آزاد اسلام يعلم تيأعضو ه(غلامرضا معمارزاده طهران  .٦

از مقال يدر تعداد يسندگينو يها حضور گروه ن،يبر ا علاوه

 نيدارد و ا تيحوزه اهم نيدر ا گروهيمشترك و  يها پژوهش

  .منجر شود ها پژوهش تيو جامع تيفيك يارتقا

يبرا ييها دهنده فرصت نشان ليتحل نيا جينتا ،يكل طور به

يعموم يمش  در حوزه ارزشيابي خط يپژوهش يها گسترش شبكه

٤نمودار ( پيدا كند توسعه  يحوزه علم نيپژوهشگران، ا انيم شتر

تعداد آثار - سندهينو  .٤نمودار   

    

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  
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ارتقا

گسترش شبكه
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  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٩٦ 

  ها براساس دانشگاه فراواني انتشار مقاله - ٥-٥

كه  دهد ينشان م سندگانينو يدانشگاه ياساس وابستگ شده بر منتشر هاي همقال يفراوان يبررس

 يمش مرتبط با ارزشيابي خط يها پژوهش ديدر تول يمختلف كشور سهم متفاوت يها دانشگاه

  .اند داشته يعموم

 يگستردگ. دانشگاه است نيمربوط به ا هاي هتعداد مقال نيشتريب: يدانشگاه آزاد اسلام 

آن  يسهم بالا ،يليتحص يها دانشگاه در سراسر كشور و تنوع رشته نيا يواحدها ييايجغراف

  .دهد يم حيتوض يعلم يها پژوهش ديرا در تول

 زين ييمدرس و علامه طباطبا تيمانند تهران، ترب ييها دانشگاه: برجسته يدولت يها دانشگاه 

بالا، جذب  يپژوهش تيظرف ليدل ها به دانشگاه نيا. حوزه دارند نيدر ا چشمگيريسهم 

  .كنند يم فايدانش ا ديدر تول يدينقش كل يبهتر به منابع علم يو دسترس برجسته تاداناس

 اند،  بوده ميسه ها همقال ديدر تول زين يا و منطقه ياستان يها دانشگاه يبرخ: ها دانشگاه ريسا

  .است تر كمتر بزرگ يها نسبت به مراكز علم دانشگاه نيا هاي هاگرچه تعداد مقال

 ريدر سا يپژوهش يها تيظرف شرو،يپ يها كه در كنار دانشگاه دهد ينشان م ها افتهي نيا

 يها در چند دانشگاه اصل حال، تمركز پژوهش نيا با. در حال توسعه است زين يمراكز علم

كمتر فعال  يها مشاركت دانشگاه تيها و تقو تر پژوهش متوازن عيتوز يرا برا ييها فرصت

  .)٣شكل ) (٥نمودار ( كند يم جاديا
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...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي
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تعداد آثار -دانشگاه. ٥نمودار   

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  

 

  



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________

%١٢ ;دانشگاه علامه طباطبائي

%٨ ;دانشگاه تربيت مدرس

%٦ ;دانشگاه خوارزمي

%٣ ;دانشگاه صنعتي مالك اشتر

%٢ ;پژوهشكده مطالعات فناوري
%١ ;دانشگاه صنعتي شريف

%١ ;دانشگاه پيام نور
%١ ;دانشگاه شهيد بهشتي

%٢ ;دانشگاه عالي دفاع ملي  ٢%

درصد

آنها  عياند، اما توز انجام شده

دهنده تمركز  امر نشان نيا. سطح اختصاص دارد

 يبر ساختارها يا گسترده رياست كه تأث

 يو ارتقا يعموم يگذار استي

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٩٨ 

%٣٤ ;دانشگاه آزاد اسلامي

%٢٢ ;دانشگاه تهران

دانشگاه صنعتي شريف
دانشگاه پيام نور

دانشگاه شهيد بهشتي
%٢ ;دانشگاه هنر اصفهان ;دانشگاه علم و صنعت ايراندانشگاه عالي دفاع ملي

مركز تحقيقات سياست  

%٢ ;علمي كشور

مؤسسه عالي آموزش و پژوهش 

%٢ ;مديريت و برنامه ريزي

درصد -ها از كل  ميزان آثار دانشگاه. ٣شكل    

 

  ها براساس سطح پژوهش توزيع مقاله - ٦-

انجام شده يالملل نيو ب يمل ،يمطالعات در سه سطح سازمان سطح پژوهش

  .دارد شيگرا يبه سمت سطح مل چشمگيريطور 

 سطح اختصاص دارد نيبه ا ها هتعداد مقال نيشتريب: يسطح مل

است كه تأث ييها يمش  و خط ها استيپژوهشگران بر ارزشيابي س

ياغلب با هدف بهبود س ييها پژوهش نيچن. كلان كشور دارند

  .شوند يانجام م يحكمران

٥-

سطح پژوهش

طور  به



راد و همكار  مصطفي صفوي

 اغلب ها پژوهش نياما ا ،اند پيدا كرده

اصلاح  يو برا پردازند يم يردولت

 تيكه ممكن است به محدود 

  .مرتبط باشد

 يدر راستابيشتر  رانيدر ا 

 يبرا ييها فرصت ،يتمركز بر سطح مل

به  تواند يكه م آورد يفراهم م

  .)٦نمودار 

 

كه پژوهشگران حوزه ارزشيابي 

حال،  نيا با. اند ها استفاده كرده

 يها نسبت به روش يبر استفاده از منابع اسناد

ي ن ا ت س ا

11

...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي

٩٩ 

 پيدا كردهسطح اختصاص  نيبه ا يكمتر هاي همقال: يسطح سازمان

ردولتيغ اي يدولت يها در چارچوب سازمان ها يمش  خط يبه بررس

  .هستند ديها مف سازمان نيعملكرد ا يساز نهيو به

 سطح قرار دارد نيدر ا ها هتعداد مقال نيكمتر: يالملل نيسطح ب 

مرتبط باشد يفرامل يها يمش تمركز كمتر بر خط اي يا سهيمقا يها داده

 يمش  ارزشيابي خط يها كه پژوهش دهد ينشان م عيتوز نيا

تمركز بر سطح مل نيا. اند شده يو در سطح كلان طراح يداخل يازها

فراهم م يالملل نيو ب يسازمان ژهيو سطوح به ريدر سا ها پژوهشتوسعه 

نمودار ( مختلف كمك كند يها نهيدر زم ها يمش خطآثار درك از  قيتعم

  

سطح پژوهش. ٦نمودار   

  ها  ها براساس گردآوري داده توزيع مقاله - ٧-

كه پژوهشگران حوزه ارزشيابي  دهد يها نشان م داده ياساس روش گردآور بر ها همقال يبررس

ها استفاده كرده داده يآور جمع يبرا يمختلف يها از روش يعموم يمش  خط

بر استفاده از منابع اسناد شتريب ديدهنده تأك ها نشان روش نيا عيتوز

  :است يدان

ي ل يم ن ا م ز ا يس ن ا ت س ا

129

1311

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  

ازهاين
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٥-
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  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٠٠ 

 و منابع  ها موجود در اسناد، گزارش يها از داده ها هاز مقال يا بخش عمده: ياسناد يها روش

و امكان  هيثانو يها تر به داده آسان يدسترس ليدل به كرديرو نيا. اند استفاده كرده يا كتابخانه

  .است جيرا اريبس يعموم يمش مرتبط با خط يها در پژوهشي ليو تحل يخيتار ليتحل

 يدانيم يها ها از روش از پژوهش يتعداد كمتر): نامه و مصاحبه پرسش( يدانيم يها روش 

 نفعان،ينظرات ذ ليتحل يبرا ژهيو ها به روش نيا. اند بهره برده هياول يها داده يآور جمع يبرا

  .مناسب هستند ها يمش  و سنجش ادراكات مربوط به خطها  هارزشيابي تجرب

موجود و مطالعات  يها داده ليپژوهشگران به تحل شتريآن است كه ب انگريب عيتوز نيا

دهنده  نشان تواند يم يدانيم يها كه استفاده محدودتر از روش يحال در اند داشته ليتما هيثانو

  .دهندگان باشد به پاسخ يدسترس يدشوار اي يمال ،يزمان يها تيمانند محدود ييها چالش

 قيبه تعم تواند يبپردازند، م يدانيو م ياسناد يها داده بيكه به ترك ييها پژوهش توسعه

 آنها كمك كند يو ارزشيابي اثربخش ها يمش  خط تيتر از وضع جامع يريو ارائه تصو ها ليتحل

  .)٥و  ٤هاي  شكل(
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ها داده يروش گردآور .٤شكل   

ها داده يروش گردآور .٥شكل   
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  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٠٢ 

  ها براساس نوع پژوهش توزيع مقاله - ٨-٥

در حوزه ارزشيابي  ها پژوهش بيشتركه  دهد ياساس نوع پژوهش نشان م بر ها همقال ليتحل

و  يكم يها كه پژوهش يحال در دارند شيگرا يفيك يها به روش رانيدر ا يعموم يمش خط

  .اند خود اختصاص داده را به يسهم كمتر يبيترك

بخش . ها دارند انواع پژوهش انيسهم را در م نيشتريمقاله، ب ١٠٧با : يفيك يها پژوهش. ١

 ليتحل يبرا ژهيو به كرديرو نيا. اند بهره برده يفيك يكردهاياز مطالعات از رو يا عمده

استفاده از . مناسب است يعموم يمش در حوزه خط هيلا و چند دهيچيپ يها دهيپد

 دهو مشاهده به پژوهشگران كمك كر يفيك يمحتوا ليمانند مصاحبه، تحل ييابزارها

  .كنند يبررس قيطور عم را به يمش تا ابعاد مختلف ارزشيابي خط است

 يها پژوهش. نوع اختصاص دارد نيمقاله به ا ٤٠): يفيك- يكم( يبيترك يها پژوهش. ٢

 ياند، سهم كمتر زمان استفاده كرده طور هم به يفيو ك يكم يها كه از روش يبيترك

معتبر و  يعدد يها به داده يدر دسترس تيبه محدود تواند يامر م ناي. دارند

 يمش مرتبط با ارزشيابي خط يها شاخص يريگ مربوط به سنجش و اندازه يها چالش

  .نسبت داده شود

 ينسب يتوجه دهنده كم كه نشان دسته قرار دارند نيمقاله در ا ١١تنها : يكم يها پژوهش. ٣

از كمبود  يناش تواند يم تيوضع نيا. حوزه است نيمحور در ا داده يها ليبه تحل

مرتبط  يها شاخص قيدق يريگ در اندازه يدشوار ايمعتبر و  يكم يها به داده يدسترس

  .باشد يمش با ارزشيابي خط

آنها در  يها تيو قابل يريپذ انعطاف ليدل بهي فيك يها كه پژوهش دهد ينشان م جينتا نيا

 يبيو ترك يكم يها توسعه پژوهشحال،  نيا با. حوزه غالب هستند نيدر ا ده،يچيپ ميمفاه نييتب

 تر يچندبعد يها ليتحل يرا برا نهيموجود كمك كرده و زمي ها شكاف ليبه تكم تواند يم

  .)٧نمودار ) (٥جدول ( كندفراهم 

  

    



راد و همكار  مصطفي صفوي

  تعداد

١٠٣  

٣٩  

١١  

 

كه مطالعات مرتبط با ارزشيابي 

ي ا رشته انياز م نشانتنوع  ن

  .است يتيريو مدي اقتصاد

 نيبه ا ها هتعداد مقال نيشتري

 يمش ارزشيابي خط تيدهنده اهم

  .است يگذار استيو س ي

مانند عدالت، رفاه و  يها به مسائل اجتماع

 آثاراغلب  يعموم يها يمش

كمي

11

...هاي عمومي مشي كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خط پهنه ____________ مصطفي صفوي

١٠٣ 

نوع پژوهش. ٥جدول   

تعداد  نوع پژوهش  رديف

١٠٣  كيفي  ١

٣٩  تركيبي  ٢

١١  كمي  ٣

نوع پژوهش. ٧نمودار   

  توزيع مقاله ها براساس شاخه علمي پژوهش  - ٩-

كه مطالعات مرتبط با ارزشيابي  دهد يقلمرو پژوهش نشان م اياساس حوزه  بر ها همقال يبررس

نيا. اند شده عيتوز ها نهياز زم يا گسترده فيدر ط يعموم يمش خط

اقتصاد ،يحوزه و ارتباط آن با موضوعات مختلف اجتماع نيبودن ا

يب: يعموم يگذار استيس/ گذاري مشي خطو  تيريحوزه مد. ١

دهنده اهم تمركز نشان نيا. است پيدا كردهحوزه اختصاص 

يتيريمد يندهاايو بهبود فر ليدر تحل يديكل يعنوان ابزار به

ها به مسائل اجتماع از پژوهش چشمگيريتعداد : يحوزه اجتماع. ٢

مش كه خط دهد ينشان م موضوع نيا. اند پرداخته يحكمران

0
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تركيبيكيفي

103

39

كاوي مطالعات حوزه ارزشيابي خطپهنه  

 

 

٥-

بررس

خط

بودن ا 
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 ياجتماع طيبهبود شرا يدارند و ارزشيابي آنها برا

مانند  ياقتصاد آثاربا  ييها ي

ها  پژوهش نيا. است پيدا كرده

 يدر برخ زيو آموزش ن بهداشت

  .كمتر است گريد يها با حوزه

 يها بر حوزه هعمدطور  به ران

حال، گسترش مطالعات در  ن

ارائه كند و به بهبود  ها يمش خط

________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 
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دارند و ارزشيابي آنها برا ياجتماع يها بر شاخص يا گسترده

  .است يضرور

يمش خط ليبه تحل ها هاز مقال يگريبخش د: يحوزه اقتصاد. ٣

پيدا كردهاختصاص  يگذار هياشتغال و سرما ،ياتيمال يها استيس

  .كنند يم يبررس يرا در توسعه اقتصاد ها يمش نقش خط

بهداشت ست،يز طيمانند مح يموضوعاتبه : ها حوزه ريسا. ٤

با حوزه سهي، اگرچه سهم آنها در مقاشده استتوجه  ها همقال

رانيدر ا يعموم يمش كه ارزشيابي خط دهد ينشان م عيتوز نيا

نيا با. متمركز بوده است يعموم يگذار استيو س تيريمد يد

خط راتينسبت به تأث يتر جامع يها دگاهيد تواند يها م حوزه ري

  .)٨نمودار ( متنوع كمك كند يها نهيزم درآنها  ياثربخش

پژوهش يشاخه علم. ٨نمودار   

ديكل

يسا

اثربخش
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  گيري بحث و نتيجه - ٦

اي مناسب براي تصويرپردازي از گستره مطالعات و  اي، شيوه استفاده از روش مرور دامنه

اي در  اين پژوهش، تنها پژوهش مرور دامنه. مشي در ايران است هاي ارزشيابي خط پژوهش

حاضر نشان داد  مطالعه. مشي در ايران است زمينه مطالعات انجام شده در حوزه ارزشيابي خط

، اما همچنان با است قرار گرفته يشتريمورد توجه ب رياخ يها وزه در سالح نيكه اگرچه ا

ها، تمركز محدود بر موضوعات  پژوهش يشناس در روش نداشتن  جمله انسجام از ييها چالش

كه  دهد نشان ميها  داده ليتحل. مواجه است يا رشته انيو م يبيترك يكردهايوخاص و كمبود ر

و  يو مطالعات كماست معطوف بوده  يتيريمد يها و جنبه يها به سطوح مل پژوهش شتريب

  .دارند ها پژوهش نياز ا يسهم اندك يبيترك

ها در بازه زماني سال  دهد كه مقاله اثر نشان مي ١٥٣هاي پژوهش پس از بررسي  يافته

نگاشته ) اثر ١٢٣( ١٤٠٣تا  ١٣٩٥هاي  اند و عمده آثار بين سال منتشر شده ١٤٠٣تا  ١٣٧٩

در . هاي اخير شدت گرفته است دهد كه روند توليد آثار در سال اين موضوع نشان مي. دان شده

ها نسبت به  دهد مقاله هاي ضمني نويسندگان نشان مي ها، بررسي مورد وضعيت كيفي مقاله

عنوان يك دانش منسجم داشته و از  هاي پيشين، تمركز بيشتري بر حوزه ارزشيابي به سال

علمي اين حوزه بيشتر استفاده شده است، رويكردي كه البته هنوز به ادبيات و رويكردهاي 

  . گير نيست اندازه كافي چشم

ها، نشريه سياستگذاري عمومي دانشگاه تهران با  كننده مقاله  به لحاظ گستره نشريات منتشر

ها  الهمشي بوده است و مق ها در حوزه ارزشيابي خط عنوان مقاله، ميزبان بيشترين تعداد مقاله ١٦

هاي پذيراي  نشريه مختلف منتشر شده است كه نشان از تنوع و گستره نشريه ٩٠در بيش از 

دهد  اين موضوع نشان مي. مشي عمومي بوده است موضوعات مرتبط با ارزشيابي خط

هاي تخصصي حوزه  بر نشريه توانند علاوه نويسندگان و صاحبنظران اين حوزه مي

ها نيز  تخصصي مورد پژوهش آثار خود را به ساير نشريه گذاري، بسته به موضوع مشي خط

  . ارسال كنند

مشي عمومي،  دهد بعد از حوزه خط ها نشان مي در پاسخ به پرسش اول پژوهش، يافته

هاي منتشره در اين  هاي اقتصاد، آموزش، كشاورزي، توسعه و مسكن بيشترين تعداد مقاله حوزه
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. نويسندگان اين حوزه به رويكردهاي مضاف نيز دارداند كه نشان از توجه  حوزه را داشته

هايي در نظام حكمراني كشور و ارزشيابي  همچنين اين موضوع نشان از اهميت چنين حوزه

ها با رويكرد كيفي  در پاسخ به پرسش دوم پژوهش، بيشترين مقاله. هاي آنها دارد مشي خط

تنها . ايگاه دوم  قرار داشته استهاي با رويكرد تركيبي در ج سپس پژوهش. انجام شده است

در پاسخ به پرسش سوم و چهارم پژوهش، با توجه . مقاله با رويكرد كمي انجام شده است ١١

هاي موجود،  كردن شكاف منظور پر شدن خلأهاي پژوهشي به  هاي اين پژوهش و آشكار به يافته

مشي پيشنهاد  ي خطهاي آتي حوزه ارزشياب رويكردها و پيشنهادهاي زير در حوزه پژوهش

  :شود مي

هاي  در اين رويكرد، بر استفاده عملي و سودمندي يافته  :١محور ارزشيابي مطلوبيت -١

هاي  شود و بر استفاده عملي و نيز ابزاري از يافته نفعان تأكيد مي ارزشيابي براي ذي

ها  ديگر، ارزشيابي بيان به. شود هاي سريع و مؤثر تأكيد مي گيري ارزشيابي براي تصميم

گيرندگان فراهم كند كه بتوانند در  استفاده و فوري براي تصميم بايد نتايجي قابل 

 . استفاده كنند  شرايط سياسي و اجتماعي از آن

ويژه  نفعان در فرايند ارزشيابي، به اين رويكرد بر مشاركت ذي: ٢ارزشيابي مشاركتي -٢

هايي كه در  عمده پژوهش. ها قرار دارند، تأكيد دارد مشي افرادي كه تحت تأثير خط

طرفه يا بالا به پايين  ام شده است، رويكردي يكپژوهي كشور انج مشي فضاي خط

مندي از نظريات و تجربيات  نفعان و بهره دارد، اما هدف اين رويكرد، همراه ساختن ذي

مشروعيت و انطباق چنين رويكردي از ارزشيابي نيز . نفعان دارد واقعي جامعه و ذي

 ]. ٢[بالاتر است 

راستايي فرايند ارزشيابي با  همنوايي و هم اساس اين رويكرد به بر: ٣گو ارزشيابي پاسخ -٣

پذيري  در اين رويكرد، حساسيت به زمينه و انعطاف. نفعان تأكيد شده است نيازهاي ذي

شود كه شرايط خاص  اي تنظيم مي گونه هاي ارزشيابي به شود و روش در نظر گرفته مي

ضوع با توجه به اين مو. تري بررسي كند شكل بهتر و منعطف ها را به و ويژه برنامه

                                                             
1. Utilization-Focused Evaluation  
2. Participatory Evalation  
3. Responsive Evaluation  
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تغييرات سريع محيط سياسي و اجتماعي در ايران و دريافت مستمر نيازها و 

 . نفعان و انطباق با آنان حائز اهميت است بازخوردهاي ذي

اين الگو كه يك چارچوب جامع ): ١زمينه، ورودي، فرايند، خروجي( CIPPرويكرد  -٤

منطبق بر (شده  از چهار جنبه ذكر ها است، آنها را  مشي ها و خط براي ارزشيابي برنامه

كند تا اطمينان حاصل شود كه نگاهي چندجانبه و جامع  ارزشيابي مي) نگاه سيستمي

اي آموزشي، توجه  هاي رشته اگر چه حوزه. به موضوع ارزشيابي صورت گرفته است

پژوهي،  مشي كارگيري آن در حوزه خط اند ولي به بيشتري به اين رويكرد داشته

 . نبوده استگير  چشم

مشي در شرايط  اين رويكرد بر ارزشيابي تأثيرات يك خط: ٢گرايانه ارزشيابي واقع -٥

ها و شرايط  مختلف تأكيد دارد و ارزشيابي را با توجه به تنوع مناطق، فرهنگ

اساس  اساس نتايج بلكه بر تنها بر ها نه مشي دهد تا خط سياسي انجام مي -اجتماعي

 . ري با شرايط خاص هر منطقه ارزشيابي شودتوانايي آنها براي سازگا

در اين روش بر شناسايي و تحليل موردهاي : ٣هاي موردي موفقيت توجه به روش -٦

اند،  ها شده شود و عواملي كه منجربه شناسايي موفقيت موفق سياستي تمركز مي

 . ها و رويدادهاي آينده از آنها بهره گرفت شوند تا بتوان در پژوهش شناسايي مي

آيد، تاكنون  مي آنچه از مجموع جستجوها بر: ٤هاي آزمايشي ركت به سمت طرحح -٧

مشي در كشور انجام  هاي آزمايشي در حوزه ارزشيابي خط پژوهشي با رويكرد طرح

هاي آزمايشي  كنندگان به گروه ها شامل تخصيص تصادفي شركت اين طرح. نشده است

دادن نتايج به  هند و امكان نسبت د دست مي اي به طرفانه و شاهد است كه نتايج بي

معلولي در ارزشيابي  - كنند و امكان كشف و برقراري روابط علي مداخله را فراهم مي

تواند در  شكل ويژه مي اين موضوع به. كنند ها را فراهم مي ها و برنامه مشي خط

مشي و حكمراني اتفاق بيفتد و نتايج ارزشمندي را براي نظام  هاي خط آزمايشگاه

  . كمراني كشور ايجاد كندح

                                                             
1. Context, Input, Process, Product 
2. Realistic Evaluation 
3. Success Case Method 
4. Experimental Design 
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مشي در ايران كمك  تواند به غناي دانش ارزشيابي خط همچنين تمركز بر موارد زير مي

  :كند

ي و توليد نظريه ارزشيابي مش ارزشيابي خط يو جامع برا يبوم يها الگوتوسعه  .١

  مشي؛  خط

 هاي ارزشيابي در ايران؛  توجه به رويكردهاي مبتني بر شواهد براي انجام پژوهش .٢

  ؛ جينتا ييايو پا ييروا تيتقو يبرا) يفيو ك يكم( يبيترك يها استفاده از روش .٣

و  ياجتماع هاي مشي ها به ويژه خط مشي هاي اثرسنجي در خط تمركز بيشتر بر پژوهش .٤

  ي؛ فرهنگ

آموزي از تجربيات ارزشيابي ساير كشورها در قالب  درسهاي تطبيقي و  انجام پژوهش .٥

  موردهاي مطالعه؛ 

مشي و همچنين استفاده از  گيري از داشبوردهاي پايش و ارزشيابي خط بهره .٦

هاي اطلاعات  كاوي، هوش مصنوعي، سيستم هاي نوين در ارزشيابي نظير داده فناوري

  .)GIS(جغرافيايي 

 يعموم يگذار يمش ارزشيابي در خط يندهاايبهبود فر فرصتي براي تواند يم موارد نيا

  .حوزه كمك كنند نيمندتر ا باشند و به توسعه نظام رانيا
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 سازمانيهاي مديريت منابع  پژوهش

 ١٤٠٤زمستان ، ٣ ، شماره١٥ دوره

  يابي سوءاستفاده از منابع سازماني  ريشه

 و ارائه راهكارهاي كارآمد براي پيشگيري از آن
 

 ١پور حسين گرجي

 
 . دكتري مديريت دولتي، پژوهشگر گروه مديريت، دانشگاه بوعلي سينا، همدان، ايران -  ١

 
  ٠٧/٠٥/١٤٠٤: بازنگري  ١٠/٠١/١٤٠٤: دريافت

  ١٦/٠٦/١٤٠٤: پذيرش

  

  ١٤/١٠/١٤٠٤: انتشار

  چكيده
تواند  است كه مي هاي كاري سوءاستفاده از منابع سازماني يكي از مسائل جدي و تأثيرگذار در محيط

پژوهش با  اين. نفعان را تضعيف كند ها را افزايش دهد و اعتماد كاركنان و ذي وري را كاهش داده، هزينه بهره

هاي اين مشكل و  دنبال كشف ريشه ها، به تمركز بر منابع مالي، انساني، فيزيكي، اطلاعاتي و اجتماعي سازمان

، شناسايي عوامل مشترك و پژوهشهدف اصلي اين . ارائه راهكارهاي عملي براي جلوگيري از آن است

هاي  استفاده بهينه و مسئولانه از داراييبراي  ارائه راهكارهاياختصاصي مؤثر بر سوءاستفاده از منابع و 

 راههاي اوليه از  و داده شد  پژوهش حاضر با رويكرد كيفي و روش تحليل مضمون انجام. سازماني است

هاي دولتي و خصوصي  نفر از كاركنان، مديران و كارشناسان در سازمان ١٥يافته با  ساختار هاي نيمه مصاحبه

 نسبت بهگان تجربه يا آشنايي مستقيم يا غيرمستقيم با موارد سوءاستفاده كنند مشاركت. گردآوري شده است

سوءاستفاده از  هاي تدهد كه عل هاي پژوهش نشان مي يافته. داشتندو فرايندهاي نظارتي  مطالعه مورد منابع

 رل، ضعف در نظارت و كنت: علل مشترك شامل : دبندي كر دسته كلي طبقه توان در دو منابع سازماني را مي

ضعف در شفافيت علل اختصاصي شامل، ناسالم، كمبود آموزش و آگاهي كاركنان يسازمان  فرهنگ

                                                           
 نويسنده مسئول مقاله:                                                                                               E-mail: h.gorjipour@basu.ac.ir 
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هاي  و انگيزه )در حوزه منابع انساني(، فشارهاي اقتصادي بر كاركنان )در حوزه منابع مالي(ريزي مالي  برنامه

دهد كه براي كاهش  وهش نشان ميتايج پژن). در حوزه منابع اطلاعاتي(فردي براي سوءاستفاده از اطلاعات 

 هاي نظارتي، توسعه آموزش كاركنان و اصلاح فرهنگ بر تقويت سيستم سوءاستفاده از منابع سازماني، علاوه

هاي منابع سازماني،  شده در اين پژوهش، متناسب با هر يك از حوزه ، لازم است راهكارهاي ارائهيسازمان 

تواند به استفاده بهينه از منابع و تحقق مؤثرتر اهداف  راهكارها مياجراي اين . طور عملياتي اجرا شود به

  .سازماني منجر شود

  

  .هاي سوء استفاده از منابع، راهكارهاي پيشگيرانه استفاده از منابع، ريشه منابع سازماني، سوء :هاي كليدي واژه

  

 مقدمه - ١

 ياز منابع خود در راستا نهياستفاده هدفمند و به ازمندين ت،يبه موفق يابيدست يها برا سازمان

از منابع و  يبرخوردار زانيهستند و عملكرد خود را همواره وابسته به م خود و اهداف ها تيمأمور

 و مؤثر از منابع حيصح نكردن و باور دارند كه استفاده ]١[ دانند ياز آنها م حيصح يبردار بهره

ها  منظور، سازمان ناي هب]. ٢[شود  ليو رشد سازمان تبد شرفتيپ ريدر مس يجد يبه مانع تواند يم

 تيمز شيبا هدف افزا يمنابع سازمان يزير برنامه يساز ادهيپ يبرا يعيوس يها ها و اقدام تلاش

به نام  يجد يها، همچنان چالش تلاش نيوجود ا با ]. ٣[ اند انجام داده يداريو پا يرقابت

ضعف در  يكه دارا ييها در سازمان ژهيو به ده،يپد نيا. وجود دارد »يسوءاستفاده از منابع سازمان«

. شده است ليآنها تبد ييو كارا يداريپا يمؤثر برا يديهستند، به تهد يو نظارت يكنترل يها ستميس

 ها، يياز دارا يراخلاقيغ اي يرقانونياستفاده نادرست، غ يمعنا هب ياستفاده از منابع سازمان سوء

]. ٤[است  يگروه اي يمنافع شخص يسازمان برا اريمنابع در اخت ريسا ايزمان  زات،يامكانات، تجه

بلكه موجب كاهش اعتماد  دهد، يم شيرا افزا ها نهيرا كاهش داده و هز يور تنها بهره مسئله، نه نيا

و كاهش تعهد به اهداف سازمان  يسازمان  فرهنگ في، تضع]٥[ نفعان يان و ذيكاركنان، مشتر

  ].٦[ شود يم
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در  فقطآن را  توان يكه نم شود يم نظامندموارد، سوءاستفاده از منابع چنان گسترده و  يبرخ در

 ينمونه، زمان يبرا. كرد يبند دسته يور انحراف از بهره اي يچون فساد سازمان يميچارچوب مفاه

 اي يخصو هدفمند در خدمت منافع ش افتهي صورت سازمان نادرست از منابع به يبردار كه بهره

. شود يمنحرف م خود  ياصل تياز مأمور يعمل طور به سازمان رد،يگ يخاص قرار م يگروه

 هاي تثبت ساع ،يسازمان هينقل لياز وسا يبه استفاده شخص توان يم دهيپد نيا قيجمله مصاد از

 يريكارگ به اي سازمان تيبا مأمور رمرتبطيغ يها به پروژه يمنابع مال صيتخص ،يرواقعيغ يكار

رفتارها در  ليقب نيكه ا دهند ينشان م يدانيم شواهد. اشاره كرد يدر امور شخص يسازمان زاتيتجه

طور  به ،يضعف نظام نظارت درون طيدر شرا ژهيو به ،يو عموم يدولت يها از سازمان ياريبس

رغم توجه به  به. و انحراف از اهداف دارند يدر كاهش اثربخش يو آثار جد دهند يگسترده رخ م

ها،  يشهدر ادبيات مديريت منابع، شكاف جدي در شناخت دقيق ر همچنانوري منابع،  مفهوم بهره

ها  پژوهشبسياري از . استفاده از منابع سازماني وجود دارد يندها و سازوكارهاي منجر به سوءافر

اند، اما چارچوبي جامع براي تحليل علل و  صورت پراكنده يا كلي به اين پديده پرداخته به

منابع  رينظ مختلف يمنابع سازمان ن،يبر ا علاوه. راهكارهاي مقابله با آن كمتر ارائه شده است

 يكيزيو منابع ف )مانند بودجه و اعتبارات( ي، منابع مال)كاركنان يمانند زمان، دانش و انرژ( يانسان

 يدارا كي استفاده از هر دارند و سوء يخاص تي، هركدام ماه)ها رساختيفضا و ز زات،يمانند تجه(

چارچوب  كيادغام همه انواع منابع در  رو، نيا از. است يمتفاوت يامدهايو پ ها زهيالگوها، انگ

نوع منابع،  جداسازيپژوهش با  نيا. در فهم مسئله منجر شود ينگر يبه سطح تواند يم يليتحل

 يها پژوهش، تمركز بر سوءاستفاده نيدر ا نيهمچن. از مسئله است يچندبعد يدنبال ارائه درك به

 ارينسبت به منابع در اخت يداخل يها گروه اي رانيكاركنان، مد ياست كه از سو يسازمان درون

به  زين كيتفك نيا. افتهي م سازمانيجرا اي يخارج يها استفاده نه بر انواع سوء رد،يگ يصورت م

و  گاهيو با توجه به جا اساس نيا بر. كند يمدر پژوهش كمك  يو كاربرد يدقت نظر شيافزا

 تر قيعم يها به پژوهش يجد ازينوز نگفت كه ه توان يها، م سازمان يمنابع در بقا تياهم

  و ها نوع و نحوه بروز آن در سازمان ،ياستفاده از منابع سازمان سوء ساز نهيخصوص عوامل زم در
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فقط ن منظر، مسئله پژوهش حاضر، نه ياز ا. شود يمقابله با آن احساس م يمؤثر برا يراهكارها

و  آن قيمصاد قيدق لياستفاده، تحل بروز سوء يها شهير ييپرداختن به موضوع، بلكه شناسا تياهم

 دنبال بهاساس، پژوهش حاضر  نيهم بر. است يسازمان منابعمتناسب با نوع  يا مقابله يراهكارها بيان

سوءاستفاده از  دهيو گسترش پد يريگ در شكل يعوامل چه :است يديبه دو پرسش كل ييپاسخگو

در  دهيپد نياز ا يريشگيپ ايبه كاهش  توانند يم ييراهكارها چه نقش دارند؟ يمنابع سازمان

 اريبر شواهد در اخت يو مبتن قيدق ييپژوهش تلاش دارد راهنما نيا يها افتهي ها كمك كنند؟ سازمان

و  ييشناسا ،يريشگيپ يصورت هدفمند برا قرار دهد تا بتوانند به يسازمان رانيگ ميو تصم رانيمد

  .اقدام كنند يمقابله با سوءاستفاده از منابع سازمان

  

  مباني نظري پژوهش - ٢

 نيتر مهم شود، يم يكه منابع سازمان شامل چه مواردپرسش  نيشناخت منابع سازمان و پاسخ به ا

كه منابع سازمان  يتا زمان رايز، استفاده از منابع سازمان است ورود به موضوع سوء يبخش برا

. نخواهد داشت و شكل سوءاستفاده از آنها وجود وهيش رامونيرك نشود، امكان بحث پد يدرست به

 جاديا يرقابت تيسازمان مز يكه برارا  ييها ييدارا ،يمنابع سازمان نهيدر زم هياول هاي پژوهش

اند  اطلاق كرده يهستند، منابع سازمان نيگزيجا  رقابليو غ ريدناپذيتقل اب،يو ارزشمند، كم كنند يم

دانش،  ،بنگاه يها يژگيو ،يسازمان يندهايفرا ها، يو توانمند ها ييبه همه دارا نيهمچن]. ٧[

 يها راهبرد كند ياست و به آن كمك م يبنگاه اقتصاد كيكه تحت كنترل  يزياطلاعات و هر چ

]. ٨[ شود يگفته م يدهد، منابع سازمان شيخود را افزا يو اثربخش ييكرده و كارا يساز ادهيخود را پ

 هاي پژوهشكه  يمتنوع و گسترده باشند، طور توانند يمنابع سازمان م ،يدگاهيد نيچن يمبنا بر

مند از منابع  نظام ليشكاف تحل كيدهنده آن است كه همواره  نشان زين يمنابع سازمان رامونيپ

 تمام لشامي اند كه منابع سازمان داشته انيط بمرتب يها پژوهش حال، نيباا]. ٩[سازمان وجود دارد 

خود و  يها تيانجام فعال ياست كه سازمان برا ياطلاعات و دانش ندها،يفرا ها، ييتوانا ها، ييدارا
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باشند و به دو دسته  يسازمان برون اي يسازمان درون توانند يمنابع م نيو ا كند يارزش استفاده م جاديا

و تعداد ي مال ،يكيزيف يها ييملموس شامل دارا منابع] ٢[ :شوند يم ميملموس و ناملموس تقس يكل

و  اند يگذار و ارزش يريگ اندازه قابل يراحت آنها هستند كه به يو تخصص يفن يها كاركنان، مهارت

 دگاهيبر د ي، و منابع ناملموس كه مبتن]١٠[ شوند يسازمان شناخته م يبرا يرقابت تيعنوان مز به

 يمنابع برا يو بازساز يساز كپارچهي ق،يسازمان در تطب ييتوانا راست و ب يمانساز يها ييايپو

و  ندهايحق اختراع، فرا ،يمانند دانش فن( يشامل منابع دانش كند، يم ديتأك يطيمح راتييپاسخ به تغ

، )ياطلاعات يها ستميها، اطلاعات بازار، و س شامل داده( ي، منابع اطلاعات)ياختصاص يها روش

، منابع )يتجار يو شركا كنندگان نيتأم ان،يروابط با مشتر ،يارتباط يها شبكه نندما( يارتباط منابع

 ييمانند توانا( ي، منابع نوآور)ها، هنجارها و اعتبار سازمان ارزش ،يسازمان شامل فرهنگ( يفرهنگ

 كنند يم جاديسازمان ارزش افزوده ا ياست كه برا) ديخدمات جد ايمحصولات  جاديسازمان در ا

گرفتن گستردگي مفهومي منابع سازماني، هر دو گروه منابع  نظر با در در پژوهش حاضر]. ١١[

حال، تمركز اصلي مطالعه بر آن دسته از منابعي قرار  اين با. اند نظر قرار گرفته ملموس و ناملموس مد

ترين  عنوان مهم هاي مرجع، به بندي نظري پيشين و تقسيم هاي پژوهشاساس  گرفته است كه بر

طور مشخص، برخي از پژوهشگران منابع سازماني را در  به. شوند هاي سازماني شناخته مي دارايي

با توجه به نقشي كه در  كدام اند كه هر بندي كرده چهار گروه فيزيكي، مالي، انساني و اجتماعي طبقه

 ]١٢[استفاده قرار گيرند  توانند هدف سوء طور بالقوه مي دارند، بهعملكرد و اثربخشي سازمان 

هاي فردي منابع انساني  اطلاعاتي و قابليت هاي فناوري، منابعي همچون ها پژوهشدر ساير  همچنين

اساس، پژوهش  همين بر]. ١٤؛١٣[اند عنوان اجزاي كليدي منابع سازمان مورد تأكيد قرار گرفته نيز به

طور هدفمند تمركز  ها الهام گرفته و به بندي انتخاب منابع مورد مطالعه، از اين دستهحاضر نيز در 

خود را بر منابع ملموس مالي، انساني و فيزيكي و نيز منابع ناملموس اطلاعاتي و اجتماعي قرار 

 هايي واسطه ويژگي گردد؛ چرا كه به دليل دوم اين انتخاب، به ماهيت اين منابع بازمي. داده است

هاي كنترلي رايج،  تر افراد از منابع در اختيار، و چالش مانند دسترسي گسترده، امكان استفاده آسان

اين منابع نسبت به ساير انواع منابع سازماني، در معرض بالاتري از تخلفات و سوءاستفاده قرار 
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ردازد، چارچوب پ سوءاستفاده از منابع سازماني مي با توجه به ماهيت موضوع پژوهش كه به .دارند

هاي كليدي و پركاربرد در ادبيات سازمان و مديريت  اي از نظريه پايه مجموعه بر پژوهشنظري اين 

ها، سازوكارها و  يك از منظري متفاوت، به تبيين زمينه هايي كه هر نظريه .استوار شده است

شمار  مشابه به هاي پژوهش ترين مباني نظري در اند و از مهم راهكارهاي مقابله با اين پديده پرداخته

هاي پايه در تحليل روابط سازماني است،  يكي از نظريهكه ] ١٥[نخست، نظريه نمايندگي . روند مي

دهد كه در نبود  پردازد و توضيح مي مي) نمايندگان(و مديران ) ها اصيل(به رابطه ميان مالكان 

كار  جهت منافع شخصي خود به هاي مناسب، نمايندگان ممكن است منابع سازماني را در كنترل

اين نظريه، بر اهميت طراحي سازوكارهايي همچون قراردادهاي هوشمند، ساختارهاي . گيرند

دوم، . كند هاي پاداش و تنبيه براي جلوگيري از بروز سوءاستفاده تأكيد مي نظارتي مؤثر و نظام

پردازد و بر نقش  مي ها به ساختارهاي رسمي كنترل در سازمان ]١٦[ نظريه حاكميت شركتي 

سازي اطلاعاتي در كاهش  هاي شفاف هاي حسابرسي و سياست مديره، كميته  تأنهادهايي چون هي

اين نظريه، بيش از همه به سازوكارهاي . هاي ناشي از سوءاستفاده از منابع تأكيد دارد پذيري خطر

سوم، نظريه . منابع را نهادينه كردتوان استفاده مسئولانه از  نهادي توجه دارد كه از طريق آنها مي

عنوان يك ريسك  با رويكردي پيشگيرانه، سوءاستفاده از منابع را به] ١٧[ خطرپذيريمديريت 

اين نظريه بر شناسايي، ارزيابي و كنترل تهديدهاي بالقوه در استفاده از . كند سازماني تحليل مي

و طراحي  پذيري خطر سازوكارهاي تحليل راهها از  كند كه سازمان منابع تأكيد دارد و پيشنهاد مي

 ]١٨[ چهارم، نظريه اخلاق سازماني . هاي مناسب، از بروز آسيب به منابع خود جلوگيري كنند پاسخ

دهد كه چگونه نظام اخلاقي حاكم بر  توضيح مي ها، هنجارها و فرهنگ سازماني با تمركز بر ارزش

اساس، وجود  اين بر. در برخورد با منابع هدايت كند تواند رفتار كاركنان و مديران را سازمان مي

مدار، نقش مهمي در پيشگيري از  فرهنگ اخلاقي قوي، كدهاي رفتاري روشن و رهبري اخلاق

كه  گرفتن گستره و عمق اين چهار نظريه نظر با در. كند رفتارهاي غيرمسئولانه در قبال منابع ايفا مي

ها در ادبيات مرتبط با مديريت منابع سازماني، رفتار سازماني  هترين و اثرگذارترين نظري از پرارجاع

مبناي تلفيق اين  شوند، چارچوب نظري اين پژوهش بر سازماني محسوب مي هاي درون و كنترل
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هاي فردي و ساختاري  گر ريشه عنوان تبيين نظريه نمايندگي به. ها شكل گرفته است ديدگاه

منزله سازوكار نهادي پيشگيري، نظريه مديريت ريسك  سوءاستفاده، نظريه حاكميت شركتي به

طور  ساز رفتار مسئولانه، به عنوان زمينه و نظريه اخلاق سازماني به عنوان ابزار تحليل پيشگيرانه به

هاي  اين چارچوب، مبناي طراحي پرسش. دهند افزا چارچوب مفهومي پژوهش را شكل مي هم

 .ها قرار گرفته است دادهشده از  پژوهش و تحليل مضامين استخراج

  

  پيشينه تجربي پژوهش -١- ٢

هاي سازماني،  ويژه با گسترش پيچيدگي هاي اخير به استفاده از منابع سازماني در سال موضوع سوء

ها، توجه  و افزايش حساسيت نسبت به مسائل اخلاقي در سازمان هاي نظارتي رشد فناوري

با وجود انجام . تخود اختصاص داده اس اني بهرا در ادبيات مديريت و رفتار سازم چشمگيري

 ها پژوهشاين بسياري از دهد كه  نشان مي پژوهشدر اين زمينه، مرور انتقادي  بسيارهاي  پژوهش

، براي نمونه برخي از اند بسنده كرده سوء استفاده از منابع سازماني پديده مؤثر بر به يكي از ابعاد 

كه اين نوع  يحال اند در در قالب يك رفتار غيراخلاقي توجه كرده  ها به سوء استفاده از منابع پژوهش

هاي كنترلي، از تبيين عميق و  و نظام هاي سازماني هاي ساختاري، سياست گرفتن زمينه نگاه با ناديده

تدوين مدل تبيين رفتار غيراخلاقي «پژوهشي با عنوان  نمونه ، برايماند گرايانه اين پديده بازمي واقع

استفاده از منابع را ذيل مفهوم رفتار  تلاش كرده است تا سوء»  هاي دولتي يار در شركت سازمان

شود، اما در  رفتاري كه به ظاهر در راستاي منافع سازماني انجام مي ،يار تبيين كند غيراخلاقي سازمان

اطلاعاتي و  استفاده مالي، جمله سوء از استفاده مختلفي از سوءهاي  شكلهاي پنهان خود حامل  لايه

، اما تمركز است با اينكه اين پژوهش در شناخت بخشي از پديده مفيد واقع شده. حتي انساني است

مانند بسترهاي  تا ساير ابعاد مؤثراست باعث شده  ها بر بعد اخلاقي و فرديِ كنش فقطآن 

در  ].١٩[ هاي مديريتي يا خلأهاي نهادي در تحليل نهايي ناديده گرفته شوند ساختاري، ضعف

برداري  يز به رفتارهاي غيراخلاقي كاركنان در بهرهو همكارانش ن ١سهمين راستا، پژوهش آمفر

                                                           
1. Umphress 
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مانند (ايجابي  هاي اند و آن را در قالب دو دسته اقدام نادرست از منابع اجتماعي سازمان پرداخته

 نكردن رساني ر اطلاعنظي(حذفي  هاي و اقدام) گفتن به نفع سازمان يا انتشار اطلاعات نادرست دروغ

اگرچه اين نگاه، رفتار فرد را ]. ٢٠[ اند بندي كرده طبقه) درباره پيامدهاي منفي محصولات سازمان

تر و  ماندن به رويكردهاي فردمحور، باز هم از درك علل عميق ، اما وابستهكند ميخوبي تحليل  به

پژوهشي با عنوان توان به  مي رمحو اخلاقدر تكميل ديدگاه . ندما مي ساختاري اين پديده باز

ها را  ها، شركت كه مسئوليت محافظت از ارزش زماني: وكار محور در اخلاق كسب پيشرفت مسئله«

بر نقش هنجارهاي اخلاقي در ، اشاره كرد كه در آن »كند ملزم به معرفي هنجارهاي جديد مي

 بردهد كه در مواجهه با تهديدهايي  نشان مي پژوهشاين  .حفاظت از منابع سازماني تأكيد دارد

ها ناگزير به بازتعريف يا  جمله منابع انساني، مالي يا اطلاعاتي، سازمان از هاي بنيادين سازمان ارزش

اگرچه اين ]. ٢١[ ها جلوگيري كنند معرفي هنجارهاي اخلاقي نوين هستند تا بتوانند از زوال ارزش

هاي  طوح كلان سازماني مفيد است، اما همچنان بيشتر بر جنبهپژوهش در ترسيم نقش اخلاق در س

گيري  خصوص چگونگي شكل نگر تمركز دارد و فاقد بررسي تجربي و ميداني در تجويزي و آينده

 .يندهاي واقعيِ انحراف از هنجارهاي موجود استااين تهديدها يا فر

استفاده از منابع سازماني از ها به بررسي سوء محور، برخي پژوهش در كنار رويكردهاي اخلاق

در پژوهشي با عنوان  براي نمونه. اند منظر روابط قدرت و ساختارهاي سازماني پرداخته

هاي  چگونه مديران ارشد ممكن است بدون آگاهي، سطح عملكرد سازمان: سوءاستفاده از قدرت«

ايجاد بسترهاي و رفتارهاي مديران ارشد در ها  ، تمركز بر نقش تصميم»خود را كاهش دهند

دهد كه سوءاستفاده از قدرت، حتي  اين پژوهش نشان مي. سوءاستفاده مورد توجه قرار گرفته است

و  هاي كاركنان، كاهش رضايت شغلي تواند با تضعيف انگيزه اگر آگاهانه و با قصد آسيب نباشد، مي

اگرچه اين ]. ٢٢[ ودوري و منابع سازمان ش منجر به زوال تدريجي بهره اعتمادي ايجاد فضاي بي

گيران سازماني در فرايندهاي سوءاستفاده برداشته  سازي نقش تصميم گامي مؤثر در برجسته پژوهش

هاي غيررسمي قدرت،  است، اما همچنان نگاه محدود آن به سطح مديران ارشد و غفلت از زنجيره

عيت لازم براي تبيين سازماني، موجب شده تحليل آن از جام هاي بين ساختارهاي مياني و پويايي
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دهد كه براي فهم  اين نكته نشان مي. چندلايه و سيستميِ سوءاستفاده از منابع برخوردار نباشد

جمله الگوهاي كنترلي،  از تر اين پديده، لازم است تحليل ساختار قدرت با ساير عوامل عميق

كار ميان قدرت و و فشارهاي محيطي تلفيق شود تا بتوان روابط پنهان و آش فرهنگ سازماني

هاي كنترلي نيز اهميت  بر روابط قدرت، نقش نظام راستا، علاوه دراين. سوءاستفاده را بهتر تبيين كرد

كننده  نقش تعديل: ها در محيط كار كننده سوءاستفاده از دارايي عوامل تعيين«پژوهش . اي دارد ويژه

ها تا حد زيادي به  ءاستفاده از داراييدهد كه ميزان سو نشان مي» هاي داخلي ادراك از قدرت كنترل

. هاي كنترل داخلي در محيط كار بستگي داردسازوكارادراك فرد از قدرت و اثربخشي 

تر و كارآمدتر احساس كنند، احتمال  هاي داخلي را قوي چه كاركنان كنترل ديگر، هر عبارت به

تواند فرصت  ازوكارها ميعكس، ضعف يا ناكارآمدي اين سرو ب كند پيدا ميسوءاستفاده كاهش 

بر ساختارهاي قدرت رسمي،  كنند كه علاوه ها تأكيد مي اين يافته]. ٢٣[ سوءاستفاده را افزايش دهد

هاي كنترلي و نحوه ادراك كاركنان از آنها، يكي از عوامل كليدي در كاهش يا افزايش  نقش نظام

بر بعد ادراكي و فردي تأكيد  بيشترنيز حال، اين پژوهش  اين با. سوءاستفاده از منابع سازماني است

هاي داخلي در سطوح  سازي و اثربخشي واقعي كنترل دارد و كمتر به بررسي نحوه طراحي، پياده

تر اين پديده كمك  تر و كاربردي تواند به فهم عميق مختلف سازماني پرداخته است، موضوعي كه مي

  .كند

هاي نوين نيز  نقش فناوري ، بهاز منابع سازماني بر ابعاد اخلاقي و ساختاري سوءاستفاده علاوه

هايي  با ويژگي چين هايي مانند بلاك فناوري. است شدهها توجه  اي در پژوهش طور فزاينده به

هاي سوءاستفاده از منابع  براي كاهش فرصتچشمگيري همچون تغييرناپذيري و شفافيت، ظرفيت 

نشان » دهد ها را تغيير مي چين سازمان چگونه بلاك«پژوهشي با عنوان . كرده استسازماني فراهم 

 عنوان ابزاري قدرتمند در جلوگيري از سوءاستفاده عمل كند تواند به دهد كه اين فناوري مي مي

عنوان  چين از نظر فني نوآورانه و اميدواركننده است، اما نبايد آن را به حال، اگرچه بلاك اين با]. ٢٤[

هاي نوين با  سازي فناوري در عمل، پياده. راي سوءاستفاده در نظر گرفتوچ چون حل قطعي و بي راه

و نياز به تغييرات ساختاري و فرهنگي گسترده  هاي بالا، مقاومت سازماني هايي نظير هزينه چالش
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ابزار است و  فقطهمچنين، فناوري . ها را محدود كند تواند اثربخشي اين فناوري همراه است كه مي

 آنهاي حمايتي، ظرفيت  رت انساني كارآمد، فرهنگ سازماني مناسب و سياستبدون وجود نظا

هاي نوين بايد در چارچوبي  عبارت ديگر، فناوري به. كند پيدا ميبراي مقابله با سوءاستفاده كاهش 

با . كار گرفته شوند تا اثر واقعي و پايدار داشته باشند چندبعدي و با تركيب ساير عوامل سازماني به

، بررسي و در شناخت ابعاد مختلف سوءاستفاده از منابع سازماني چشمگيرهاي  پيشرفت وجود

استفاده از منابع سازمان كمتر توجه  براي سوء اي هاي عملي و راهكارهاي مقابله جنبهمطالعه پيرامون 

هاي  به شناسايي ريشهنخست كردن اين خلأ،  راستا، پژوهش حاضر با هدف پر دراين .شده است

عنوان گام اوليه و اساسي در مقابله با اين پديده اهميت  پردازد كه به استفاده از منابع سازماني ميسوء

همچنين، وجه تمايز اين پژوهش در ارائه راهكارهاي عملي و كاربردي براي پيشگيري و . دارد

  .كاهش سوءاستفاده است

  

 پژوهشوش ر - ٣

 يمؤثر برا يسوءاستفاده از منابع سازمان و ارائه راهكارها يها شهير ييپژوهش با هدف شناسا نيا

مسئله، درك  نيمؤثر بر ا يو سازمان يانسان يها يدگيچيبه پ  توجه با. مقابله با آن انجام شده است

نظر  به يضرور يدر سوءاستفاده از منابع سازمان رگذاريو عوامل تأث اتيها، تجرب نگرش قيعم

پژوهش  نيا يمناسب برا يكرديكه رو يفيموضوع، از روش ك تيبا توجه به ماه رو، نيازا. رسد يم

با كاركنان،  افتهيساختار مهين يها مصاحبه طريق انجام از ها داده يآور جمع. است استفاده شده است

چارچوب مشخص از  كيبر ارائه  علاوهانجام شد تا  يو مال يو كارشناسان منابع انسان رانيمد

 يارهايمع. شودفراهم  زيشوندگان ن مصاحبه اتينظرات و تجرب تر قيعم يكان بررس، امها پرسش

با موارد سوءاستفاده از  ميرمستقيغ اي مياز تجربه مستق يكنندگان شامل برخوردار انتخاب مشاركت

 ينظارت يندهايبا فرا ييو آشناي تيريمد اي يمال ،يدر حوزه منابع انسان تيسابقه فعال ،يمنابع سازمان

و  يدولت يها سازمان رانيكاركنان و مد انيكنندگان از م مشاركت. در سازمان بود يو كنترل

افراد مطلع و مرتبط با موضوع  ييشناسا يبرا هدفمند يريگ روش نمونهاز . انتخاب شدند يخصوص
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ها و سوابق  و كارشناسان با تخصص رانينفر از كاركنان، مد ١٥مجموع  درشد كه پژوهش استفاده 

در انتخاب ) يخصوص/يدولت(و نوع سازمان  ،يرده سازمان ت،يتنوع در جنس. شدندمرتبط مصاحبه 

به اشباع  دنيها تا رس مصاحبه. شود يگردآور يتر متنوع يها دگاهيشد تا د تيكنندگان رعا مشاركت

 يبرا. حاصل نشد يديدهم، اطلاعات جدكه پس از مصاحبه پانز يا گونه به ،پيدا كردادامه  ينظر

 كرديپژوهش، رو نيدر ا. استفاده شده است مضمون لياز روش تحل شده يگردآور يها داده ليتحل

 ديها، تول با داده ييآشنا كه مراحل آن شامل كار گرفته شد به ]٢٥[ ١براون و كلارك يا مرحله شش

گزارش  هيو ته ن،يمضام يگذار و نام فيتعر ن،يمضام ينيبازب ن،يمضام يجستجو ه،ياول يكدها

 يها و ساختارده داده انيروابط م ييشناسا ،يديكل ميامكان استخراج مفاه كرديرو نيا. است يينها

پژوهشگر با مطالعه مكرر متن نخست  ل،يتحل يبرا. سازد يرا فراهم م نيبه آنها در قالب مضام

 يسپس برا. دست آورد ها به از داده يقيعم ييآنها، آشنا يمحتوا يدرك كل يها برا مصاحبه

ها صورت  از داده هياول يمرتبط با سوءاستفاده از منابع، كدگذار يديكل هاي هو كلم ميمفاه ييشناسا

 يبرا. شدند قيو تلف يبند دسته ياصل نيمضام بمشابه در قال يكدها ،يدر گام بعد. رفتيپذ

و نفر از خبرگان آشنا با موضوع پژوهش، توسط د نيمضام ها، افتهياز انسجام و دقت  نانياطم

 وسيله بهها  داده ينيو بازب مروربر  علاوه ها، افتهي يخصوص اعتبارسنج در. شدند دييو تأ ينيبازب

، از روش نيمضام ليو تحل يدقت در كدگذار يبررس يبرا يفيك پژوهشخبرگان حوزه روش 

 نيو مضام ها افتهياز  يا خلاصهاينگونه كه   ]٢٦[نيز استفاده شد  كنندگان مشاركت ينيبازب

 اتيتطابق آنها با تجرب زانيشوندگان به اشتراك گذاشته شد تا م از مصاحبه يشده با برخ استخراج

در صورت امكان و با رعايت  پژوهشگر تلاش كرده استهمچنين . شود يبررس شانيا يواقع

اسناد و مدارك موجود در حوزه اصول اخلاقي و محرمانگي اطلاعات سازماني، از برخي 

عنوان منبع مكمل براي درك  نظارتي به هايهاي حسابرسي و مستند اداري، گزارش هاي تخلف

با توجه به ماهيت . ها استفاده كند شده از مصاحبه هاي سازماني و تأييد مضامين استخراج زمينه

تنها تعداد محدودي از  هاي جدي در دسترسي عمومي به آنها، محرمانه اين اسناد و محدوديت

                                                           
1. Braun & Clarke 
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 هاي هاي داخلي نهادهاي نظارتي و مستند هاي انضباطي، گزارش هايي از پرونده شامل نمونه ها مستند

هاي  براي اعتبارسنجي يافتهفقط اين اسناد . در اختيار پژوهشگر قرار گرفت ها رسيدگي به تخلف

هاي مستقل يا  ناي استخراج يافتهكار گرفته شدند و مب ها و تقويت تفسيرها به حاصل از مصاحبه

هاي مفهومي با  در بررسي اين اسناد، تمركز اصلي بر شناسايي تطابق .تحليل جداگانه قرار نگرفتند

تحليل محتواي كيفي و مرور  راهاي بود كه اين موضوع از  هاي مصاحبه شده از داده كدهاي استخراج

ها و شناسايي علل  هاي كيفي حاصل از مصاحبه پس از تحليل دقيق داده. انجام شدساختارمند آنها 

استخراج راهكارهاي مؤثر براي  براياي  هاي مختلف سازماني، مرحله سوءاستفاده از منابع در حوزه

آمده با حضور متخصصان و  دست مرحله، نتايج به دراين. مقابله با اين مشكلات طراحي شد

اين . دشآوري  جمع مند نظامصورت  كارشناسان مرتبط به بحث گذاشته شد و بازخوردهاي آنها به

هاي سازماني و نيازهاي  يند مشاركتي با هدف اطمينان از تطابق راهكارهاي پيشنهادي با واقعيتافر

ها و بازخوردهاي  شده مبتني بر تحليل دقيق داده واقع، راهكارهاي ارائه در. عملي اجرا شد

بر افزايش  اين رويكرد، علاوه. ها حضور داشتند شده از جامعه آماري بود كه در مصاحبه دريافت

اعتبار راهكارها، امكان اصلاح و بهبود آنها را نيز فراهم آورد تا بتواند بيشترين اثرگذاري را در 

صورت  كنندگان به مشاركت يتمام ،ياخلاق هاي هملاحظ يمبنا رب. هاي مختلف داشته باشد سازمان

  يافراد كاملاً محرمانه باق يو سازمان يتياند و اطلاعات هو پژوهش شركت كرده نيداوطلبانه در ا

  .در پژوهش گزارش شد يمشخصات سازمان ايو بدون اشاره به نام  يصورت كل بهفقط و  ماند

  

  هاي پژوهش يافته - ٤

با محوريت و تمركز بر منابع ملموس سازمان، از قبيل منابع  ،خست پژوهش حاضردر مرحله ن

فيزيكي، منابع مالي، منابع انساني، منابع اطلاعاتي و منابع اجتماعي، مصاحبه با مديران و كارشناسان 

 سوءاستفادهطور جداگانه انجام شد تا به تشريح نوع  يك از منابع سازماني به تخصصي مرتبط با هر

يك منابع ذكر شده نيز  از هر سوءاستفادهي بروز ها علتز منابع سازماني اشاره شود و در ادامه ا
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ارائه ) ١(در جدول شماره  كننده مشاركتهاي اوليه حاصل از مصاحبه افراد  يافته. شناسايي شود

  .شده است

  

شده در پژوهش كدها و مضامين پايه استخراج.  ١جدول   

  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

  

  

  

  مالي

FM1C0112 

به معناي استفاده نادرست و  سوءاستفاده از منابع مالي

طور  ي سازمان است كه بهدرآمدي از بودجه و منابع رقانونيغ

هاي  دليل نبود نظارت دقيق، ضعف سيستم به معمول

  .دهد نادرست رخ مي يسازمان حسابداري و فرهنگ

 -ق عدم نظارت دقي

ضعف  - ن فرهنگ سازما

  سيستم حسابداري

FM1C02  

هاي  برخي كاركنان يا مديران ممكن است با ايجاد هزينه

هاي مالي، منابع مالي را  غيرواقعي يا سوءاستفاده از صندوق

  .به نفع خود تغيير دهند

 -م ي ناسالسازمان فرهنگ

  ضعف در شفافيت مالي

FM1C03 

هاي  هاي غيرضروري و پرداخت اگر سازمان در برابر هزينه

از  سوءاستفاده، امكان غيرمجاز سياست شفافي نداشته باشد

  .ي زياد استرضروريغهاي  منابع مالي در قالب هزينه

 رانهيگ سختعدم قوانين 

  در امور مالي

FM1C04 
، امكان ها و نيازهاي مالي دقيق هزينه نكردن برآورد

  .كند از منابع مالي را زياد مي استفادهسوء

نداشتن  ضعف و شفافيت

  ريزي مالي در برنامه

PM1C05 3 

 يدرست ها به طرحيافته براي  هاي تخصيص گاهي اوقات بودجه

شوند و منجر به هدررفت سرمايه سازماني  مديريت نمي

دليل ضعف در كنترل پروژه و تخصيص  اين امر به. شوند مي

  .دهد مالي رخ مي غيرموجه منابع

ي ها يريگ ميتصم

  يركارشناسيغ

PM1C06 
نبود نظارت كافي بر جريان نقدينگي، زمينه را براي فساد 

  .كند هاي غيرضروري فراهم مي مالي و هزينه

نداشتن بر جريان  نظارت

  نقدينگي

                                                           
1. C: ُمخفف واژه كد 

2. FM: مخفف واژه مدير مالي 

3. PM: مخفف واژه  مدير پروژه   
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  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

FE1C07 1 

هاي غيرضروري  هاي غيرمجاز يا هزينه گاهي اوقات، پرداخت

 شدن نهينهادعلت  كه به شود سازماني ثبت ميهاي  در حساب

  .افتد يميك رسم غلط در سازمان، اتفاق 

ي رفتار انگار يعاد

  نادرست مالي

FE1C08 

ي و بيشتر از ميزان نياز واحدها در رواقعيغي ها يسندساز

از منابع  كردن سوءاستفادهبراي  ي مهما مسئلهي مالي ها نهيهز

  .مالي است

هاي شخصي و  انگيزه

  منافع مالي افراد

FE2C09  
تواند باعث ايجاد  مديريت نادرست وجوه نقد سازمان مي

  .فساد مالي و اتلاف منابع شود

نداشتن مالي  ريزي برنامه

ي ها بخشدقيق در 

  سازمان

FE2C10 

تواند باعث  هاي مالي مي دقيق جريان نكردن مستندسازي

هاي  هاي غيرمجاز و ايجاد فرصت شدن پول، پرداخت گم

  .فساد شود

ي مستندسازضعف در 

  ها تراكنش

  انساني

HRM1C11 
2 

كشي از  از منابع انساني بيشتر به معناي بهره سوءاستفاده

كه برخي از مديران  نيروي انساني بيش از شرح وظايف است

  .كنند يمي مبادرت راخلاقيغي و رقانونيغبه اين رفتار 

ي و رقانونيغرفتار 

  ي مديرانراخلاقيغ

HRM1C12 

گيري دارند يا  كه كاركنان قدرت كمتري در تصميم جايي

ممكن  اطلاعات محدودي از حقوق و وظايف خود دارند،

كشي  برابر بهرهنتيجه در  است نتوانند از خود دفاع كنند و در

  .قرار گيرند

نداشتن كاركنان از  آگاهي

  حقوق قانوني

HRM1C13  

شده است كه بعضي از كاركنان   در برخي از موارد ديده

كشي از خود تن  شغل، به بهره دادن ازدستدليل ترس  به

  .دهند يم

شرايط اقتصادي بد 

  كاركنان

HRE1C14 3 

طور دقيق  ها و وظايف به نقش و واحدهاي كه ها بخشدر 

طور غيرمنصفانه تقسيم  ها به اند يا مسئوليت تعريف نشده

شود، كاركنان ممكن است مجبور شوند وظايف اضافي و  مي

  .سنگيني را انجام دهند كه فراتر از شرح شغلي آنهاست

  ساختار سازماني نامناسب

                                                           
1. FE: مخفف واژه كارشناس مالي 

2. HRM: مخفف واژه  مدير منابع انساني   

3. HME: مخفف واژه كارشناس منابع انساني 
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  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

HRE1C15 
 

منابع لازم براي آموزش و توسعه كاركنان  دنتواناگر سازمان 

شوند بدون  در اين شرايط، كاركنان مجبور مي. را فراهم كنند

آمادگي كافي به انجام وظايف بيشتر بپردازند كه ممكن است 

كه به تعبيري  منجر به افزايش استرس و نارضايتي شود

  .از نيروي كار است سوءاستفاده

نداشتن آموزش و   وجود

  ركنانتوسعه كا

HRE1C16 

ي درست است و اگر ريكارگ بهبه معناي عدم  سوءاستفاده

كار گرفته شود  نيروي انساني توانمند در شغل و يا واحدي به

كه از حداكثر توانمندي او استفاده نشود، نسبت به او 

  .شده است سوءاستفاده

ناتواني در شناخت 

  ي كاركنانها يتوانمند

HRE2C17 

ي در فرايند انجام كار كه اغلب به رضروريغهاي  رويه

، به معناي تكليف بيش از شود يمدرخواست مديران انجام 

تلقي  سوءاستفادهقانون براي كاركنان است كه شايد به معناي 

  .شود

ي ا قهيسلهاي  وجود رويه

  و اضافي

HRE2C18  

درخواست انجام كارهاي شخصي مديران كه خارج از 

ي مهم ها مصداقاداري نيروي كار است، يكي از  فيوظا

  .از نيروي كار است سوءاستفاده

  ي مدير بالاتراخلاق يب

HRE2C19  

سپارد و زحمات  زماني كه يك مدير كار را به نيروي كار مي

كند، ظلم  نيروي كار را به نام خود به ديگران معرفي مي

  .از نيروي كار است سوءاستفادهبزرگ و 

ديران و ي مباز دغل

سرپرستان در محيط 

  اداري

HRE2C20 

در محيط كار همه چي بايد متعادل باشه، براي مثال اگر در 

برخورد با همكاران رأفت و مداراي بيش از اندازه از خود 

  .استفاده ديگران از ما وجود دارد نشان بديم، امكان سوء

خروج از تعادل در 

  برخورد با همكاران

ي
فيزيك

  

PM1C21 1 

كاركنان ممكن است وسايل سازماني را براي امور شخصي 

از تجهيزات و امكانات  سوءاستفادهكه اين به معناي  استفاده كنند

  .دارند تيمالككه به وسائل احساس  علت  نيا  بهسازمان است 

احساس مالكيت نسبت 

  به اموال سازمان

PM1C22 

كه  كنند يمدر سازمان احساس  ها بخشكاركنان بعضي از 

استفاده از وسائل سازمان براي امور شخصي امري رايج است 

  .و اشكالي ندارد

فرهنگ نادرست استفاده 

از امكانات در ميان 

  اعضاي سازمان

                                                           
1. PM: مخفف واژه مدير تداركات    



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره ____________________________هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٢٨ 

  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

PM1C23 

نيروي انساني در سازمان اگر ببيند كه افرادي از وسائل 

سازمان استفاده شخصي دارند و در قبال اين كار هم توبيخي 

، به استفاده از وسائل و تجهيزات شوند ينماز سوي سازمان 

  .كنند سازمان علاقه بيشتري پيدا مي

نداشتن   برخورد مناسب

  با متخلفان

PM2C24 

دليل اينكه  برخي از نيروهاي كار در سازمان ممكن است به

كنند در سازمان تبعيض و ناعدالتي است و ميان  احساس مي

، براي اين منظور از شود يمهاي ناعادلانه ديده  كاركنان تفاوت

  .كنند ي شخصي ميها استفادهامكانات سازمان 

هاي ناعادلانه در  تفاوت

مزايا و پاداش ميان 

  كاركنان

PM2C25 

نظارت دقيقي بر نوع و محل استفاده از وسائل سازمان توسط 

نيروي كار نيست و اين موضوع سبب شده است برخي از 

  .وسائل كنند كاركنان اقدام به استفاده شخصي از

نداشتن دقيق بر   نظارت

نحوه استفاده از امكانات 

  سازمان

PM2C26 

از تجهيزات و امكانات سازمان، همان  سوءاستفادهمعناي 

استفاده شخصي از اين امكانات در راستاي منافع شخصي 

 است نه منافع سازمان و از دلايل چنين اتفاقي، رفتار مديران

از اموال و امكانات سازمان در سازمان  آناني ها و استفاده

  .است كه در چشم كاركنان قرار دارد

  

استفاده مديران از 

امكانات و تجهيزات 

سازمان براي امور 

  شخصي

PM2C27 

كه استفاده از  دانند ينمگاهي اوقات برخي از كاركنان 

از  سوءاستفادهامكانات سازمان براي امور شخصي به معناي 

  .امكانات سازمان است و ممنوعيت اين كار را مطلع نيستند

نداشتن با قوانين  آشنايي

نحوه استفاده از امكانات 

  و تجهيزات سازمان

PM2C28 

 دهند يمهستند و به همين خاطر ترجيح  طلب منفعت ها آدم

از وسائل شخصي استفاده نكنند و از وسائل  امكان حد تاكه 

  .و امكانات سازمان استفاده كنند

ي نيروهاي طلب منفعت

  انساني در سازمان

  
ي

لاعات
اط

  

TIM1C29 1 

زماني كه كاركنان اقدام به نشت اطلاعات سازمان به بيرون 
، رعمديغكنند و اين كار چه عمدي باشد چه  سازمان مي

قرار گرفته و دليل اين اتفاق  سوءاستفادهمنابع اطلاعاتي مورد 
دليل  بهعمدي انجام شده باشد، ممكنه  صورت بهاگر 
يي از سازمان و يا كسب منافع مالي باشد و اگر جو انتقام

ندادن  دليل آموزش   بهباشد، ممكن است  رعمديغ صورت به
  .نيروي كار باشد

نارضايتي كاركنان و 
  ي از سازمانريگ انتقام
ادن كاركنان در ند آموزش

موضوعات سايبري و 
ي امنيتي در ها استيس

  سازمان

                                                           
1 . TIM :مخفف واژه مدير فناوري و اطلاعات   



پور حسين گرجي _______________________ ...استفاده از منابع سازماني و ارائه راهكارهاي يابي سوء ريشه  

١٢٩ 

  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

TIM1C30 

ي، يكي ديگر از ده گزارشهاي  در سيستم ها دادهي كار دست

از منابع اطلاعاتي است كه اغلب  سوءاستفادهي ها شكل

-وسيله افراد انجام مي هاي شخصي به و انگيزه دليل منافع به

  .شود

هاي  منافع و انگيزه

  شخصي

TM1C31 

ها  كاركنان در بيشتر مواقع از آموزش كافي براي حفاظت از داده

ي اطلاعات حساس، ساز رهيذخبرخوردار نيستند و براي مثال در 

و همين موضوع ممكنه راهي  كنند ينمقواعد امنيتي را رعايت 

  .وسيله ديگران بشود از منابع اطلاعاتي به سوءاستفادهبراي 

امنيتي ندادن كافي  آموزش

  به كاركنان سازمان

CSE1C32 1 

بايد دسترسي كاركنان به منابع اطلاعاتي سازمان  ها سازماندر 

اساس نياز  دسترسي بر مديريت شود تا ميزان و محدوده

صورت  اين در غير. واقعي كاركنان به منابع اطلاعاتي باشد

  .در اين بخش زياد است سوءاستفادهامكان 

نكردن سطح  مديريت

دسترسي كاركنان به منابع 

  اطلاعاتي

CSE1C33 

به  كنندگان مراجعهآگاهي از هويت و اطلاعات شخصي 

هاي افراد را  داده از سوءاستفادههاي ايجاد  سازمان، زمينه

ها قرار در معرض وسوسه كاركنان آورد، زيرا وجود مي به

 .دارند

 ها و مقاصدانگيزه

  شخصي كاركنان

CSE2C34 

ي ها بخشمنابع اطلاعاتي در سازمان گسترده است و در همه 

سازمان منابع اطلاعاتي داريم، براي مثال در بخش مالي سازمان، 

... ، مديريت منابع انساني، فروش وتوسعه و  در بخش پژوهش

نياز است تا براي جلوگيري از سوءاستفاده نخست 

شود  ي هوشمندي از سطح دسترسي در نظر گرفتهها تيمحدود

و دوم اينكه كاركنان را رشد اخلاقي داد كه در صورت كسب 

  .اطلاعات، رازداري داشته باشند

نكردن صحيح  مديريت

سطح دسترسي به 

  اطلاعات

  

ي
اجتماع

  

CSE2C35  

ها است كه منجر از داده سوءاستفادهيعني ، هاي دادهكار دست

دليل اين كار هم اغلب و  شودبه ارائه اطلاعات نادرست مي

  .ي نادرست و كسب منافع استده گزارشبراي 

  ها تخلف كردن پنهان

كسب منافع مالي و يا 

  سازماني

                                                           
1. CSE: مخفف واژه کارشناس امنيت سايبری  
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١٣٠ 

  سوءاستفادههاي  علت  )ها از متن مصاحبه( از منابع سوءاستفادهشرح نوع   كد  منابع

PRM1C36 
1 

ها در جذب مشتري ممكنه چهره غيرواقعي از خودشان سازمان

اين به معناي . مشتري را فريب بدهند اصطلاح بهنشان بدهند و 

كردند از موقعيت و شهرت خود در نزد افكار  سوءاستفاده

  .عمومي است

فريب مشتريان براي 

  اعتماد جلب

PRM1C37 

هاي خصوصي كه بيشتر و شركت ها سازماندر  اوقات يبعض

كننده و امكان وقوع دارد، براي جذب مشتري تبليغات گمراه

از  سوءاستفادهكنند كه مصداق آميز به مشتري عرضه مياغراق

  نام و جايگاه اجتماعي شركت و يا سازمان است

-و سود درآمدافزايش 

  آوري بيشتر

PRM2C38 

شركت و يا سازماني كه شهرت دارد، اگر به موضوعات 

خارج از حيطه خود ورود كند و با اين كار به برند و شهرت 

نام و  از سوءاستفادهخود لطمه بزند، اين عمل به معناي 

  .شهرت خود است

نداشتن درست از  درك

  هويت برند

PRM2C39 

از برند سازمان در فضاي مجازي وجود  سوءاستفادهامكان 

وسيله افراد  برداري غيرمجاز بهدارد، براي مثال جعل و يا كپي

ناشناس در فضاي مجازي اين تهديد را براي سازمان و يا 

  .شركت به همراه خواهد داشت

نداشتن نظارت و پايش 

نسبت  در فضاي مجازي

ها با برند به فعاليت

  سازمان

PRM3C40 

ها و رفتارهاي عمومي كاركنان سازمان در فضاي  تعامل

تواند سبب آسيب به نام و شهرت سازمان شود كه مجازي مي

خود اين موضوع به معناي تخريب جايگاه و شهرت 

اجتماعي سازمان خواهد بود كه نظارت بر رفتارهاي عمومي 

  .لازم استنظر  كاركنان به

ندادن به كاركنان  آموزش

براي حفاظت از اعتبار 

  سازمان

  
بحث در پژوهش حاضر در قالب  از منابع سازماني مورد سوءاستفادهي ها علت پس از استخراج

يك از منابع سازماني پس از تلخيص و  شده، مضامين اكتشافي هر هاي پايه شناسايي مضمون

طور جداگانه  ي شدند كه بهابيو جابندي  هاي مشخصي طبقهاشتراكات معنايي در دسته درنظرگرفتن

  .ارائه شده است) ٢(شده پژوهش در جدول شماره هر كدام از منابع مطالعه
  

                                                           
1. PRM: مخفف واژه  مدير روابط عمومي 



پور حسين گرجي _______________________ ...استفاده از منابع سازماني و ارائه راهكارهاي يابي سوء ريشه  

١٣١ 

مطالعه در پژوهش حاضر از منابع سازماني مورد سوءاستفادههاي بندي علتطبقه.  ٢جدول   

  ريتأثچگونگي   سوءاستفادهعلت   منابع سازمان

  

  

  

  

  

  مالي

  ضعف در نظارت و شفافيت مالي

  هاي حسابداري مؤثر و شفاف سيستم نداشتن وجود

  عدم پايش منظم جريان نقدينگي

  هاسازي ضعيف تراكنشمستند

  مالي رانهيگ سختقوانين  خلأ

  ي ناسالمسازمان فرهنگحاكميت 

  انگاري رفتار نادرست ماليعادي

  به منافع مالي افراد ها تصميموابستگي 

  رفتارهاي مالي غيرقانوني گرفتن دهيناد

  ي ماليزير برنامهضعف در 

هاي مختلف  هاي مالي بخش ريزي در برنامه نداشتن هماهنگي

  سازمان

  هاي غيركارشناسي و غيرعلمي در مسائل مالي گيري تصميم

  

  

  

  انساني

مديريت  يو اخلاق يفرهنگضعف 

  و كاركنان

  بازي مديران و سرپرستان در محيط اداري دغل

  در برخورد با همكارانو انتظار بيش از اندازه خروج از تعادل 

  وسيله مدير و يا همكار درخواست انجام كارهاي شخصي به

  ساختار سازمانيمشكلات 
  در فرايند كارها اي و اضافي هاي سليقه وجود رويه

  هاي كاركنان توانمنديناتواني در شناخت 

  كمبود آموزش و آگاهي كاركنان
  و توسعه كاركنان هاي مهارتيآموزشنداشتن 

  كاركنان از حقوق قانوني نداشتن آگاهي

  شرايط اقتصادي بد كاركنان  اقتصادي و مالي كاركنان مسائل

  

  

  

  فيزيكي

فرهنگ نادرست در استفاده از 

  امكانات سازمان

  به اموال سازمان احساس مالكيت نسبت

ترجيح استفاده از امكانات (طلبي نيروهاي انساني در سازمان  منفعت

  )سازمان نسبت به امكانات شخصي

  استفاده مديران از امكانات و تجهيزات سازمان براي امور شخصي

ضعف در نظارت و برخورد با 

  ها تخلف

  ولنگاري در استفاده از امكانات

  شده شناسايي با متخلفان نداشتن برخورد مناسب

عدم آگاهي و شفافيت در قوانين 

  استفاده از منابع فيزيكي

  احساس مسئوليت در حفظ و نگهداري منابع فيزيكي نداشتن

  ضابطه براي استفاده از منابع سازمان هاي مكرر و بي درخواست



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره ____________________________هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٣٢ 

  ريتأثچگونگي   سوءاستفادهعلت   منابع سازمان

  

  

  اطلاعاتي

ضعف در مديريت سطح 

  ها دسترسي
  محدوديت براي كاركناندسترسي باز و بدون 

  كمبود آگاهي امنيتي در سازمان
هاي امنيتي  كاركنان در موضوعات سايبري و سياست نداشتن يآگاه

  سازمان

  هاي فردي كاركنانانگيزه
  با فروش اطلاعات گيري از سازمان نارضايتي كاركنان و انتقام

  به رقبا از راه نشت اطلاعات ...كسب منافع مالي و

  

  

  اجتماعي

ضعف در مديريت و نظارت بر 

  هويت برند

ها با  نظارت و پايش در فضاي مجازي نسبت به فعاليتنداشتن 

  برند سازمان

 يراخلاقيرفتارهاي فريبكارانه و غ

  در ارتباط با مشتريان
  ها سازمان از ديد مشتريان كردن تخلف پنهان

آموزش كاركنان در حفاظت ضعف 

  از اعتبار سازمان
  به كاركنان براي حفاظت از اعتبار سازمان ندادن آموزش

  

  ها تحليل يافته -١- ٤

وري،  براي حفظ پايداري و افزايش بهره عنوان نهادهاي اقتصادي، اجتماعي و مديريتي ها به سازمان

 مالي، هاي حوزه در چه سوءاستفاده از منابع سازماني. نيازمند مديريت بهينه منابع خود هستند

 اعتبار و عملكرد بر مخربي آثار تواند مي، اجتماعي هاي زمينه در چه و اطلاعاتي فيزيكي، انساني،

 از سوءاستفاده بروز هاي ريشه و علل از بخشي كه داد نشان پژوهش هاي يافته. باشد داشته سازمان

منابع  مشترك، هاي ريشه و علل اين بر علاوه اما است؛ مشترك شده بررسي هاي حوزه همه منابع در

و بررسي  تحليل به ادامه در دارند كه را خود خاص و اختصاصي عوامل مالي، انساني و اطلاعاتي،

  .ها پرداخته شده است بندي اين دسته

  

    



پور حسين گرجي _______________________ ...استفاده از منابع سازماني و ارائه راهكارهاي يابي سوء ريشه  

١٣٣ 

  هاي مشترك سوءاستفاده از منابع سازماني ريشه -١-١- ٤

ي سازمان مؤثر، مشكلات فرهنگ و كنترل نبود نظارتدهد كه سه عامل،  هاي پژوهش نشان مي يافته

شده در  از منابع سازماني مطالعه سوءاستفادههاي مشترك  از علت كمبود آموزش و آگاهي، و

 . پژوهش حاضر است

  

 نبود نظارت و كنترل مؤثر -١-١-١-٤

 ضعف در سازمان، ز عوامل كليدي در تقويت سوءاستفاده از منابعادهد  نشان مي ي پژوهشها يافته

سطحي بيشتر ها  كه نظارت اي گونه است؛ به كنترلي و نظارتي در تمامي سطوح سازماني هاي سازوكار

راستا است كه بر ضرورت پايش  نيز هم  ١COSO اين يافته با مدل نظارتي. شود و ناكافي انجام مي

 داردهر بخش تأكيد  هاي  خطرپذيريها و داشتن ساختارهاي كنترلي متناسب با  مستمر فعاليت

در حوزه مالي، نبود قوانين  ها نشان داد كه يافتهشده،  در جامعه آماري مطالعهبراي نمونه ]. ١٧[

و مستندسازي ناكافي  )FM1C06: كد(نقدينگي گيرانه و عدم نظارت كافي بر جريان  سخت

در حوزه . دهد هاي غيرضروري را افزايش مي امكان سوءاستفاده و هزينه) FE2C10 :كد (ها  تراكنش

: كد(مديران اي  رفتار سليقهو ) HRE1C14: كد( سازمانيمنابع انساني، ضعف در بازبيني ساختار 

HRE2C17( نداشتنهمچنين، در منابع فيزيكي، . باعث كاهش شفافيت و انگيزه كاركنان شده است 

و نبود نظارت كافي  )PM1C23 :كد(سازمان غيرمجاز از امكانات  كنندگان دهبرخورد مناسب با استفا

در حوزه منابع . موجب هدررفت منابع شده است )PM2C25 : كد(تجهيزات بر نحوه استفاده از 

نشت اطلاعات و  خطرپذيري )CSE1C32 :كد(ها  دسترسيمديريت مناسب  نداشتناطلاعاتي نيز، 

نهايت، در حوزه منابع اجتماعي، كمبود نظارت بر در. زايش داده استكاهش اعتماد مشتريان را اف

باعث آسيب به اعتبار و تصوير سازمان شده  )PRM3C39: كد(فضاي مجازي رفتار كاركنان در 

  .است
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 سازماني ناسالم  فرهنگ -٢-١-١-٤

نقشي  گيري رفتارهاي فردي و جمعي در سازمان، مثابه بستر اصلي شكل  به سازماني  فرهنگ

كه اين فرهنگ از اصول اخلاقي و  صورتي در كننده در مواجهه با سوءاستفاده از منابع دارد تعيين

صورت  گرانه، آن هم به طلبانه و سوءاستفاده شفافيت فاصله بگيرد، زمينه براي بروز رفتارهاي فرصت

آماري مورد بررسي،  دهد كه در جامعه هاي اين مطالعه نشان مي يافته. شود فراهم مي شده نهادينه

تنها مانع سوءاستفاده از منابع نبوده، بلكه در مواردي آن را تسهيل و حتي تقويت  سازماني نه  فرهنگ

كند فرهنگ سازماني  راستا است كه تأكيد مي همنيز  AICPA١ اين نتيجه با گزارش. كرده است

ر استفاده از منابع مالي، انساني هاي بروز تقلب و تخلف د ترين محرك تواند يكي از اصلي ناسالم مي

اصالت «، »انگاري تخلف عادي«كه  دهد نشان ميهاي اين پژوهش  يافته ].٢٧[ و اطلاعاتي باشد

. در سطوح مختلف سازمان نهادينه شده است» انگاري رفتارهاي غيراخلاقي ناديده«و » منافع فردي

ت سازمان براي امور شخصي استفاده ها گزارش شد كه مديران از امكانا براي نمونه، در مصاحبه

اي ندارد، بلكه الگويي براي ديگر كاركنان شده  تنها بازدارنده و اين رفتار نه )PM2C26 : كد( كنند مي

 ،تحليل استقابل  ]٢٨[ ٢دورااناين مسئله با نظريه يادگيري اجتماعي ب. )PM1C23: كد( است

افراد با قدرت، زمينه تكرار آن در ديگران را فراهم  وسيله بهكه مشاهده رفتار غيراخلاقي  جايي

دهد كه اين فرهنگ ناسالم، تنها به يك حوزه محدود نبوده و آثار  ها نشان مي يافتههمچنين . آورد مي

و است در بخش مالي، فساد مالي امري عادي تلقي شده  .آن در ابعاد مختلف سازمان نمايان است

در حوزه منابع انساني، سوءاستفاده از موقعيت . كند پيدا مياولويت منافع فردي بر منافع سازماني 

در منابع فيزيكي، . شود شغلي و رواج روابط ناعادلانه، موجب كاهش انگيزه و تعهد كاري مي

تدريج به امري طبيعي تبديل شده  كاركنان و مديران، به وسيله بهاستفاده شخصي از امكانات سازمان 

سازي تخلفات از ديد  همچنين در حوزه منابع اجتماعي، تلاش براي پنهان. زدانگي و واكنشي برنمي

مشتريان و توجيه رفتارهاي فريبكارانه، باعث تضعيف اعتماد عمومي و لطمه به اعتبار سازمان شده 

كردند كه سيستم، رفتارهاي ناعادلانه را  مطالعه، كاركنان اينگونه برداشت مي در جامعه مورد .است
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از كاركرد  سازماني در اين نهاد بنابراين، فرهنگ. كند كند يا حداقل با آنها مدارا مي يتشويق م

 : كد(است كننده سوءاستفاده بدل شده  اي تقويت گر خود خارج شده و به پديده گر و تنظيم هدايت

PM2C24(  

 
 بخشي ضعف در آموزش و آگاهي -٣-١-١-٤

هاي مهم سوءاستفاده از منابع در سازمان، كمبود آموزش  دهد كه يكي ديگر از ريشه ها نشان مي يافته

در جامعه آماري . ويژه در سطوح اجرايي است به بخشي مؤثر در ميان كاركنان آگاهي كمبودو 

هاي  مشخص شد كه بسياري از كاركنان نسبت به حدود وظايف، حقوق قانوني، شيوه بررسي مورد

آگاهي  كمبوداين . سوءاستفاده، آگاهي كافي ندارند صحيح استفاده از منابع و پيامدهاي احتمالي

رويه و بدون  كه استفاده بي جايي ويژه در دو حوزه منابع فيزيكي و اطلاعاتي نمود بيشتري داشت به

) CSE2C33: كد(سايبري هاي امنيتي  و ناآشنايي با سياست) PM2C27: كد( تجهيزات ضابطه از 

اين يافته . منابع، نشت اطلاعات و تهديدات امنيتي شده استبروز مشكلاتي مانند هدررفت  باعث 

دهد آموزش ناكافي و  راستا است كه نشان مي هم] ٢٩[ش و همكاران ١بنلاحسن با نتايج پژوهش

اي، يكي از عوامل كليدي افزايش رفتارهاي غيراخلاقي و  بخشي اخلاقي و حرفه ضعف در آگاهي

باعث  مستمركند كه نبود آموزش  اين مطالعه تأكيد مي .هاست سوءاستفاده از منابع در سازمان

 نتيجه شود كاركنان چارچوب لازم براي تشخيص رفتار درست و نادرست را نداشته باشند و در مي

ها  در مصاحبه براي نمونه. زا گام بردارند دليل ناآگاهي در مسيرهاي آسيب صورت ناخواسته يا به به

نداشتند اوت ميان استفاده مجاز و غيرمجاز از امكانات اطلاع مطرح شد كه برخي كاركنان از تف

حفظ اطلاعات حساس، آموزش نديده  برابريا درباره مسئوليت قانوني خود در) PM1C21: كد(

 يآموزش و توانمندساز يبرا يتينبود نظام حما يا در حوزه منابع انساني. )CSE3C34: كد(بودند 

 يكي. كند يرا فراهم م يشغل يفرسودگ نهيبلكه زم دهد يا كاهش مآنان ر يور تنها بهره نه، كاركنان

منابع لازم براي آموزش و توسعه  دنتواناگر سازمان «: كرد حرا مطر يا تجربه نياز كاركنان چن
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شوند بدون آمادگي كافي به انجام وظايف  در اين شرايط، كاركنان مجبور مي. كاركنان را فراهم كنند

كه به تعبيري  و نارضايتي شود فشار روانيبيشتر بپردازند كه ممكن است منجر به افزايش 

نها ت نه بنابراين، ضعف در نظام آموزشي سازمان). HRE1C15: كد(» از نيروي كار است سوءاستفاده

شود، بلكه مانعي جدي در مسير  موجب افزايش خطاهاي ناخواسته و تخلفات سهوي مي

  .دشو محور در سازمان تلقي مي گيري فرهنگ پاسخگو و اخلاق شكل

 
 منابع  براي برخي ازعوامل اختصاصي سوءاستفاده  -٢-١- ٤

منابع مالي، انساني و ؛ ازمانيبر عوامل مشترك در سوءاستفاده از منابع س ها نشان دادند كه علاوه يافته

كه  دارندهاي اختصاصي براي سوءاستفاده  اطلاعاتي، تحت تأثير شرايط خاص خود، علل و زمينه

  :اند شدهدر ادامه بررسي 

  

  »ريزي مالي نداشتن و برنامه شفافيت « : منابع مالي سوءاستفاده از ريشه -١-٢-١-٤

ها،  در سازمان يسوءاستفاده از منابع مال اختصاصي برايامل كه ع دهد يپژوهش نشان م يها افتهي

 اينشده  يطراح يدرست به يمال يندهاايكه فر زماني. است يمال يزير و برنامه تيضعف در شفاف

شود و  يمحدود م يو مؤثر بر استفاده از منابع مال قيباشند، امكان نظارت دق يكاف تيشفاف بدون

 در. خواهد بود ياختصاص يها اختلاس و سوءاستفاده از بودجه ،يفساد مال ساز نهيموضوع زم نيا

شفاف  يحسابدار يها سازوكارنبود  يبه معنا يمال تيپژوهش مشخص شد كه ضعف در شفاف نيا

: كد( شود يم يمال يها انياز جر حيصح يريگ و گزارش قيو كارآمد است كه باعث عدم ثبت دق

FE2C10 .(به  يمنابع مال صيتخص به معناي و هماهنگ قيدق يمال يزير نبود برنامه ن،يهمچن

: كد( شود يسازمان منجر م ييبه هدررفت منابع و كاهش كارا ،رمؤثريغ اي يرضروريغ يها تيفعال

FE2C09 ،FM1C04.( راستا است؛ وي نيز  هم] ٣٠[ نژاد ها با نتايج پژوهش قهرمان اين يافته

ريزي مالي كارآمد را از عوامل مؤثر بر گسترش فساد،  شفافيت مالي و نبود نظام برنامه نداشتن وجود

  .ها برشمرده است كاهش اثربخشي و هدررفت منابع در شهرداري
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  »مسائل اقتصادي كاركنان و ساختار سازمان«: انسانيسوءاستفاده ازمنابع  ريشه -٢-٢-١-٤

در  يل مؤثر در بروز سوءاستفاده از منابع انساناز عوام يكيپژوهش نشان داد كه  يها افتهي

كه كاركنان از  يطيدر شرا. اند است كه كاركنان با آن مواجه يو مال ياقتصاد يها، فشارها سازمان

 يها آنان در برابر درخواست يريپذ بيآس زانيم ،نباشندبرخوردار  يكاف يو درآمد يثبات شغل

 ديكنندگان تأك از مشاركت يبرخ ها در مصاحبه. كند پيدا مي شيافزا رانيمد يفراقانون اي يرقانونيغ

دادن شغل، به  دست ترس از ليدل از كاركنان به يشده كه بعض دهياز موارد د يدر برخ«كردند كه 

كه  شود يم يفيوظا رشيمسئله منجر به پذ نيا )HRM1C13: كد(دهند  مياز خود تن  يكش بهره

رو،  اين از. ندارند يكاركنان تناسب يشغل تيد و با ماههستن شده فيتعر فيخارج از شرح وظا

 يها كاركنان به شغل خود، قدرت مقاومت آنها را در برابر درخواست يمال ديشد يوابستگ

مورد سوءاستفاده  يراخلاقيغ رانيمد وسيله به تواند يم يوابستگ نيا. دهد يكاهش م رمنصفانهيغ

 تفادهاس يررسميو غ ياضاف فيوظا اي يشخص يانجام كارها ياز كاركنان برا كه يطور  ،رديقرار گ

نشان داده است كه در ] ٣١[و همكارانش  ١پژوهش كاري ).HRE2C18، HRE2C17: كد(شود 

اين تكاليف شامل . شوند با تكاليف نامعقول مواجه مي بيشترشرايط نااطميناني شغلي، كاركنان 

كاركنان . شود هايي است كه خارج از وظايف شغلي آنها بوده و غيرمنصفانه تلقي مي درخواست

اين  و پذيرند ها، آنها را مي كردن اين درخواست دليل ترس از پيامدهاي ناشي از رد به لمعموطور  به

 گر،يد يسواز .شود پيامدهاي منفي آن براي كاركنان مي و فشار روانيوضعيت باعث افزايش 

كه  ييها در بخش ژهيو به. ها نقش دارد سوءاستفاده نيا ديدر تشد زين يساختار نامناسب سازمان

اند، كاركنان مجبور  نشده فيتعر يروشن به فيوظا اي شود يطور عادلانه انجام نم كار به ميتقس

طور نمونه يكي از  به. رنديرا بر عهده بگ يا ندهيساو فر نيسنگ ،ياضاف فيوظا شوند يم

طور دقيق تعريف  ها و وظايف به نقش و واحدهاي كه ها بخشدر «: كند كنندگان بيان مي مشاركت

شود، كاركنان ممكن است مجبور شوند وظايف  طور غيرمنصفانه تقسيم مي ها به اند يا مسئوليت نشده

  ).HRE1C14: كد(» فراتر از شرح شغلي آنهاستاضافي و سنگيني را انجام دهند كه 
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  »هاي فردي انگيزه«: اطلاعاتيمنابع  سوءاستفاده از ريشه -٣-٢-١-٤

در  يدر بروز سوءاستفاده از منابع اطلاعات يدياز عوامل كل يكيكه  دهد يپژوهش نشان م يها افتهي

احساس  ،يشغل يتيدر نارضا شهير بيشتر ها زهيانگ نيا. كاركنان است يفرد يها زهيها، انگ سازمان

كنند سازمان به  يكه كاركنان احساس م يزمان. كار دارند طيدر مح يعدالت يب اي شدن گرفته دهيناد

 يمانند افشا انهيجو يتلاف ياست، احتمال بروز رفتارها توجه يآنها ب گاهيجا ايها  منافع، تلاش

 نيكنندگان در ا از مشاركت يكي. كند پيدا مي شيها افزا داده يكار دست اياطلاعات محرمانه 

سازمان  رونيكه كاركنان اقدام به نشت اطلاعات سازمان به ب يزمان«: خصوص اظهار داشت

از سازمان  ييجو انتقام دليل انجام شده باشد، ممكن است به يصورت عمد كار اگر به نيا كنند، يم

به منافع  يابيدست انه،يجو انتقام يها زهيبر انگ افزون). TIM1C29:كد(  باشد يكسب منافع مال اي

در . شود يها محسوب م نوع از سوءاستفاده نيا يريگ مهم در شكل يعامل زين يو مال يشخص

 ستند،يبرخوردار ن يكاف ياز تعهد سازمان اياند  مواجه يكه كاركنان با مشكلات اقتصاد يطيشرا

. كنند نفعان يذ ريسا ايت حساس به رقبا فروش اطلاعا هكسب درآمد، اقدام ب زهيممكن است با انگ

ها در  داده يكار دست«دارد كه  ديتأك زيپژوهش ن يليتحل ياز كدها يكيراستا،  نيدر هم

 اغلباست كه  يسوءاستفاده از منابع اطلاعات يها از شكل گريد يكي يده گزارش يها ستميس

مجموع، اين  در). TIM1C30: كد( »شود يافراد انجام م وسيله به يشخص يها زهيمنافع و انگ ليدل به

و نبود تعلق  ويژه در بستر نارضايتي، فشارهاي مالي به هاي فردي دهد كه انگيزه ها نشان مي يافته

كنند؛ رفتاري كه  گرانه از اطلاعات ايفا مي سازماني، نقش مهمي در بروز رفتارهاي سوءاستفاده

صفا  سهرابي. شدت تهديد كند يت رقابتي سازمان را بهاي و مز تواند امنيت اطلاعاتي، اعتبار حرفه مي

هاي رفتاري كاركنان در  پايبندي آنها به  در پژوهشي بيان داشتند كه نيت] ٣٢[و همكارانش 

هاي منفي در آنها وجود  معنا كه اگر انگيزه اين اثرگذار است به هاي امنيت اطلاعات سازماني سياست

  .ن در معرض خطر قرار خواهد گرفتداشته باشد، امنيت اطلاعات سازما

اند، در شكل  ها و عوامل سوءاستفاده از منابع سازماني كه در اين پژوهش شناسايي شده ريشه

اين شكل نماي كلي از عوامل مشترك و . اند شده ارائه شده بندي صورت جامع و دسته به) ١(شماره 
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دهد و به تفكيك  ماني را نشان ميهاي مختلف منابع ساز اختصاصي مؤثر بر سوءاستفاده در بخش

  .دنشو شناساييكند تا اين عوامل بهتر  هر دسته كمك مي

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  در پژوهش حاضر مورد مطالعه از منابع سازمان سوءاستفادههاي ريشه. ١ شكل

  

 گيرينتيجه - ٥

اي از  دهد كه سوءاستفاده از منابع سازماني تحت تأثير مجموعه نشان مي حاضر پژوهشنتايج 

وري سازماني  عوامل كلي و اختصاصي قرار دارد كه شناخت دقيق آنها براي بهبود مديريت و بهره

گيري بستر  ترين دليل شكل ها اصلي ضروري است ضعف نظارت و كنترل مؤثر در سازمان

منفي  آثارهاي مالي، انساني، فيزيكي، اطلاعاتي و اجتماعي  رود و در بخش مي شمار سوءاستفاده به

 منابع مالي

 منابع انساني

 منابع فيزيكي

منابع 

 اطلاعاتي

منابع 

 اجتماعي

هاي علت

 مشترك

نداشتن  نظارت

 و كنترل مؤثر

قرهنگ 

سازماني 

 ناسالم

ضعف در 

آموزش و 

 آگاهي

هاي   علت

 اختصاصي

ضعف در 
 شفافيت و

ريزي ماليبرنامه  

مسائل اقتصادي 

كاركنان و ساختار 

 سازمان

هاي انگيزه

 فردي 

 كاركنان



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره ____________________________هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٤٠ 

بر اين، نبود فرهنگ  علاوه. شود وري مي فراواني دارد كه منجر به هدررفت منابع و كاهش بهره

هاي لازم براي  همراه با كمبود آموزش پذيري و پاسخگويي سازماني مبتني بر شفافيت، مسئوليت

اي مانند ضعف در  علاوه، عوامل ويژه به. كند از منابع، زمينه سوءاستفاده را تشديد مياستفاده درست 

هاي فردي براي نشت اطلاعات و نبود  كاركنان، انگيزه بر ريزي مالي، فشارهاي اقتصادي برنامه

هاي فيزيكي و اجتماعي باعث افزايش احتمال سوءاستفاده  هاي نظارتي مشخص در بخش رويه

هاي جامع و  ها نظارت ها ضروري است كه سازمان نابراين، براي كاهش اين آسيبب. شوند مي

هاي مستمر را به كاركنان  پذيري را ترويج دهند و آموزش كارآمد را تقويت كرده، فرهنگ مسئوليت

تواند به كاهش  هاي هر نوع منبع مي راهكارهاي متناسب با ويژگي گرفتنهمچنين، . ارائه كنند

نهايت موجب افزايش كارايي و حفاظت بهتر از  اصي سوءاستفاده كمك كند و درمخاطرات اختص

ها و با توجه به شناسايي علل سوءاستفاده در  بر مبناي اين يافته. منابع سازماني خواهد شد

هاي مختلف مالي، انساني، فيزيكي، اطلاعاتي و اجتماعي، راهكارهاي پيشنهادي زير كه از  بخش

  :دشو اند، ارائه مي ها استخراج شده ها و تأييد جامعه آماري در مصاحبه دادهتحليل دقيق 

  

 راهكارهاي عمومي -١- ٥

 هاي نظارتي يكپارچه براي پوشش همه منابع و فرايندهاي سازماني تقويت سيستم  

 ها و پيگيري فوري تخلفات تحليل تراكنش ،هاي نوين براي مستندسازي استفاده از فناوري  

  هاي آموزشي منظم براي افزايش آگاهي كاركنان از نحوه استفاده صحيح از منابع دورهبرگزاري  

 هاي  جمله ايجاد كانال از، سازي سازماني مبتني بر شفافيت، اعتماد و پاسخگويي فرهنگ

 .هاي تشويقي براي افشاي تخلفات دهي امن و سيستم گزارش

  

 يراهكارهاي اختصاصي براي هر نوع منبع سازمان -٢- ٥

 استفاده از  ،يمال يزير و برنامه تيمنظور مقابله با ضعف در شفاف به ،يبخش منابع مال در

طور  بودجه را به صيدرآمدها و تخص ها، نهيهز يكه تمام  ERP مانند كپارچهي يمال يها ستميس
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و  يداخل يها يحسابرس ياجرا ن،يبر ا علاوه. است يضرور كنند، يثبت م قيشفاف و دق

 يبودجه و منابع مال صيتخص يشفاف برا يها عمل دستور نيو تدو يا رهدو يها يبازرس

 يمال يا لحظه شيپا يها ستميس يساز ادهيپ ن،يهمچن. كند يريجلوگ ياز بروز فساد مال تواند يم

نظارت مستمر و  تواند يم يو خارج يداخل ينظارت يواحدها وسيله به يمنظم مال يها ينيو بازب

 يريجلوگ يمالفراهم كند و از هرگونه تخلف و سوءاستفاده  ازمانس ينگينقد انيبر جر يقيدق

  .كند

 به سوءاستفاده از منابع منجر  تواند يكاركنان م يو مال يمشكلات اقتصاد ،يبخش منابع انسان در

كاركنان خود  يبرا يو رفاه يتيحما يها برنامه ديها با مشكل، سازمان نيحل ا يبرا. شود

 جاديا ن،يهمچن. كنندپرداخت منصفانه و شفاف را اجرا  يها ستميس نيكنند و همچن يطراح

 يريشگيدر پ تواند يم يگر يا اعتماد و حرفه ت،يسالم و استوار بر اصول شفاف يسازمان فرهنگ

مانند  هايي پژوهش، اقدام يها افتهي يمبنا بر. مؤثر باشد يمنابع انسان يها از سوءاستفاده

 يساز ادهيو پ يشغل يها تيحقوق و مسئول نهيكاركنان در زم يبرا يشآموز يها كارگاه يبرگزار

 تيريبه بهبود مد تواند يم رانينظارت بر رفتار كاركنان و مد يعملكرد برا يابيارز يها ستميس

 فيتعادل در وظا جاديا ن،يبر ا علاوه. كند يريگها جلو كمك كند و از سوءاستفاده يمنابع انسان

 يها برنامه يكار و اجرا طيدر مح يا و انتظارات از كاركنان، نظارت مستمر بر روابط حرفه

  .است نهيزم نيدر ا يضرور هاي اقدام گرياز د ،يشغل تيرضا شيافزا يبرا يزشيانگ

 جمله  نشت اطلاعات به رقبا از يكاركنان برا يفرد يها زهيانگ ،يبخش منابع اطلاعات در

حفاظت از  يبرا شرفتهيپ يتيامن يها ستميمعضل، استفاده از س نيمقابله با ا يبرا. ها است چالش

ها و استفاده از  به داده يدسترس قيكنترل دق ن،يهمچن. است ياطلاعات حساس ضرور

. به كاهش نشت اطلاعات كمك كند تواند يم يتيامن يها و پروتكل يگذاررمز يها يفناور

آنان  يآگاه شيو افزا يبريسا تيامن نهيكاركنان در زم يبرا يآموزش يها دوره ن،يبر ا علاوه

  .حوزه است نيمؤثر در ا يراهكارها گرياز د ،ياطلاعات هاي دينسبت به تهد



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره ____________________________هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

١٤٢ 

 شنهاديپ ،يكيزياز منابع ف رمجازياز هدررفت و استفاده غ يريجلوگ يبرا يكيزيبخش منابع ف در 

و منابع  زاتيكنترل استفاده از تجه يهوشمند برا ينظارت يها ستميها از س كه سازمان شود يم

 ابعمن تيريمد يها ستميو استفاده از س يانضباط يها عمل دستور نيتدو. خود بهره ببرند يكيزيف

. مؤثر است يراهكارها گرياز د زياز استهلاك زودرس ن يريشگيو پ ييشناسا يبرا يكيزيف

 يخود نسبت به حفظ و نگهدار يها تيخصوص مسئول به كاركنان در يبخش يآگاه ن،يهمچن

  .در كاهش هدررفت منابع داشته باشد ينقش مهم تواند يم يو امكانات سازمان زاتيتجه

 سازمان در  ريبهتر تصو تيرياز سوءاستفاده و مد يريمنظور جلوگ به ،يبخش منابع اجتماع در

در  يرصد برند و اطلاعات سازمان يبرا تاليجيد ينظارت ياستفاده از ابزارها ،يمجاز يفضا

به  ييپاسخگو يبرا يارتباط يها راهبردهاي نيتدو ن،يهمچن. شود يم شنهاديپ يمجاز يفضا

از انتشار اطلاعات نادرست و كاهش  تواند يو جامعه م انيارتباطات با مشتر تيريدها و م بحران

 .كند يرياعتبار سازمان جلوگ

  

  ها پيشنهاد - ٦

  عملياتي هاي پيشنهاد -١- ٦

در تمامي » عدم نظارت و كنترل مؤثر«اساس نتايج پژوهش مشخص شد كه  توجه به اينكه بربا  -

از دلايل اصلي سوءاستفاده سازماني ) مالي، انساني، اطلاعاتي، فيزيكي و اجتماعي(انواع منابع 

اجراي شود كه با طراحي و  گذاران سازماني پيشنهاد مي به مديران و سياست ،است، بنابراين

هاي  بر رفتارها، فرايندها و جريان هاي پايش مستمر سازوكارهاي نظارتي هوشمند و  سيستم

  .وقفه اعمال كنند منابع سازمان نظارت دقيق و بي

شدن  بستر را براي نهادينه» سازماني ناسالم فرهنگ«با توجه به اينكه نتايج پژوهش نشان داد  -

كند، بنابراين به مديران منابع انساني و مسئولان  رفتارهاي غيراخلاقي و سوءاستفاده فراهم مي

و  اي اصلاح ساختارهاي فرهنگي، ترويج اخلاق حرفه راهشود كه از  توسعه سازماني پيشنهاد مي
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پذيري، نسبت به بازسازي  هاي سازماني مبتني بر عدالت، شفافيت و مسئوليت تقويت ارزش

  .كنندسازماني اقدام   فرهنگ

موجب » ضعف در آموزش و آگاهي كاركنان«نشان داد كه  پژوهشبا توجه به اينكه نتايج  -

ابراين به واحد بن .شود هاي فردي، امنيت اطلاعات و حفظ منابع مي ناآگاهي نسبت به مسئوليت

هاي  هاي منظم آموزش ضمن خدمت در حوزه شود كه برنامه ها پيشنهاد مي آموزش سازمان

 .كنندوري منابع طراحي و اجرا  و بهره اي، امنيت اطلاعات اخلاق حرفه

بيانگر آن است كه در حوزه منابع مالي، ضعف در شفافيت و  نتايج با توجه به اينكه  -

ساز بروز فساد و سوءاستفاده است، بنابراين به مديران مالي پيشنهاد  هريزي مالي، زمين برنامه

هاي مالي شفاف و اجراي  ، تدوين برنامهERP هاي سازي سيستم شود كه با پياده مي

هاي داخلي و خارجي، شفافيت مالي را تقويت كرده و از انحرافات احتمالي  حسابرسي

 .جلوگيري كنند

داد كه مشكلات اقتصادي و معيشتي كاركنان يكي از عوامل  با توجه به اينكه پژوهش نشان -

كشي و سوءاستفاده منابع انساني است، بنابراين به واحد منابع انساني پيشنهاد  مؤثر در بروز بهره

هاي پايدار استخدامي،  و سياست هاي رفاهي شود كه با ايجاد نظام پرداخت منصفانه، حمايت مي

 .نان را ارتقا دهندثبات شغلي و رضايت مالي كارك

) جمله نارضايتي و طمع مالي از(هاي فردي كاركنان  ها انگيزه اساس يافته با توجه به اينكه بر -

بنابراين به مديران فناوري اطلاعات و منابع  .عامل اصلي در سوءاستفاده از منابع اطلاعاتي است

از وفاداري اطلاعاتي و هاي پاداش و قدرداني  شود كه با اجراي سياست انساني پيشنهاد مي

 .هاي منفي را مهار كنند همچنين آموزش رفتارهاي اخلاقي در فضاي اطلاعاتي، اين انگيزه

  

 هاي آينده پيشنهاد براي پژوهش -٢- ٦

نقش بنياديني در بروز » سازماني ناسالم  فرهنگ«هاي پژوهش نشان داد كه  توجه به اينكه يافته با - 

شود  بنابراين به پژوهشگران حوزه مديريت رفتار سازماني پيشنهاد مي .سوءاستفاده از منابع دارد
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گر فرهنگي براي بازسازي  هاي مداخله به طراحي و آزمون مدل يندههاي آ كه در پژوهش

 .هاي ايراني بپردازند سازماني در سازمان فرهنگ

اده اطلاعاتي نقش در سوءاستف» هاي فردي انگيزه«اساس نتايج اين پژوهش،  با توجه به اينكه بر - 

شناسي صنعتي پيشنهاد  محوري دارند، بنابراين به پژوهشگران حوزه منابع انساني و روان

مانند رضايت شغلي، (هاي رواني  آينده به بررسي رابطه بين ويژگي هاي پژوهششود كه در  مي

 .و تمايل به نشت اطلاعات سازماني بپردازند) جويي تعهد سازماني، يا انگيزه انتقام

در تمامي منابع » ضعف در آموزش و آگاهي«با توجه به اينكه در اين پژوهش مشخص شد كه  - 

شود كه به  حوزه آموزش سازماني پيشنهاد مي پژوهشگرانسازماني تأثيرگذار است، بنابراين به 

در ارتقاي ) محور چهره، مجازي، موقعيت به چهره(هاي آموزش  ارزيابي اثربخشي انواع شيوه

 .ئولانه كاركنان بپردازندرفتار مس

هاي خاص  عنوان يكي از ريشه ريزي مالي به ضعف در برنامه پژوهش،با توجه به اينكه در اين  - 

شود  سوءاستفاده مالي شناسايي شد، بنابراين به پژوهشگران حوزه مالي و حسابداري پيشنهاد مي

و پيشگيري از فساد در  برديراهريزي مالي  به بررسي رابطه بين برنامه آيندههاي  كه در پژوهش

 .هاي دولتي بپردازند سازمان

هاي پژوهش بر وجود عوامل ساختاري و فردي در بروز سوءاستفاده  با توجه به اينكه يافته - 

آينده با  پژوهشگرانشود كه در  مند پيشنهاد مي بنابراين به پژوهشگران علاقه .تأكيد دارد

 تا بپردازند عوامل دسته دو اين زمان هم تحليل به ،)كمي -كيفي(هاي تركيبي  گيري از روش بهره

 .شود ارائه سازماني منابع از سوءاستفاده پيامدهاي و علل از تر جامع مدلي
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  چكيده
 براي يديكل يعنوان ابزار به يستگيشا  مدل ،يمنابع انسان تيريانداز در حال تحول مد در چشم

عمل  يتيريمد يها در نقش ژهيو سازمان به يبا اهداف راهبرد يتوسعه منابع انسان كردن راستا هم

 يكردهاياما رو ،اند پيدا كردهگسترش  ١٩٩٠از سال  تيريمد يستگيشا يها هر چند مدل. كند يم

 يستياز نقطه نظر چ ييها ها، با چالش مدل نيبر ا يمبتن يابيو ارز يستگيشا يها مدل يمرسوم در طراح

بر قضاوت خبرگان و  يمدل كه اغلب مبتن جاديبا عملكرد برتر و روش ا ها يستگيارتباط شا ،يستگيشا

پاسخ به يدر راستا. اند است، مواجه بوده يذهن يها يداور و اتيتجرب جهيو در نت يفيك يها يابيارز
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 رانيمد يبرا يستگيمدل شا يطراح براي يكاو بر داده يمبتن يها، پژوهش حاضر چارچوب چالش ناي

  . دهد يارائه م

مند  مرور نظام راهكه از  مقاله منتخب ٢٥بر  ياسيق يفيك يمحتوا ليتحل هيپا چارچوب بر نيا

. است افتهيتوسعه  CRISP-DM يكاو داده ياستاندارد برا ندايفر يمبنا و بر شدنديي شناسايات ادب

ي براي ستگيمدل شا يدر مراحل مختلف طراح يكاو داده يها روشپژوهش كه از  ٢٥ اساس از اين بر

 ١٦ محتواي كيفينتيجه تحليل  در. اند شده قيمشترك استخراج و تلف ياند، الگوها كردهاستفاده  مديران

اساس عملكرد،  بندي افراد بر ها، خوشه بندي شايستگي جمله خوشه مقوله از ١٢آمده كه  دست مقوله به

بندي براي ايجاد رابطه  هاي دسته هاي عملكرد و شناسايي خوشه عملكرد برتر، الگوريتم تفسير خوشه

ها در قالب چارچوب  يكردن محدوده شايستگ  ميان شايستگي و عملكرد، تفسير مدل و مشخص

. كند مقوله نيز به تكميل چارچوب و استفاده از آن كمك مي ٤طراحي مدل شايستگي ارائه شده است و 

  .سازد يبر داده را فراهم م يو مبتن تر ينيع يها مدل يچارچوب امكان طراح نيا اساس، اين بر

 
 .استعدادها، عملكرد برتر تيريمد ن،يماش يريادگي ران،يمد يستگيمدل شا ،يستگيشا :هاي كليديواژه

  

  مقدمه و بيان مسئله - ١

 ١نامشهودهاواقعيت اشاره دارد كه اين به  هاي اخير دهههاي خدماتي در طي  رشد سريع فعاليت

ح مديريتي، مشاهدات ودر سط .دنشو ها محسوب مي براي مديريت شركت يك مسئله حياتي

شامل بعد  شده سازي پيادههاي  گزينه غلبدهد كه ا هاي رقابتي نشان مي راهبردخصوص  در

محصولات، (و توسعه، انتقال فناوري، نوآوري  پژوهشهاي  هزينهكه شامل  هستند نامشهود

هاي سازماني،  ها، روش ، آموزش و سرمايه انساني، دانش و شايستگي)يندها و سازمانافر

با تمركز بر  يمختلف يكردهايرو ،رياخ يها سال در .باشند يهاي مديريت و كيفيت م سيستم

 يرقابت تيمز جاديا ياهرم اصلعنوان  به ،نامشهود شركت يها تيو قابل ها يستگيمنابع، شا

بر اين، دو تغيير پارادايمي در مديريت منابع انساني به وقوع  علاوه. ]١[اند  پيدا كردهتوسعه 

و  يمنابع انسان مديران .است ٢اولين تغيير مربوط به مفهوم استعداديابي. پيوسته است

علمو به سمت  برده ينمنابع انساانحصاري خود را فراتر از خدمات  يوكار تمركز سنت كسب

                                                             
1. intangibles 
2. talentship 
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خصوص  ها در نياز باشد، تصميم  اساس آن، در هر جا مورد اند كه بر گيري حركت كرده تصميم

بندي استعدادها به  يكي از تأثيرات اين تغيير اين است كه بخش. شود منابع انساني اتخاذ مي

 مديران به اينكهبندي مشتري اهميت پيدا كرده است و دومين تغيير مربوط است  اندازه بخش

و  يمال يسنت جيرا فراتر از نتا يسازمان ياثربخش يا ندهيطور فزا وكار به و كسب يمنابع انسان

  خطر امروز بدون به دربردارنده موفقيت را كه پايداري و مفهوم كنند يم فيداران تعر سهام

هاي  چوبرو از چار هاي پيش سازمان. گيرند است، در نظر مي ندهيآ يازهايانداختن ن

  .]٢[كنند  بندي استعدادها براي بهبود دستيابي به اهداف مالي استفاده مي استعداديابي و بخش

، تأمين افراد مناسب براي شغل مناسب در زمان مناسب به معنايمديريت استعداد انساني 

طور قابل توجهي به عملكرد كنوني و آينده يك شركت كمك  حياتي به فعاليتعنوان يك  به

ويژه استخدام و انتخاب، پاداش و  منابع انساني، بهكاركردهاي مديريت استعداد در تمام . كند مي

سوي  از مؤثري راريزي و هماهنگي  مزايا، آموزش و توسعه و مديريت عملكرد، برنامه

از را ها  بهترين اگر بدانيد چه چيزي به آن معناست كهاين . ]٣[ طلبد دپارتمان منابع انساني مي

توان از اين اطلاعات در انتخاب و جذب، ارزيابي عملكرد،  ، ميسازد جدا مي سايرين

) ٢٠١٣( و همكاران ١استون. ]٤[كرد ريزي جانشيني استفاده  ريزي توسعه و برنامه برنامه

 عنوان به شايستگي مدل بر ٥٠٠فورچون  هاي برتر شركت از درصد ٧٠-  ٨٠اند كه  گزارش داده

 .]٥[ كنند كيه ميت خود استعداد مديريت هاي مسيست براي اي پايه

شود كه  هاي مختلفي استفاده مي طور كلي روش هاي شايستگي، به براي ارائه و ارزيابي مدل

هاي  ، كتابخانه]٦[نامه، گروه كانوني، مشاهده، مرور ادبيات  عبارت است از مصاحبه، پرسش

هاي مشابه و اسناد بالادستي  و همچنين بررسي شرح شغل، صنعت و شركت ]٧[شايستگي 

رغم اهميت  به. هاي سازمان هايي در راستاي اهداف و راهبرد سازمان براي استخراج شايستگي

هايي نيز  ها و چالش هاي شايستگي و رويكردهاي مختلف در توسعه آن، انتقاد استفاده از مدل

هاي تدوين اين  يك از روش هاي شايستگي و همچنين هر ي مدلكارگير پيرامون توسعه و به

مرتبط با  هاي هفرضي به نقد برخي از) ٢٠٠٦( ٢كال بك و مك هالن. ها مطرح شده است مدل

نگرفتن اين نكات در استفاده از  نظر  در پرداخته و معتقدند مديران هاي شايستگي مدلتوسعه 

                                                             
1. Stone 
2. Hollenbeck & McCall 
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حداقل چهار فرض پايه اساس  براين. دهاي منفي شودتواند منجر به پيام هاي شايستگي مي مدل

يك مجموعه اساس فرض اول  بر. وجود دارد مديرانهاي شايستگي  مدلدر  برانگيز چالشو 

و را توصيف  با عملكرد برتر مديرانطور كافي رفتار  به تواند مي ها از ويژگي فرد به منحصر

كال،  بك و مك آنكه براساس نظر هالن حال .بيني كند اساس آن اثربخشي رفتارها را پيش بر

شوند، در اشكال مختلف و با نقاط قوت و  چنين مديراني كه با عملكرد برتر تشخيص داده مي

فرض .  اي موفق باشند هاي متفاوت و پيچيده توانند در تركيب ضعف متفاوتي ظاهر شده و مي

و محيط  ويژگي ديگراز  ها مستقل يك از اين ويژگي هرگردد كه  دوم به اين موضوع برمي

بهتر تبديل  مديرها شخص را به يك  يك از اين ويژگي بنابراين داشتن بيش از حد از هر .است

واقع  انتقادي كه به اين فرض وارد شده است، اين است كه مديران با عملكرد برتر در. كند مي

ي هستند كه ها نيستند بلكه تركيبي خاص از نقاط مثبت و منف اي از شايستگي مجموعه

ها در اين  بررسي پژوهش. كند كارآمدي آنها با گذشت زمان و همچنين با شرايط تغيير مي

دهد كه نقاط قوت ممكن است به نقاط ضعف تبديل شوند و كارآمدي وابسته  زمينه نشان مي

راستا نقاط  دراين. شوند هاي مختلفي از نقاط قوت استفاده مي به آن است كه چگونه تركيب

هاي مختلف در حال  هاي مختلف و در زمان ها و شغل و ضعف مختلف بسته به موقعيتقوت 

مديران گردد، به نقش  فرض سوم كه بيشتر به شيوه تدوين مدل شايستگي برمي. تغيير هستند

فرض چهارم بر اين است كه . هاي شايستگي اشاره دارد د در توليد و تصويب مدلارش

طور اثربخشي كار  بهشوند،  ها ايجاد مي مبناي شايستگي بر انيمنابع انس هاي كه سيستم زماني

ها ساليان  شود اين است آيا با وجود اينكه اين سيستم پرسشي كه در اينجا مطرح مي. كنند مي

 .]٨[اند؟  اند، آيا موفق به توليد مديران بيشتر و بهتري در سازمان شده متمادي استفاده شده

كارگيري  شده در طراحي و به هاي استفاده  معطوف به فرضيه هاي مذكور كه بر چالش علاوه

هاي شايستگي نيز داراي  هاي مختلف در طراحي مدل اند، روش هاي شايستگي مطرح شده مدل

هاي  كارگيري مدل توان گفت طراحي و به طور خلاصه مي بنابراين به. باشند هايي مي چالش

ها مربوط به چيستي شايستگي  ه اول از چالشدست. شايستگي با چند دسته چالش مواجه هستند

كشيدن اين فرض است كه مجموعه  چالش  ها در سازمان و به و چگونگي تعريف شايستگي

نظير مديريت (ويژه براي مشاغل در سطوح بالا  توان به ها را مي فردي از شايستگي به منحصر

ها  دسته دوم از چالش. تر شودتعريف كرد كه در تمام شرايط بتواند منجر به عملكرد بر) ارشد
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ها و رويكردهاي  هرچند روش. گردد به چگونگي تدوين و طراحي مدل شايستگي برمي

ها  ها ضعف خصوص طراحي مدل شايستگي مطرح شده است، اما اغلب اين روش مختلفي در

گروه هاي رويداد رفتاري،  هاي معمول شامل مصاحبه روشبرخي از . و ايراداتي داشته است

شخصي و  هاي هبيش از حد به تجرببودن،  بر  بر و هزينه غيره، ضمن زماننامه و  ، پرسشنونيكا

دسته سوم . ]٩[باشند   ي ميطرفانه و كم استانداردهاي بيبدون هاي ذهني اعتماد دارند و  داوري

روايي . كارگيري مدل يا ارزيابي مبتني بر مدل است ها معطوف به چگونگي به از چالش

ها و عملكرد برتر از  هاي ارزيابي و برقراري ارتباط ميان شايستگي ديگر، شيوه بيان ن و بهبي پيش

  .]١٠[هاي مختلف بوده است  هاي مطرح شده در پژوهش چالش

هاي هوش مصنوعي در طراحي و  شده در ارتباط با كاربرد روش  هاي انجام بررسي پژوهش

حل طراحي و ارزيابي مدل شايستگي با دهد برخي از مرا ارزيابي مدل شايستگي نشان مي

هاي يادگيري ماشين، پردازش زبان طبيعي يا منطق فازي به انجام رسيده  استفاده از الگوريتم

هاي يادگيري  گري داده و الگوريتم هاي آنها نشان از اثربخشي استفاده از تحليل است و يافته

موضوع بيانگر آن است كه چارچوبي  حال، بررسي ادبيات اين با. باشد ماشين در اين حوزه مي

هاي يادگيري ماشين در  ها و الگوريتم كارگيري داده مند براي طراحي مدل شايستگي با به نظام

بنابراين، پژوهش حاضر رويكردي مبتني بر كاربردهاي هوش . ها ارائه نشده است اين پژوهش

اين رويكرد با توجه به . كند مصنوعي در طراحي مدل شايستگي براي مديران را معرفي مي

هاي داده يا ساير  شده مرتبط با منابع انساني در پايگاه هاي ذخيره  ظرفيت بالقوه موجود در داده

ها و ارتباط آنها با  دنبال اكتشاف الگوهاي پنهان در داده اي موجود در سازمان، به منابع داده

  .باشد عملكرد برتر مي
  

  شمباني نظري و پيشينه پژوه - ٢

  هاي شايستگي مديران مفهوم شايستگي و مدل - ١-٢

گذار  شناسي در دانشگاه هاروارد و بنيان ، استاد روان١للندك مك. ، ديويد سي١٩٧٣در سال 

شايستگي  تست" ا عنوانب مهمي  ، مقاله)است ٣گروه هي خشي ازكه اكنون ب( ٢بر شركت مك
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. مهمي داشت پيامدهايعتي شناسي صن كه در زمينه روان منتشر ساخت "جاي هوش به

دانش  يو محتوا يلياستعداد تحص يسنت يها كللند نشان داد كه اگرچه آزمون مك هاي پژوهش

 شغلي برتر راندرت عملكرد  بودند، اما به يليعملكرد تحص يبرا يخوب يها كننده ينيب شيپ

در كار،  ترعملكرد برهاي  كننده بيني ند معتقد بود كه بهترين پيشلكل مك .كردند يم ينيب شيپ

 هاي پژوهش. گفت هاي شخصي پايدار و پنهاني هستند كه به آنها شايستگي مي ويژگي

در  پژوهشسال  ٣٠ طول بيش از بر و سپس گروه هي در شركت مك وسيله بهلند لك مك

 هاي اگرچه مجموعهتوان گفت،  امروزه مي. دامه يافتسراسر جهان در مورد شايستگي ا

كنند، اما الگوهاي  بيني مي هاي مختلف را پيش موفقيت در نقش ،ها ستگياز شايمختلفي 

 .]١١[ مشتركي نيز وجود دارد

اند  نظران اين حوزه بر آن توافق داشته اساس تعريفي كه بسياري از پژوهشگران و صاحب بر

 اند، مطرح كرده ٢»شايستگي در كار«در كتاب خود با عنوان ) ١٩٩٣( ١و اسپنسر و اسپنسر

 ٣ارجاع به معياربا  عليّطور  افراد اشاره دارد كه به اساسي يا زيربناييهاي  ايستگي به ويژگيش

 شاملسه عبارت كليدي  اين تعريف به. يا برتر در يك شغل در ارتباط هستند اثربخشعملكرد 

 اساس، اين بر. اشاره دارد ٤معيارهاي متمايز كننده عملكرد برتر، رابطه عليّ و اساسيهاي  ويژگي

، انگيزهجمله  يك فرد اشاره دارند، از رونيو پايدار د بالقوههاي  به ويژگي اساسيهاي  ويژگي

 اساسيهاي  معناست كه اين ويژگي اين رابطه علّي به. ها ، نگرش و ارزشي شخصيتيها ويژگي

. ندبيني كن پيچيده پيش يهاي كار طور پايدار رفتار و عملكرد يك فرد را در محيط قادرند به

عنوان  تواند به اي مي ويژگي معنا هستند كه اين نهايت معيارهاي تمايز عملكرد برتر به در

اساس،  اين بر. شود با ساير عملكردهاعملكرد برتر  كه منجربه تمايز ميان شايستگي ناميده شود

ها براي يك شغل خاص، استاندارد  اي از شايستگي به خوشه مربوط به شغل، مدل شايستگي

توان  و مي هر شايستگي و درجه تطابق آن با يك شغل خاص اشاره دارد رفتاري يازدهيامت

حتي استاندارد رفتاري يك شايستگي مشابه، بسته  هاي شايستگي مربوط به شغل، گفت در مدل

  .]١٢[تواند متفاوت باشد  سازمان مي زمينهبه زمينه شغلي متفاوت و 
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  مفهوم عملكرد برتر - ٢-٢

معنا كه يك  اين به ١كليدي در تعريف شايستگي عبارت است از ارجاع معياريكي از اجزاي 

. بيني كند ويژگي يك شايستگي نيست مگر اينكه چيزي معنادار را در دنياي واقعي پيش

كند، شايستگي نيست و نبايد  بنابراين ويژگي يا اعتباري كه هيچ تفاوتي در عملكرد ايجاد نمي

شود،  معياري كه اغلب در مطالعات شايستگي استفاده مي. براي ارزيابي افراد استفاده شود

ز عملكرد عنوان يك انحراف استاندارد بالاتر ا عملكرد برتر كه از نظر آماري بهعبارت است از 

نفر برتر از ميان  ١وسيله  توان گفت سطحي كه به طور تقريبي مي شود و به تعريف ميمتوسط 

طور معمول  همچنين عملكرد اثربخش به  .آيد دست مي نفر در يك وضعيت كاري معين به ١٠

تر عنوان سطح آستانه پاييني است كه كم واقع به به معناي حداقل سطح قابل قبول كار است و در

 .]١٣[باشد  از آن، فرد داراي صلاحيت براي انجام كار نمي

  

  كارگيري مدل شايستگي كاربرد هوش مصنوعي در طراحي و به - ٣-٢

با تمركز  )١٩٩٦( ٢لاولر و اليوتتوسط اولين كاربرد هوش مصنوعي در مديريت منابع انساني 

 )شناختي عملكرد و نتايج روانگرفتن  نظر با در(هاي خبره در ارزيابي شغل  بر تأثير سيستم

 همچونتوان در سناريوهاي مختلف  پتانسيل هوش مصنوعي امروزي را مي .مطرح شد

، تحليل احساسات منابع انساني، كانديدهاي شغل، جستجوي ترك شغل كاركنانبيني  پيش

هوش  هاي اپليكيشن .از رزومه مشاهده كرداطلاعات رزومه با استخراج اطلاعات  غربالگري

هاي عميق و  بيني ها و پيش هاي پيشرفته براي كشف بينش از تجزيه و تحليل توانند يمصنوعي م

شده در زمينه  هاي انجام بررسي پژوهش. ]١٤[ دندر مورد منابع انساني پشتيباني كن قابل اقدام

هاي شايستگي بيانگر آن است كه برخي از اين  كارگيري هوش مصنوعي در حوزه مدل به

هاي استخدامي  براي تحليل متن آگهي ٣هاي پردازش زبان طبيعي ها به استفاده از روش شپژوه

ها  اساس ويژگي هاي مختلف و ايجاد مدل شايستگي بر شده در پلتفرم هاي شغلي ارائه و فرصت

استفاده از . ]١٨-١٥[اند  ها پرداخته شده از حجم زيادي از داده  هاي استخراج يا مهارت
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ها و تسهيل تحليل متن در  مصاحبه  نين در استخراج سطوح شايستگي از متنكاوي همچ متن

هاي پردازش تصوير و  استفاده از روش. ]١٩[هاي مبتني بر مصاحبه نيز مطرح شده است  روش

هاي چهره در  اساس حالت هاي شغلي بر بيني شايستگي كارگيري هوش مصنوعي براي پيش به

هاي  پژوهش. ]٢٠[شده در اين حوزه است   هاي انجام مصاحبه شغلي نيز از ديگر پژوهش

بيني عملكرد  هاي مختلف يادگيري ماشين همچون شبكه عصبي را براي پيش بسياري الگوريتم

هاي شايستگي  ها و يا اعتبارسنجي و ارزيابي مدل شده در شايستگي مبتني بر امتيازهاي كسب

اساس  فراد براي مشاغل مختلف بربيني شايستگي ا پيش ]٢٣-٢١؛ ٩[اند  استفاده كرده

اساس رويكرد فازي كاربرد ديگري است كه مورد توجه  هاي يادگيري ماشين يا بر الگوريتم

الگوريتم شبكه عصبي و تركيب آن با الگوريتم ژنتيك و منطق فازي . ]٢٦-٢٤[بوده است 

رد عالي از بيني عملكرد كاركنان و تمايز عملك روشي بوده است كه براي ارزيابي و پيش

همچنين . ]٢٩-٢٧؛ ٣[عملكردهاي ديگر در چندين پژوهش به آن پرداخته شده است 

هاي شايستگي و انتخاب  براي بهبود مدل) rough-set approach )RSA١كارگيري  به

  .]٣٢-٣٠[هاي محوري نيز در اين حوزه به انجام رسيده است  شايستگي

پژوهش در حوزه استفاده از هوش مصنوعي در طور خلاصه بررسي پيشينه  بنابراين به

هاي مختلف هوش  ها از شاخه دهد اين پژوهش هاي شايستگي نشان مي طراحي و ارزيابي مدل

اند كه عبارت است از  مصنوعي در مراحلي از فرايندهاي طراحي و ارزيابي مدل استفاده كرده

هاي  ا با استفاده از الگوريتمه شده در شايستگي  اساس امتيازهاي كسب بيني عملكرد بر پيش

هاي شايستگي و انتخاب  هايي براي بهبود مدل الگوريتميادگيري ماشين، استفاده از 

بيني  استفاده از شبكه عصبي، الگوريتم ژنتيك و منطق فازي براي پيش، هاي اصلي شايستگي

هاي پردازش  شها با استفاده از رو استخراج شايستگي، بندي عملكرد شايستگي افراد يا دسته

استفاده ، هاي شغلي هاي استخدامي و فرصت كاوي بر روي متن آگهي زبان طبيعي و انجام متن

و  ها هاي شغلي و استخراج شايستگي هاي پردازش زبان طبيعي براي تحليل مصاحبه از روش

هاي  اساس حالت هاي شغلي بر بيني شايستگي هاي پردازش تصوير براي پيش استفاده از روش

   .ره در مصاحبه شغليچه
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گيري از فرايند  هاي پيشين و با تحليل محتواي كيفي آنها و بهره اين مقاله با بررسي پژوهش

اساس آن هر سه مرحله  كند كه بر كاوي، چارچوبي جامع را ارائه مي استاندارد براي داده

گيري از  بهرهها با عملكرد با  ها و ارتباط شايستگي بندي عملكرد، استخراج شايستگي خوشه

شده از افراد به انجام خواهد   هاي گردآوري اساس داده هاي يادگيري ماشين و بر الگوريتم

 .رسيد

  

  كاوي فرايند استاندارد براي داده - ٤-٢

كاوي، ارائه فرايند استاندارد و مستقل از صنعت براي  ها و الگوهاي مرتبط با داده شناسي از ديدگاه روش

شناخته  CRISP-DM١شناسي كه با عنوان  اين روش. ي را در اين حوزه رقم زدكاوي، نقطه عطف داده

عنوان  هاي مختلف به اساس نظرسنجي ، بر٢٠٠٠شود، پس از ارائه نسخه نهايي آن در سال  مي

هاي مختلفي كه  اساس گزارش بر. ٢باشد كاوي مطرح مي هاي داده براي توسعه طرح  پركاربردترين روش

هاي مختلف بر روي ميزان  هاي معتبر در حوزه علم داده، در سال سايت ، از وبKdNuggetsوسيله  به

 CRISP-DM  شناسي كاوي ارائه شده است، روش هاي داده هاي مختلف در طرح شناسي كارگيري روش به

ترين روش  عنوان متداول درصد، به ٥٠درصد و در برخي موارد بيش از  ٤٠با فراواني حداقل بيش از 

هاي مختص   و روش KDD٤، SEMMA٣هاي ابداعي،  پس از آن روش. شود در اين حوزه شناخته مي

 .]٣٣[كارگيري قرار دارند  هاي بعدي از لحاظ فراواني به در جايگاه ٥يك دامنه

داده و مستقل از  شنهاديپ يداده كاو يها طرحانجام  يجامع را برا يندايفر روش، نيا

را  يكاو بزرگ داده يها طرحاستاندارد آن است كه  ندايفر نيهدف از ا. باشد يصنعت م

 ٦شامل   اين روش. كند تر عيو سر تر تيريقابل تكرارتر، قابل مد تر، نانيقابل اطم تر، نهيهز كم

/ سازي ها، مدلسازي، ارزيابي و پياده سازي داده ها، آماده كار، شناخت داده و مرحله شناخت كسب

كاوي در حوزه طراحي  نابراين در اين پژوهش كه مبتني بر كاربرد دادهب. ]٣٤[باشد  استقرار مي
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ها  در برقراري ارتباط ميان مقوله CRISP-DM  باشد، مراحل اصلي روش مدل شايستگي مي

  . مدنظر قرار گرفته است

 
 شناسي پژوهشروش - ٣

مند ادبيات  مبراي ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي با رويكرد يادگيري ماشين از مرور نظا

تلفيق اين دو روش با فرايند استاندارد . و تحليل محتواي كيفي استفاده شده است ١موضوع

كاوي، خطوط راهنماي اصلي براي ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي را فراهم  براي داده

 يفيك يمحتوا ليمند و تحل از مرور نظام يبيوش پژوهش حاضر تركديگر، ر بيان به. كرده است

 لي، اما تحلانجام گرفتمرتبط  هاي هو انتخاب مقال ييشناسا يمند تنها برا مرور نظام. است

از  يفيك يمحتوا ليتحل يبرا. انجام شد ياسيق يفيك يمحتوا لياساس تحل ها بر داده ياصل

و ي سازمانده) ٢( ،يساز آماده) ١(شامل ) ٢٠٠٨( ٢ي ايلو و كينگزشنهاديپ يا مرحله سه ندايفر

  .آورده شده است ٢و  ٣هاي  بخشمراحل در  نيا اتيجزئ كه دشاستفاده  يده گزارش) ٣(

 

  ها مند مقاله مرور نظام -١-٣

. استخراج شده است Scopusاز پايگاه داده  ١٤٠٤خرداد  ٢١ها در تاريخ  در اين پژوهش، داده

Scopus ٣شود و براساس الزوير هاي آكادميك محسوب مي ترين پايگاه يكي از متداول ،

ها  هاي علمي، كتاب هاي ادبيات همتاداور شامل نشريه ها و استناد ترين پايگاه داده چكيده بزرگ

. كند  بنابراين، پوشش خوبي از ادبيات علمي فراهم مي. باشد هاي كنفرانسي مي و مجموعه مقاله

  هاي مرتبط با موضوع اين پژوهش اساس كليدواژه و در اين پايگاه برعبارت جستج

TITLE-ABS-KEY (("competency model" OR "competency framework" OR 
"competency design" OR "competency mapping") AND ("artificial 
intelligence" OR "AI" OR "datamining" OR "data mining" OR "machine 

learning" OR "ML" OR "data-driven" OR "data-mining"))  در نظر گرفته شده

. ها مورد جستجو قرار گرفته است هاي كليدي و چكيده مقاله است كه در عناوين، كلمه

                                                             
1. Systematic literature review (SLR) 
2. Elo & Kyngäs 
3 .Elsevier 
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كردن زبان به زبان انگليسي و عدم وجود   مقاله حاصل شد كه با محدود ٢٠٦اساس  اين بر

ها در قالب يك فايل  سپس اطلاعات مقاله. قاله انتخاب شدم ١٩٦اي به زبان فارسي،  مقاله

.csvشامل اطلاعات مختلفي همچون سال انتشار، نام مجله، عنوان، نويسندگان، كلمات  ١

ها  هاي مقاله كليدي، نوع سند، چكيده، تعداد استنادات استخراج شده و چكيده و ساير بخش

تر  بررسي در اين پژوهش، مورد مرور دقيقبودن با اهداف موضوع مورد  براي بررسي مرتبط 

دليل ارتباط  مقاله به ١٩دليل ارتباط نداشتن با موضوع و  مقاله به ١٥٢نتيجه آن  قرار گرفت كه در

مقاله براي تحليل محتواي كيفي و  ٢٥نهايت  در. نداشتن با مدل شايستگي مديران حذف شدند 

شكل . شوند را شامل مي ٢٠٢٥تا  ٢٠٠٥زماني  ها بازه اين مقاله. ارائه چارچوب انتخاب شدند

  هاي حاصل ها و تعداد مقاله طور خلاصه راهبرد جستجو، معيارهاي شمول، و غربال مقاله به ١

شده  اساس فرايند ارائه  بر ١شده در شكل  قالب ارائه . دهد يك از مراحل را نشان مي شده در هر

  .مورد استفاده قرار گرفته است ]٣٥[در 

هاي شايستگي براي مديران پايه يا مياني نظير  مقاله به مدل ١٧هاي منتخب،  يان مقالهدر م

سازي، فناوري، مديران مالي، منابع انساني، فروش، توليد يا آموزش عالي  مديران حوزه راه

مقاله نيز راهكارهايي براي طراحي مدل شايستگي براي مديران ارشد نظير  ٨اند و  پرداخته

مقاله در بخش  ١٣. اند فرين، مديران ارشد مالي و مديران ارشد اجرايي ارائه كردهمديران كارآ

ها از اين نظر  اند و ساير مقاله هاي خود را ارائه كرده مقاله در بخش دولتي مدل ٦خصوصي و 

  .باشند نامشخص مي

  

                                                             
1. comma-separated values 
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١٦٠ 

 

هاي مرتبط با موضوع پژوهش راهبرد جستجو براي استخراج مقاله. ١شكل   

 

  تحليل محتواي كيفي - ٢-٣

 يروش پژوهش ١تحليل محتوا. روش اصلي تحليل در اين پژوهش، تحليل محتواي كيفي است

 د،يجد يها نشيها با هدف ارائه دانش، ب و معتبر از داده ريتكرارپذ يها استخراج استنباط يبرا

ي روش دستيابي به توصيف نيهدف ا .است اقدام يبرا يعمل يو راهنما قيحقا ييبازنما

                                                             
1. content analysis 
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را  دهياست كه پد ييها مقوله اي ميمفاه ل،يتحل جهيو نتشده است   منسجم از پديده بررسي

 ستميمدل، س كي، ساختن ١ها مقوله اي ميمفاه نيهدف از ا لمعموطور  به. كنند يم فيتوص

 يها با داده تواند ياست كه م يمحتوا روش ليتحل .است يبند دسته اي ينقشه مفهوم ،يمفهوم

 استفاده كرد ياسيق اي يياستقرا وهيآن را به ش توان يم ن،يبر ا كار رود؛ علاوه به يكم اي يفيك

اي كيفي است، استفاده  هايي كه داده با توجه به اينكه در اين پژوهش از تحليل متن مقاله. ]٣٦[

 اساس فرايند استاندارد ها كه بر شده است و همچنين با توجه به خطوط راهنماي ارتباط مقوله

در استخراج . باشد شده تحليل محتواي كيفي قياسي مي  كاوي است، روش استفاده براي داده

ها كه مرتبط با طراحي  هاي موجود در متن مقاله اساس هدف پژوهش كلمه كدهاي اوليه، بر

مراحل اين  ١جدول . اند مدل شايستگي و ارتباط شايستگي با عملكرد هستند، استخراج شده

 .كند راي اين پژوهش انجام شده است، ارائه ميفرايند را كه ب

  
  هاي مرتبط  مراحل فرايند تحليل محتواي كيفي قياسي براي استخراج مقوله. ١جدول 

  *با ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي

  توضيحات  ها گام  مرحله  شماره

  سازي آماده  ١

ادبيات مند  شده از مرور نظام مقاله ٢٥استخراج   انتخاب واحد تحليل

  عنوان واحد تحليل موضوع به

  ها اي از ايده ايجاد فهرست اوليه

ها و كليت  درك داده

  موضوع

  سازماندهي  ٢

ها  هاي قابل توجه در مجموعه داده كدگذاري ويژگي  ايجاد ماتريس تحليل

در راستاي هدف ارائه چارچوب طراحي مدل 

  شايستگي

آوري  كردن كدها با مفاهيم بالقوه، جمع  مرتبط

هاي مربوط به هر مفهوم كه در چارچوب  داده

كار  عنوان يكي از مراحل به طراحي مدل شايستگي به

  .رود مي

بررسي اينكه آيا مفاهيم در ارتباط با كدهاي استخراج 

  .كنند شده و كل مجموعه داده عمل مي 

و تعريف گذاري  هاي هر مفهوم و نام پالايش ويژگي

  مشخص و واضح براي هر مقوله

اساس  ها بر گردآوري داده

  محتوا

  بندي كدها گروه

  ها استخراج مقوله

  ٢انتزاع

                                                             
1. categories 
2. abstraction 
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  توضيحات  ها گام  مرحله  شماره

٣  

ارائه گزارش از 

روند تحليل و 

  ها يافته

ايجاد يك مدل، سيستم 

مفهومي، نقشه معنايي يا 

  ها مقوله

دادن آنها به موضوع   ها با ارتباط تحليل نهايي مقوله

  كاوي پژوهش و فرايند استاندارد داده

ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي و تبيين هر 

  ها يك از مقوله

 .است ]٣٦[مراحل برگرفته از  *   

  

 هاي پژوهش يافته - ٤

مند  شده از مرور نظام مقاله استخراج  ٢٥ذكر شد، تحليل محتواي كيفي بر  ٣طوركه بخش  همان

ها  اساس مفاهيم، مقوله در مرحله بعد، نخست مفاهيم و سپس بر. ها انجام شده است مقاله

هاي مرتبط با آنها را ارائه  ، ارتباط ميان كدها، مفاهيم و مقاله٢جدول . گردند استخراج مي

 .دهد مي

  

  استخراج مفاهيم از كدها براي ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي مديران. ٢جدول 

  هاي مرتبط مقاله  مفاهيم  كدها

هاي  ويژگي - هاي كاركنان داده - جنسيت  - سن

  شناختي جمعيت
  هاي جمعيت  ويژگي

؛ ٣٢؛ ٣٠؛ ٢٧؛ ٢٥؛ ٢١[

؛ ٢٣؛ ٢٢؛ ٢٠؛ ١٦؛ ٩؛ ٣٨,٣

؛ ٤١؛ ٤٠؛٣٩؛ ٣٧؛ ٣١؛  ٢٩

 ]٤٤؛ ٤٣؛ ٤٢

  

/ ها داده - هاي مهارتي و سازماني  داده - هاي پرسنلي داده

 - توانايي - مهارت - تحصيلات  - هاي آموزشي دوره

  دانش

/ مهارتي/ هاي دانشي ويژگي

  آموزشي

 - هاي روانشناختي داده - شناختي تحليل روان

هاي  داده - تست شخصيت  - هاي شخصيتي  ويژگي

  گري روان تحليل - شخصيت 

/ شناختي هاي روان ويژگي

  شخصيتي

 - استخراج داده از وب - هاي اجتماعي هاي شبكه داده

  هاي عظيم داده

/ هاي اجتماعي هاي شبكه داده

  هاي عظيم داده

 - همكاري - هاي ارتباطي مهارت - الگوهاي رفتاري

 - رهبري  - مصاحبه رفتاري - هاي رفتاري داده

حل  - يادگيري - نوآوري - تفكر تحليلي  - ارتباطات

  مسئله

  هاي رفتاري داده

  هاي سوابق كاري داده  نرخ ترفيع - تجربه - ها  تحليل تجربه
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  هاي مرتبط مقاله  مفاهيم  كدها

 -  KPI- هاي كمي براي ارزيابي عملكرد فردي شاخص

  شاخص عملكرد مبتني بر داده

هاي كمي و  شاخص

هاي كليدي عملكرد  شاخص

)KPI(  
؛ ٢٣؛ ٢٢؛ ٢١؛ ٢٠؛ ٩؛ ٣[

  ]٤٤؛ ٤١؛ ٣٨؛ ٣٢؛ ٢٧
 - هاي مديريتي نامه شايستگي پرسش/ نامه پرسش

  بازخورد  - داشبورد مديريتي

گيري عملكرد با  اندازه

  مديريتيابزارهاي 

تحليل  - پايش عملكرد  - هاي ارزيابي عملكرد  شاخص

  عملكرد
  ارزيابي عملكرد

 ها سازي داده نرمال سازي نرمال - ها سازي ويژگي نرمال - ها  سازي داده نرمال

  سازي پردازش و آماده پيش  شده هاي گم داده - پردازش پيش ]٤٣؛ ٣٧؛ ٣٠؛ ٢٠؛١٦؛ ١٥[

n-gram  -lemmatization – TF-IDF  هاي متني پردازش داده پيش  

 - ها داري آماري ويژگي آزمون معني - تحليل عاملي

  تحليل عاملي اكتشافي
  ها تحليل آماري شايستگي

؛ ٣٨؛ ٢٧؛ ٢٣؛ ٢١؛١٦؛ ٩[

٤٣[  
  استخراج ويژگي - ) PCA(هاي اصلي  تحليل مؤلفه

كاهش ابعاد و استخراج 

  ها ويژگي

نامه  واژه - شايستگي ابعاد  - ها بندي مهارت خوشه

  شايستگي

/ ها بندي مفهومي شايستگي گروه

  شناسايي ابعاد شايستگي

  - عملكرد برتر  -  K-Means –بندي عملكرد  خوشه

  بندي خوشه - بندي افراد  خوشه

اساس  بندي افراد بر خوشه

  عملكرد برتر/ عملكرد
  ]٤٥؛ ٤٢؛ ٣٧؛ ٢٥[

چارچوب سلسله مراتبي از  - نامه شايستگي  واژه –

  ها شايستگي

گذاري  شناسايي و نام

  ]٣٨؛ ٣١؛ ٢٧؛ ١٦[  ها شايستگي

  
  ها اجماع در انتخاب شايستگي - هاي خبرگان  تحليل

اساس نظرات  تفسير مدل بر

  خبرگان

 MAUT –مدلسازي چندمعياره 
ها با رويكرد  تحليل خوشه

  گيري چندمعياره تصميم
  ]٤٥؛ ٢٩؛ ٢٥[

  
  تحليل خوشه عملكرد برتر  بندي عملكرد خوشه –عملكرد برتر  -   عملكرد عالي

 – Naïve Bayes – SVM –رگرسيون لجستيك 

 – RF –شبكه عصبي  –درخت تصميم  –بندي  دسته

SVC – AdaBoost – DT – KNN – LR – 
CHAID  -  رگرسيون–BPNN 

بندي مبتني  هاي دسته الگوريتم

  يادگيري ماشينبر 

  

؛  ٢٢؛ ٢١؛ ٣٠ , ٢٠؛١٥؛ ٩؛ ٣[

  ]٤٢؛ ٤٠؛ ٣٧؛ ٢٩؛  ٢٥

  
  ارتباط شايستگي و عملكرد

اساس  بيني عملكرد بر پيش

  ها شايستگي
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  هاي مرتبط مقاله  مفاهيم  كدها

  recall  – precision – F1-score–دقت 
هاي عمومي ارزيابي  شاخص

؛  ٢٩؛ ٢٨؛  ٢٧؛ ٢٣؛ ٢١؛ ٣[  مدل

 ]٣٧؛  ٣٠

  ارزيابيهاي  سنجه - ارزيابي مدل   

مدل / ها مقايسه كمي الگوريتم

بندي در  رگرسيون يا دسته

  بيني عملكرد پيش

 - ها بندي شايستگي اولويت - ها دهي به ويژگي وزن

 ها داري آماري ويژگي آزمون معنا - DEMATELروش 

ها با  تحليل اولويت شايستگي

دهي به  وزن/ هاي كمي مدل

  ها شايستگي

 ٣٢؛ ٣١؛  ٢٦؛ ٢٠؛ ١٥؛ ٩[

 ]٤٥؛ ٤٠؛

 
 Rough Set - هاي محوري شايستگي - انتخاب ويژگي   

Theory  

هاي مؤثر بر  انتخاب ويژگي

  عملكرد

  تحليل سطوح شايستگي  نامه شايستگي واژه - ها سطوح شايستگي

  

؛ ٣١؛  ٣٨؛ ٢١؛ ٣٠؛  ١٦[

  ]٢٧؛ ٣٢
چارچوب سلسله مراتبي  - گيري قواعد تصميم

  ها شايستگي

سازي منطق  شفاف

گيري در انتخاب  تصميم

مدلسازي / شايستگي

تفسيرپذير مبتني بر ساختار 

  شايستگي

 - نامه پرسش - هاي خبرگان تحليل - ارزيابي خبرگان

  اعتبارسنجي مدل - وسيله خبرگان ارزيابي به

سنجي  صحت/اعتبارسنجي

نظرات / مدل توسط خبرگان

  تخصصي

  ]٣٨؛  ٢٠؛ ١٥؛ ٩[

ها در  شايستگي تغييرپذيري مجموعه - روزرساني به

  پذيري انعطاف - طول زمان

پذيري مدل  پويايي و انعطاف

  شايستگي

؛ ٢٧؛ ٢٥؛ ٢٣؛ ٢١؛ ١٦؛ ٣[

  ]٤٤؛  ٤٠؛ ٣٧؛ ٣٠

  محور مدلسازي داده - خودكارسازي تحليل شايستگي
محور و هوشمند  ساختار داده

  مدل شايستگي

سازي  سفارشي - سازي مدل سفارشي - سازي  سفارشي

  چارچوب شايستگي
  پذيري قابليت انطباق و توسعه

 - شفافيت - عينيت - گيري  عدم سوگيري در تصميم

  كارايي - دقت  - كاهش هزينه - سرعت  - اثربخشي 

سرعت و دقت در مدلسازي 

  محور داده

  سازي مبتني بر داده تصميم  پشتيبان تصميم - محور گيري داده تصميم- سازي تصميم

؛ ٢٩؛ ٢٨؛ ٢٧؛  ٢٣؛ ٢٠؛ ٣[

پروفايل كاركنان  - پروفايل هدفمند - گر  سيستم توصيه  ]٤٥ ؛٤٣؛ ٣٩؛ ٣١

  سازي كاركنان پروفايل - 

كاربردهاي مدل شايستگي 

هاي  محور در سيستم داده

  سازماني
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  هاي مرتبط مقاله  مفاهيم  كدها

توسعه  - گيري براي ارزيابي، استخدام، ارتقا  تصميم

آموزش و ارتقاي  - ريزي مسير شغلي برنامه - شغلي 

  مسير شغلي

  هوشمنداستخدام و ارتقاي 

 - عينيت - شفافيت - هاي ارزيابي عملكرد سنتي چالش

  نظرهاي كيفي

هاي ذهني و  وابستگي به روش

  هاي ارزيابي انساني محدوديت
  ]٢٩؛ ٢٥؛ ٣[

هاي شناسايي  چالش - هاي سنتي هاي روش چالش

  شايستگي
  هاي توسعه مدل چالش

  ]٣٧؛ ٣٠[  ها محرمانگي دادهامنيت و   ها محرمانگي داده - حريم خصوصي - ها امنيت داده

  .كند را ارائه مي ٢آمده در جدول  دست ها از مفاهيم به استخراج مقوله ٣جدول 
  

  ها از مفاهيم براي ارائه چارچوب طراحي مدل شايستگي مديران استخراج مقوله.  ٣جدول 

 ها مقوله  مفاهيم  شماره

١  

 يشناخت تيجمع يها يژگيو

 يآموزش /يمهارت /يدانش يها يژگيو

 يتيشخص /يشناخت روان يها يژگيو

 ميعظ يها داده /هاي اجتماعي شبكه يها داده

 يرفتار يها داده

  يسوابق كار يها داده

ها و  منابع داده شايستگي

  ها آوري داده جمع

٢  

 )KPI(عملكرد  يديكل يها و شاخص يكم يها شاخص

 يتيريمد يعملكرد با ابزارها يريگ اندازه

  عملكرد يابيارز

آوري  سنجش و جمع

هاي عملكرد فردي و  شاخص

  ارزيابي عملكرد

٣  

 ها داده يساز نرمال

 يساز پردازش و آماده شيپ

 يمتن يها داده پردازش شيپ

سازي  پردازش و آماده پيش

  ها داده

٤  

 ها يستگيشا يآمار ليتحل

 ها يژگيابعاد و استخراج و كاهش

  يستگيشاابعاد  ييشناسا /ها يستگيشا يمفهوم يبند گروه

  ها بندي شايستگي خوشه

  عملكرد برتر/ اساس عملكرد بندي افراد بر خوشه  ٥
اساس  بندي افراد بر خوشه

  عملكرد

٦  
 ها يستگيشا يگذار و نام ييشناسا

  خبرگان هاياساس نظر مدل بر ريتفس

گذاري  تفسير و نام

  ها شايستگي
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 ها مقوله  مفاهيم  شماره

٧  
 ارهيچندمع يريگ ميتصم كرديها با رو خوشه ليتحل

  خوشه عملكرد برتر ليتحل

هاي عملكرد و  تفسير خوشه

  شناسايي خوشه عملكرد برتر

٨  
 نيماش يريادگيبر  يمبتن يبند دسته يها تميالگور

  ها يستگياساس شا عملكرد بر ينيب شيپ

بندي براي  هاي دسته الگوريتم

ها  ايجاد رابطه ميان شايستگي

  و عملكرد

٩  
 مدل يابيارز يعموم يها شاخص

  عملكرد ينيب شيدر پ يبند دسته اي ونيمدل رگرس /ها تميالگور يكم سهيمقا

هاي  ارزيابي دقت الگوريتم

  بندي دسته

١٠ 
 ها يستگيبه شا يده وزن /هاي كمي ها با مدل تحليل اولويت شايستگي

  ثر بر عملكردؤم يها يويژگ انتخاب

هاي  انتخاب شايستگي

كننده عملكرد بيني پيش  

١١  

 يستگيسطوح شا ليتحل

 ريرپذيتفس يمدلساز /يستگيدر انتخاب شا يريگ ميمنطق تصم يساز شفاف

  يستگيبر ساختار شا يمبتن

كردن  تفسير مدل و مشخص 

  ها قواعد و محدوده شايستگي

  يتخصص هاينظر /خبرگان وسيله بهمدل  يسنج صحت /ياعتبارسنج  ١٢
اعتبارسنجي مدل شايستگي 

  اساس نظرهاي خبرگان بر

١٣  

 يستگيمدل شا يريپذ و انعطاف ييايپو

 يستگيمحور و هوشمند مدل شا داده ساختار

 يريپذ انطباق و توسعه تيقابل

  محور داده يو دقت در مدلساز سرعت

هاي مدل شايستگي  ويژگي

مبتني بر رويكرد يادگيري 

  ماشين

١٤  

 بر داده يمبتن يساز ميتصم

 يسازمان يها ستميمحور در س داده يستگيمدل شا يكاربردها

  هوشمند يو ارتقا استخدام

هاي  كاربردهاي سازماني مدل

  محور شايستگي داده

١٥  
 يانسان يابيارز يها تيو محدود يذهن يها به روش يوابستگ

  توسعه مدل يها چالش

هاي طراحي مدل  چالش

  هاي سنتي شايستگي با روش

  ها داده يو محرمانگ تيامن  ١٦
هاي مدل شايستگي  ملاحظه

  محور داده
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شده از تحليل محتواي كيفي و ارائه  هاي استخراج  بررسي مقوله - ١-٤

  چارچوب طراحي مدل شايستگي

اساس تحليل محتواي كيفي  شده بر  هاي استخراج در اين بخش نخست به بررسي ارتباط مقوله

شود و سپس با توجه به اين ارتباط چارچوب  پرداخته مي CRISP-DM  با مراحل روش

  . شود ها تبيين مي يك از مقوله طراحي مدل شايستگي ارائه شده و هر 

 ٤جدول . مرحله اصلي است ٦شامل  CRISP-DMذكر شد،  ٤- ٢طوركه در بخش  همان

هر مرحله را  يك از اين مراحل و توضيحات مرتبط با آمده بر هر دست هاي به نگاشتي از مقوله

  .كند  ارائه مي
  

  CRISP-DMشناسي  آمده با مراحل روش دست هاي به ارتباط ميان مقوله. ٤جدول 

  براي طراحي مدل شايستگي مديران 

  مرحله روش

CRISP-DM 
 توضيحات  هاي مرتبط مقوله

  كار و شناخت كسب

آوري  ها و جمع منابع داده شايستگي

  )١مقوله (ها  داده

هاي  آوري شاخص جمعسنجش و 

  عملكرد فردي و ارزيابي عملكرد

  )٢مقوله (

ها  كار و شناخت داده و دو مرحله شناخت كسب

صورت توأم با شناسايي منابع داده مرتبط با شايستگي  به

اساس ادبيات موضوع و تعريف شايستگي و  نخست بر

هاي موجود در سازمان و  سپس شناخت منابع داده و داده

براي تعريف و . رسد ها به انجام مي هآوري داد جمع

اساس  هاي عملكرد فردي، لازم است بر شناسايي شاخص

هايي همچون مصاحبه با  كار و روش و شناخت كسب

  .خبرگان عمل شود

  ها شناخت داده

 ها سازي داده آماده

مقوله (ها  سازي داده پردازش و آماده پيش

٣(  

  )٤مقوله (ها  بندي شايستگي خوشه

ها و  سازي داده پردازش و آماده مقوله مرتبط با پيشدو 

اساس كاهش  ها كه بر بندي شايستگي همچنين خوشه

رسد،  به انجام مي PCAهايي همچون  ها و الگوريتم داده

  .سازد هاي بعدي آماده مي ها را جهت تحليل داده

  مدلسازي

اساس عملكرد  بندي افراد بر خوشه

  )٥مقوله (

بندي براي ايجاد  دستههاي  الگوريتم

ها و عملكرد  رابطه ميان شايستگي

  )٨مقوله (

  

هاي يادگيري ماشين براي مدلسازي  استفاده از الگوريتم

افتد كه شامل  در دو مقوله استخراج شده اتفاق مي

 K-Meansهايي نظير  بندي عملكردي با الگوريتم خوشه

بندي براي ايجاد رابطه  و دسته) عمليات بدون نظارت(

هايي نظير درخت  ها و عملكرد با الگوريتم ميان شايستگي

  .باشد مي) عمليات نظارتي(تصميم يا شبكه عصبي 
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  مرحله روش

CRISP-DM 
 توضيحات  هاي مرتبط مقوله

  

كننده  بيني هاي پيش انتخاب شايستگي

  )١٠مقوله (عملكرد 

  

كننده عملكرد  بيني هاي پيش همچنين انتخاب شايستگي

هاي مختلفي نظير جنگل تصادفي  اساس الگوريتم نيز بر

كنند، به انجام  ها را مشخص مي ميت ويژگيكه به اه

  .رسد مي

  ارزيابي

  ها  گذاري شايستگي تفسير و نام

  )٦مقوله (

هاي عملكرد و شناسايي  تفسير خوشه

  )٧مقوله (خوشه عملكرد برتر 

بندي  هاي دسته ارزيابي دقت الگوريتم

  )٩مقوله (

اساس  اعتبارسنجي مدل شايستگي بر

  )١٢مقوله (نظرهاي خبرگان 

مرحله ارزيابي به دو صورت بررسي دقت يا ساير 

ها و همچنين  هاي عملكردي مرتبط با الگوريتم سنجه

نهايت  استفاده از نظرات خبرگان براي تفسير و در

اساس  اين شود و بر اعتبارسنجي مدل شايستگي انجام مي

  .با چهار مقوله مرتبط است

  سازي پياده/ استقرار
هاي واقعي براي طراحي مدل  شده با استفاده از داده  چارچوب ارائهمرحله لازم است   در اين

  .كار رود شايستگي به

  

آمده از  دست مقوله به ١١شود، نگاشت مناسبي ميان  ديده مي ٤طوركه در جدول  همان

مقوله به اعتبارسنجي  ١وجود دارد،  CRISP-DM  ها با مراحل روش تحليل محتواي مقاله

مقوله باقيمانده به تكميل چارچوب و استفاده از آن كمك  ٤پردازد و  خبرگان ميوسيله  مدل به

اساس، چارچوب طراحي مدل شايستگي براي مديران با رويكرد يادگيري ماشين  اين بر. كنند مي

  .ارائه شده است ٢در شكل 
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  چارچوب طراحي مدل شايستگي براي مديران با رويكرد يادگيري ماشين. ٢شكل 
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با توجه به تعريف شايستگي كه در بخش اول ارائه : ها آوري داده منابع داده و جمع -١

شناختي، اطلاعات  هاي جمعيت ها شامل داده اي از داده شد، شايستگي طيف گسترده

هاي رفتاري و  ها، ويژگي هاي آموزشي، مهارت كاركنان، سوابق، تجربيات، دوره

هاي  داده مختلف در سازمان يا در شبكه گيرد كه در منابع شخصيتي را در بر مي

ها گام اول در طراحي مدل  آوري اين داده اجتماعي وجود دارد و شناسايي و جمع

هاي بسياري به منابع متنوع داده كه  مقاله. باشد شايستگي با رويكرد يادگيري ماشين مي

  .اند تواند مبناي شايستگي قرار بگيرد، اشاره كرده مي

از آنجا كه مبناي طراحي مدل : هاي عملكرد فردي آوري شاخص شناسايي و جمع -٢

هاي عملكرد  شايستگي رسيدن به عملكرد برتر است، شناسايي و تعريف شاخص

با توجه . هاي متعددي به آن اشاره شده است جمله مواردي است كه در مقاله فردي از

تواند در قالب الگوهاي رفتاري  عملكرد ميها، ارزيابي  شده از مقاله به كدهاي استخراج 

تعريف . دست آيد ها به نامه يا ساير سنجه ها باشد و از راه پرسش يا نتايج و خروجي

شود و با مصاحبه و استفاده از  اساس صنعت بررسي مي ها بر مناسب اين شاخص

  .شود كار حاصل مي و نظرهاي خبرگان حاصل شده و در مرحله شناخت كسب

هايي  شده به انجام گام هاي بررسي  بسياري از مقاله: ها سازي داده پردازش و آماده پيش -٣

ها را در راستاي  ها داده اين گام. اند ها اشاره كرده پيش از انجام تحليل بر روي داده

جمله مواردي  از. كنند ها را رفع مي و خطاها و مشكلات داده  هدف تحليل آماده كرده

ها  سازي يا استانداردسازي داده ها به آن اشاره شده است، نرمال الهكه در بسياري از مق

شده، حذف نويز و  هاي گم جمله بررسي داده همچنين به موارد ديگري از. است

  .هاي مختلف اشاره شده است هاي متني در مقاله هاي مربوط به داده پردازش پيش

ده، به موضوع استخراج ويژگي ش هاي بررسي  برخي از مقاله: ها بندي شايستگي خوشه -٤

هايي مانند تحليل عاملي يا  روش. اند ها اشاره كرده هاي مرتبط با شايستگي از داده

ها براي استخراج  هايي است كه در اين مقاله جمله روش هاي اصلي از تحليل مؤلفه

  .ها به آن اشاره شده است هاي اصلي متشكل از شايستگي عوامل يا مؤلفه
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شده، افراد   هاي انجام در تعدادي از پژوهش: اساس عملكرد افراد بر بندي خوشه -٥

هاي  شود، در خوشه هاي مختلف ارزيابي مي اساس عملكرد خود كه با شاخص بر

اساس عملكرد از اين جهت حائز  بندي بر خوشه. اند عملكردي مختلف قرار گرفته

هاي  و شايستگي اهميت است كه در شناسايي افراد با عملكرد برتر كمك كرده

  .كند  كننده عملكرد برتر را جهت طراحي مدل شايستگي فراهم مي بيني پيش

ها در قالب عوامل يا  بندي شايستگي از آنجا كه خوشه: ها گذاري شايستگي تفسير و نام -٦

ها و تخصيص برچسب به  است، تفسير خوشه ١هاي اصلي عملياتي بدون نظارت مؤلفه

ها به آن  اي در اين حوزه است كه برخي از مقاله هريك از آنها نيازمند دانش زمينه

  .اند پرداخته

بندي  خروجي خوشه: هاي عملكرد و شناسايي خوشه عملكرد برتر تفسير خوشه -٧

اين، شناسايي  بر هاساس عملكرد فردي نيز عملياتي بدون نظارت بوده و علاو افراد بر

گيري چندمعياره قابل تعريف است  خوشه عملكرد برتر در قالب يك مسئله تصميم

توانند وزن  يك مي كنند و هر هاي مختلفي عملكرد فرد را تعريف مي چراكه شاخص

  .خود اختصاص دهند كار به و اساس اهداف كسب مختلفي بر

بخش زيادي : و عملكرد ها يستگيشا انيرابطه م جاديا يبرا يبند دسته يها تميالگور -٨

بيني  بندي و پيش هاي مختلف دسته از ادبيات موضوع در اين حوزه به بررسي الگوريتم

جمله شبكه عصبي و انواع  هاي مختلف از الگوريتم. اند و مقايسه عملكرد آنها پرداخته

ي، ، جنگل تصادفNaïve Bayesمختلف آن، درخت تصميم، ماشين بردار پشتيبان، 

استفاده از . اند هاي مختلف اشاره شده ها در مقاله رگرسيون لجستيك و ساير الگوريتم

اساس آن  ها و عملكرد برقرار كند و بر اي ميان شايستگي تواند رابطه ها مي اين الگوريتم

  .بيني خوشه عملكردي افراد بپردازد به پيش

مربوط به معيارهاي ارزيابي  كدهاي متعددي: يبند دسته يها تميدقت الگور يابيارز -٩

، recall، ٢اساس اين كدها، معيارهايي همچون دقت بر. باشند بندي مي مدل دسته

precision ،F1-score اساس  بيني خوشه عملكرد بر توانند بيانگر دقت پيش مي

                                                             
1. unsupervised 
2. accuracy 
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قابل استخراج  ١ريختگي اين معيارهاي ارزيابي از ماتريس درهم. ها باشند شايستگي

  .است

دهي و  ، وزن٢انتخاب ويژگي: كننده عملكرد ينيب شيپ يها يستگيخاب شاانت - ١٠

دهنده  گيرند كه شكل اي ديگر از كدها را در بر مي ها، دسته بندي شايستگي اولويت

هاي استخراج  اساس، تمام شايستگي اين بر. باشند مفهومي با عنوان انتخاب ويژگي مي

گونه كه در  ني عملكرد ندارند و همانبي ها، اهميت يكساني در پيش شده از داده 

ها پالايش  هاي مرسوم، فهرست نهايي شايستگي طراحي مدل شايستگي به شيوه

هاي با اهميت بيشتر است، در  شود و مدل نهايي دربردارنده تعدادي از شايستگي مي

توانند به شناسايي اين  كاوي مي هاي داده رسد، روش نظر مي اين رويكرد نيز به

  .ها كمك كنند يشايستگ

ها  در بسياري از مقاله: ها يستگيقواعد و محدوده شا كردن  مدل و مشخص ريتفس - ١١

هاي شايستگي نيز  نامه واژه. ها اشاره شده است به بحث سطوح و محدوده شايستگي

كند   مصنوعي مدلي را ارائه مي از آنجا كه هوش. دربردارنده سطوح شايستگي است

شود، لازم است تفسير روشني از  بيني عملكرد مي پيش كه خروجي آن منجر به

اساس آن  بيني عملكرد برتر بر نظر براي پيش  محدوده هر شايستگي و سطح مورد

-CRISPاين مقوله هر چند در جدول نگاشت با مراحل روش . شايستگي ارائه شود

DM تني بر هاي مب پذيري مدل ذكر نشده است، اما در راستاي تفسيرپذيري يا توضيح

  .دهد گيران قرار مي هاي كاربردي در اختيار تصميم يادگيري ماشين مفيد بوده و بينش

كدهاي بسياري به نقش : اساس نظرات خبرگان بر يستگيمدل شا ياعتبارسنج - ١٢

اي در حوزه مورد  ها و بازخوردهاي خبرگان كه مبتني بر دانش زمينه خبرگان، تحليل

آنجا كه در رويكرد طراحي مدل شايستگي با استفاده از  از. بررسي است، اشاره دارند

ها  هاي يادگيري ماشين، به شناسايي الگوهاي پنهان در خود داده ها و الگوريتم داده

هايي دارند، اعتبارسنجي نهايي  ها نيز محدوديت ها و الگوريتم شود و داده پرداخته مي

                                                             
1. Confusion matrix 
2. Feature selection 
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ه يا مصاحبه به انجام برسد، نقش نام تواند از راه پرسش وسيله خبرگان كه مي مدل به

  .مهمي در ارائه مدلي كاربردي ايفا خواهد كرد

شده به موارد ديگري خارج از چارچوب طراحي مدل  هاي بررسي   برخي از مقاله

  .اند اند كه جزء كدهاي پرتكرار در اين حوزه بوده شايستگي نيز اشاره كرده

هاي  برخي پژوهش: نيماش يريادگي كرديبر رو يمبتن يستگيمدل شا يها يژگيو - ١٣

ها و هوش مصنوعي در فرايند مرتبط با طراحي و  شده، استفاده از داده  انجام

تواند  اند كه مي فرد دانسته به هايي منحصر كارگيري مدل شايستگي را با ويژگي به

روزرساني مدل،  پويايي و به. ها در اين حوزه شناسايي شود عنوان يكي از مقوله به

كار و صنعت، تغييرات خودكار در طول  و هاي هر كسب سازي آن با داده رشيسفا

زمان، كاهش هزينه و زمان طراحي مدل، كارايي و دقت بالا، كاهش سوگيري و تكيه 

  .ها است جمله اين ويژگي پذيري از هاي ذهني و انعطاف بر قضاوت

محور  شايستگي دادههاي  مدل: محور هاي شايستگي داده كاربردهاي سازماني مدل - ١٤

هاي سازماني موجود منابع  جمله با ادغام در سيستم توانند كاربردهاي مختلف از مي

انساني ايفا كنند و با پشتيباني از تصميم و ارائه پروفايل جامعي از كاركنان به بهبود 

  .جمله در استخدام، ارتقا و توسعه فراهم كنند هاي حوزه منابع انساني از شاخص

هاي انجام  برخي از پژوهش: يسنت يها با روش يستگيمدل شا يطراح يها شچال - ١٥

هاي  هاي مختلف در طراحي مدل شايستگي با روش شده در اين حوزه به چالش 

بودن به  بودن فرايند، متكي  بر توان به زمان جمله آن مي اند كه از مرسوم توجه كرده

  .يستگي و دقت پايين اشاره كردهاي مرتبط با شناسايي شا هاي ذهني، چالش قضاوت

از آنجا كه طراحي مدل شايستگي با اين : محور داده يستگيمدل شا هاي هملاحظ - ١٦

آوردن  دست ها براي به سازي اين داده رويكرد نيازمند منابع داده گسترده و يكپارچه

ها، محرمانگي، حريم خصوصي  هايي همچون امنيت داده نتيجه است، رعايت ملاحظه

ها  پردازش و تحليل داده سازي و پيش هاي مرتبط با ذخيره ها و زيرساخت داده

  .هاي مرتبط با اين موضوع مورد توجه قرار گيرد عنوان يكي از مقوله تواند به مي
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  شنهادهايو پ يريگ جهينت - ٥

جمله  هاي مرسوم طراحي مدل شايستگي از هاي موجود در روش در اين مقاله با بررسي چالش

ها، چگونگي تدوين مدل شايستگي و  ستي شايستگي و چگونگي تعريف شايستگيچي

كارگيري آن، به ارائه رويكردي جديد در طراحي مدل شايستگي پرداخته شد كه  چگونگي به

ها و  سازي داده گيري از پتانسيل موجود در عصر ديجيتال كه عبارت است از ذخيره در آن بهره

هاي يادگيري ماشين، به كاهش  جمله الگوريتم ها از ل دادههاي مختلف تحلي وجود فناوري

مقاله كه به استفاده از  ٢٥مند بر  اساس، نخست مروري نظام اين بر. هاي مذكور بينجامد چالش

هاي پردازش زبان طبيعي در يك يا  كاوي، يادگيري ماشين يا هوش مصنوعي و الگوريتم داده

تحليل . اند، انجام شد بيني عملكرد پرداخته يشچند مرحله از طراحي مدل شايستگي يا پ

مقوله مرتبط با ارائه چارچوب طراحي  ١٢ها منجر به استخراج  محتواي كيفي قياسي اين مقاله

هاي  ارتباط مقوله. مقوله مرتبط با ساير موارد پيرامون اين موضوع شد ٤مدل شايستگي و 

كه فرايندي استاندارد  CRISP-DM  وسيله تحليل محتوا، با استفاده از روش شده به استخراج 

هاي علم داده است، برقرار شد و اين روش خطوط راهنماي اصلي براي  در انجام طرح

چارچوب نهايي براي طراحي مدل  ٢برقراري ارتباط ميان آنها را فراهم كرد كه در شكل 

جمله مشاغل  ديران در سطوح مختلف سازمان ازم. شايستگي براي مديران ارائه شده است

شوند كه شناسايي عملكرد برتر در ميان آنها و طراحي مدل شايستگي  كليدي محسوب مي

هاي عملكردي كلان سازمان و همچنين  تواند به بهبود شاخص مبتني بر عملكرد برتر مي

  . پروري منجر شود فرايندهايي همچون جانشين

هاي مختلف يادگيري ماشين  شود، عمليات چوب ملاحظه ميطوركه در اين چار همان

پذير  بندي، انتخاب ويژگي و هوش مصنوعي توضيح بندي، كاهش ابعاد، دسته جمله خوشه از

. اي از طراحي مدل شايستگي استفاده شوند يك در مرحله توانند در تركيب با يكديگر، هر مي

ها را  هاي پيشين، تركيبي از اين عمليات وهشاين پژوهش با استخراج و تلفيق اين موارد از پژ

هاي  با استفاده از الگوريتم ]٢٩[جهت طراحي مدل شايستگي ارائه كرده است، براي مثال مقاله 

همچنين . بيني عملكرد و شناسايي عوامل مؤثر بر آن پرداخته است يادگيري ماشين به پيش

ها و عملكرد را با استفاده از  ستگي، ارتباط ميان شاي]٢٥؛ ٢٢[هاي متعددي همچون  مقاله
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هايي  نشان داده است كه الگوريتم ]٢٥[اند، براي مثال  بندي نشان داده هاي دسته الگوريتم

توانند عملكرد موفق، متوسط يا ناموفق فرد را  همچون درخت تصميم و شبكه عصبي مي

ها يا  ترين ويژگي تخاب مهمها در ان استفاده از الگوريتم. بيني كنند هايش پيش براساس شايستگي

استفاده از كاهش ابعاد . بوده است ]٣٢؛ ٣١[ها همچون  ها مورد توجه برخي پژوهش شايستگي

از  ]٣[هايي همچون  نهايت مقاله مطرح شده و در ]٩[هاي شايستگي در  گيري خوشه در شكل

. اند ن بهره بردههايي همچون شبكه عصبي براي ارزيابي عملكرد كاركنا كاوي و الگوريتم داده

تحليل محتواي كيفي قياسي منجر به استخراج اين مفاهيم در قالب يك چارچوب مبتني بر 

هاي  شده نيز حاكي از ويژگي  هاي استخراج كاوي شد و برخي از مقوله فرايند استاندارد داده

دل روزرساني م جمله پويايي و به شود از مدل شايستگي است كه با اين رويكرد طراحي مي

توان گفت  اساس، مي اين بر. پذيري هاي جديد، دقت، كاهش سوگيري و انعطاف اساس داده بر

يك از مراحل  هاي يادگيري ماشين در هر شده، بيانگر كاربردهاي الگوريتم مقوله استخراج  ١٦

اند،  هاي پيشين استفاده شده طراحي مدل شايستگي مبتني بر عملكرد برتر كه در پژوهش

  .باشند مي

افراد  ،يبند خوشه يها تميبا استفاده از الگور نخستاند كه  شده بيترك ينحو مراحل به نيا

مختلف افراد كه از منابع  يها يژگيو نيهمچن. رنديقرار گ ييها در خوشه ياز نظر عملكرد

 ياصل يها كاهش ابعاد به مؤلفه يها تمياند، با استفاده از الگور مختلف استخراج شده يا داده

عملكرد با استفاده از  يها و خوشه ها يستگيشا نيا انيارتباط م. شوند يم ليتبد يستگيشا

مؤثر بر عملكرد با استفاده از انتخاب  يبرقرار شده و عوامل اصل يبند دسته يها تميالگور

 يهوش مصنوع يريكارگ با به ها يستگيمحدوده شا تينها و در گردند ياستخراج م يژگيو

  .شوند يم ريتفس ريپذ حيتوض

مشخص  يدهنده كاركردها شده، نشان  مقوله استخراج ١٦گفت  توان ياساس م نيا بر

بر عملكرد برتر  يمبتن يستگيمدل شا يدر مراحل مختلف طراح نيماش يريادگي يها تميالگور

 كاوي، اساس فرايند استاندارد داده برها و نگاشت آنها  مقوله نيا قيبا تلف اين پژوهش در .هستند

مطرح  كپارچهيصورت  به اتيكه تاكنون در ادب دشارائه  يساز ادهيمند و قابل پ نظام يرچوبچا

و  يمنابع انسان رانيبه مد تواند يم يعمل يراهنما كيعنوان  چارچوب به نيا .نشده بود
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ي با رويكرد ستگيمدل شا يسازمان، به طراح يواقع يها اساس داده پژوهشگران كمك كند تا بر

  .پيدا كننددست يادگيري ماشين 

سازي شده و طراحي مدل  هاي آينده لازم است چارچوب ارائه شده پياده در پژوهش

نقاط قوت و ضعف اين  اساس نيا برهاي واقعي صورت گيرد و  اساس داده شايستگي بر

 يك از مراحل اين چارچوب هاي مرتبط با هر چارچوب در عمل بررسي شود و چالش

سازي اين چارچوب براي طراحي مدل  لازم به ذكر است كه در پياده. شناسايي گردند

طور دقيق مشخص شود  نظر اعم از پايه، مياني و ارشد بايد به شايستگي، سطح مديريتي مورد 

شده از افراد تأثير  آوري هاي جمع هاي عملكرد فردي و همچنين داده كه اين امر بر شاخص

ين مدل شايستگي مديران در بخش دولتي و خصوصي متفاوت خواهد همچن. خواهد گذاشت

اي و  توانند در شناسايي عوامل زمينه هاي مربوط به هر بخش كه مي بود و بايد ملاحظه

  .چگونگي تعريف عملكرد برتر در آن بخش تأثيرگذار باشند، مشخص شوند

 هياول يها يو آمادگ ها الزام يوجود برخ ،يشنهاديچارچوب پ يسازمان يساز ادهيپ براي

 .رود يشمار م به كرديرو نيا يازهاين شيپ نيتر ها از مهم داده تيفيك. است يضرور

روز و معتبر مرتبط با  به يها مناسب و داده يا داده يها رساختياز ز ديسازمان با اساس، راينب

 ،يرفتار ،يپرسنل يها افراد برخوردار باشد و اطلاعات متنوع شامل داده يها يژگيعملكرد و و

تعريف  .كند رهيداده خود ذخ يها گاهيمطلوب در پا تيفيرا با ك يو مهارت يدانش ،يتيشخص

هاي رفتاري  ها را در كنار ارزيابي هاي عملكردي كه بتواند در هر شغل هدف، خروجي شاخص

هاي مهمي است كه بايد به آن  بندي عملكردي افراد فراهم كند، نيز از چالش براي خوشه

ها تحت تأثير عوامل مختلفي قرار دارد، عملكرد  پرداخته شود و بتوان در مواردي كه خروجي

محور  گيري داده همچنين فرهنگ تصميم. ها سنجش كرد اي دقيق با اين شاخص به شيوه فرد را

گيري  تواند به بهره هاي استخراج شده از اين رويكرد مي در سازمان در جهت استفاده از بينش

مربوط به  يو اخلاق يقانون هاي الزامبايد در نظر داشت . كارآمدتر از اين چارچوب كمك كند

چارچوب  مدل شايستگي مبتني بر اين يدر طراح ديها با داده يو محرمانگ يخصوص ميحر

نهايت لازم به ذكر است كه مدل شايستگي  در .حفظ شود نفعان يد تا اعتماد ذشولحاظ 

اساس اين چارچوب نيازمند اعتبارسنجي توسط متخصصان منابع انساني بوده و  شده بر طراحي

 .ستفاده از مدل حائز اهميت استاي در تفسير و چگونگي ا دانش زمينه
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  كيدهچ
هاي  كه تعامل حالي اند در ها در حوزه فساد اداري بيشتر به بخش منفعل فساد توجه داشته پژوهش

هدف پژوهش حاضر، مطالعه . هاي دولتي و خصوصي است بين بخش فسادآلود، تعاملاتي دوسويه

پژوهش از . هاي دولتي و خصوصي بود هاي بخش هاي فردي فساد در ميان كاركنان و مقام انگيزاننده

نامه  ها از راه پرسش داده. راهبرد پژوهش همبستگي بود. نوع كاربردي و با رويكرد كمي اجرا شد

نامه از راه روايي محتوا و ضريب  روايي و پايايي پرسش. آوري شد جمع) ٢٠١٨(گارسيرا و همكاران 

طور مكرر  جامعه مورد مطالعه كاركنان بخش دولتي يا خصوصي بودند كه به. آلفاي كرونباخ بررسي شد

 پژوهشكت در اين شر. را داشتند ها و اختيار انجام تعامل با افرادي از بخش ديگر تعامل داشتند

از بخش  ١٧٩از بخش دولتي و  ١٨٧(نامه  پرسش ٣٦٧مجموع،  در .صورت ناشناس بود داوطلبانه و به

ه ها نشان داد سابق يافته. هاي همبستگي پيرسون و رگرسيون لجستيك تحليل شد به روش) خصوصي

ايل به فساد در بخشتم. كننده تمايل به فساد است تعيين) خصوصي/ دولتي(كار و بخش محل فعاليت 
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اگرچه در مدل رگرسيوني فقط هنجارهاي فردي و اجتماعي تمايل به فساد را . خصوصي بيشتر است

ها در بخش دولتي با تمايل به فساد رابطه داشتند و  دادند، اما تمامي انگيزاننده در حالت كلي توضيح مي

مشاركت در فساد با تمايل فساد در بخش خصوصي هنجارهاي فردي و اجتماعي و ارزيابي از هزينه 

هاي فساد در بخش دولتي و  توان گفت با توجه به تفاوت انگيزاننده نهايت مي در. رابطه داشت

  .ضروري استنياز به رويكردهاي خاص و متمايز براي مقابله با فساد در هر دو بخش  خصوصي،

  

هاي فساد،  هاي اجتماعي، فرصتفساد، انگيزاننده فساد، هنجارهاي فردي، هنجار :هاي كليدي واژه

  .هاي فساد هزينه

  

  مقدمه - ١

بلكه در تنها در اقتصادهاي در حال توسعه و در حال گذار،  يك مشكل عمده است كه نه ،فساد

 -١[ دهد هاي دولتي و خصوصي رخ مي فساد در بخش. يافته نيز وجود دارد اقتصادهاي توسعه

بردن اين بلا متمركز  بين المللي بر از هاي و نهادهاي بين سال گذشته، دولت ٣٠ در بنابراين ].٣

 بخش(يك طرف عرضه : شامل دو طرف است لمعموطور  به تعامل فسادآلوديك  ].٤[ اند شده

است كه   د نوعي خاص از جرماعبارتي، فس به ).بخش دولتي(، و يك طرف تقاضا )خصوصي

كننده بايد از آن آگاه باشند و با يكديگر موافقت  دهنده و هم شخص دريافت هم شخص ارائه

نهايت، همه در  در آن است و در رگيردليل است كه فساد اداري به نفع افراد د همين به. كنند

كند و فساد در  اين پيچيدگي، مبارزه با فساد را دشوارتر مي. شوند ني شريك ميقانو سود غير

 نوعي از فساد اداري ].٥[طور عميق ريشه دوانده است  و به پيدا كردهبرخي كشورها گسترش 

هر زمان كه يك مقام عمومي اختيار . ها زياد است، رشوه است كه شيوع آن در سازمان

هاي  ها به بخش خصوصي داشته باشد، انگيزه يا هزينه گيري در توزيع منافع تصميم

توان بين  در صورت وقوع چنين معامله فاسدي، ميالبته ]. ٦[ شوند خواري ايجاد مي رشوه

افرادي كه با ارائه پيشنهاد يا وعده پول، كالا يا ]. ٧[خواري فعال و منفعل تمايز قائل شد  رشوه

 .خواري فعال مشغولند اي دارند، به رشوه حرفه هاي خدمات سعي در تأثيرگذاري بر تصميم

 گيري خود تقاضا، دريافت يا انتظار دريافت تصميم هايافرادي كه براي سوءاستفاده از اختيار



...هاي فردي فساد بررسي انگيزاننده: فساد فعال و منفعل __________________ زينب مولوي و همكار   

١٨٣ 

خواري كه بين يك كارمند بخش  در رشوه. شوند خواري منفعل مي هدايا را دارند، مرتكب رشوه

به  بخش خصوصي دهد، اغلب كارمند ميخصوصي و يك كارمند يا مقام بخش دولتي رخ 

  ]. ٨[پردازند  خواري منفعل مي خواري فعال و مقام عمومي به رشوه رشوه

) OECD(سازمان همكاري و توسعه اقتصادي  وسيله بههاي ضد فساد، مانند آنچه  تلاش

هاي ضد فساد در  منطق پشت تلاش. پردازد به طرف عرضه ميبيشتر صورت گرفته است، 

هاي  اگر بخش خصوصي مانند شركت .كند پيدا مياين است كه فساد كاهش  سمت عرضه

 هاي هاي تصميم براي درك دلايل و انگيزاننده .به فساد محدود شوند بچندمليتي، از ارتكا

نهايت به ابزارهاي عملي براي  افراد ممكن است در داخل يك كشور يا سازمان، در، فاسد

هاي  در مورد انگيزه پژوهشحال،  اين با. ر فساد منتهي شودجلوگيري از درگيري افراد مستعد د

نيز فقط به فساد در بخش دولتي  ها پژوهشدر بسياري ]. ٩[ افراد براي فساد دشوار است

. است پيدا كردهافزايش  چشمگيريطور  به تازگي به در ايران، فساد اداري. پرداخته شده است

هاي فساد برجسته نمايان  شته از رسوايياين امر با كاهش شاخص ادراك فساد و يك ر

گيري سطح فساد در بخش دولتي يك كشور، شاخص  ترين شاخص براي اندازه رايج. شود مي

منتشر  ٢»المللي سازمان شفافيت بين« دولتي  سازمان غير وسيله بهاست كه هر ساله  ١ادراك فساد

و در رتبه است داشته  ١٠٠از  ٢٣، نمره ٢٠٢٤اين شاخص، ايران در سال  براساس. شود مي

 است پيدا كردهروند نزولي  ،هاي پيش كشور قرار دارد كه نسبت به سال ١٨٠در ميان  ١٥١

المللي  سازمان شفافيت بينهمچنين، . دهد ضرورت اهتمام به اين موضوع را نشان ميو  ]١٠[

را منتشر كرد كه شكست جهاني در مقابله با فساد را  ٢٠٢٤شده خود در سال  روز گزارش به

درصد از كشورها هيچ تغييري در سطح فساد از سال  ٩٥كه بيش از  طوري دهد، به نشان مي

  . اند نداشته ٢٠١٧

هاي متعددي در  ، پژوهش...جمله فساد مالي، اداري، سياسي و  دليل اهميت حوزه فساد از به

توجه خود را به بررسي  ها پژوهشاما بيشتر اين  ،]١٦ -١١[ اين زمينه صورت گرفته است

اند و كمتر به سوي ديگر فساد  هاي دولتي معطوف كرده عوامل و دلايل فساد از سمت سازمان

؛ ٨؛ ١[ اند اندكي هم نگاه دوطرفه به فساد داشته هاي پژوهش. اند توجه داشته) بخش خصوصي(
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به اين دو جنبه از  پژوهشيسفانه در ايران هيچ أند و متها محدود هست اما اين پژوهش]. ١٨؛ ١٧

هاي علمي  بسياري از رشته وسيله بهعلل فساد اگرچه  از سويي،. فساد اداري توجه نشده است

در  و ،شناسي اجتماعي و اداره عمومي است، مانند اقتصاد، علوم سياسي، روان شدهمطالعه 

اما  ،]٢١؛ ٢٠؛ ١٩[ هاي فساد توجه شده است كننده مختلف به عوامل مؤثر يا تعيين هاي پژوهش

. هاي فساد در دو سوي عرضه و تقاضا توجه نشده است به انگيزانندهپژوهشي هيچ  در ايران

بخش دولتي و  چرا كاركنان پاسخ به اين پرسش است كه  پژوهش،هدف اين بنابراين، 

 . شوند درگير مي كاركنان بخش خصوصي در فساد

  

  مباني نظري - ٢

منظور دستيابي به منافع  برداري از قدرت به معناي بهره استفاده دولتي يا خصوصي به  سوء ،فساد

هايي  عنوان نمونه در اين تعريف، اعمالي چون تقلب، رشوه، اختلاس و تباني به. شخصي است

اين نوع فساد از . شود دولتي يا خصوصي در نظر گرفته مي هاي از سوءاستفاده از قدرت و مقام

منظور منافع  دولتي به هاي ها يا مقام هاي قدرت در سازمان برداري غيرقانوني از موقعيت بهره راه

  ].٢٢[گيرد  فردي صورت مي

ها و  فساد اداري يكي از انواع رفتارهاي انحرافي سازماني است كه برخلاف ارزش

طور پنهاني از منابع قدرت مانند اختيار،  پيوندد و در آن افراد به به وقوع مي هنجارهاي قانوني

هاي مختلفي نظير  اين فساد در قالب ].٢٣[ كنند مي استفاده دانش، موقعيت و روابط سوء

گيري، كلاهبرداري،  گيري، اختلاس، تصرف غيرقانوني، تقلب، اعمال نفوذ، پورسانت رشوه

بازي و خويشاوندسالاري، رفتارهاي غيراخلاقي  گيري، پارتي ا باج، اخاذي ينداشتن  نظارت

 كند رفتارهاي سازماني و رفتارهاي ضدتوليدي بروز مي سازماني، رفتارهاي غيرانساني، سوء

ديگر، فساد اداري نوعي هنجارشكني و تخطي از هنجارهاي اخلاقي و  عبارت به]. ٢٥؛ ٢٤[

رفتار  ازعبارت است ابعاد فساد اداري  .آيد شمار مي قانوني در عملكرد اداري و سازماني به

   ].٢٦[انگاري  سهلو  عيض، تبهاي مبهم فعاليت، ]٨[ از موقعيت استفاده سوء، بشغلي نامناس
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١٨٥ 

  هاي فساد انگيزاننده - ١-٢

طور مستقيم  پردازند، به هاي افرادي كه به ارتكاب فساد مي خصوص دلايل و انگيزه در پژوهش

ها نياز به دقت  اين تلاش. شود راهكارهاي عملي براي پيشگيري از فساد منجر مي به شناسايي

شود و عوامل  افراد ناشي مي هاي طور عمده از تصميم فساد به ].٨[ و تلاش فراوان دارند

رواني، هنجارها  -از ديدگاه اجتماعي ].٢٠؛ ١٩[ ها جمله انگيزه هستند، از مؤثرمتعددي در آن 

گذارند و  هاي مختلف تأثير طور خاص در موقعيت بيني رفتار انسان و به در تبيين و پيش

البته بايد بين هنجارهاي  ].٢٨؛ ٢٧[كنند  شناسي تأثير اين هنجارها را تأييد مي هاي روان نظريه

اما هر دو عامل توضيحي مهم براي بروز يا . شخصي و هنجارهاي اجتماعي تمايز قائل شد

نسبت پايدار كه  دار و به هاي اخلاقي ريشه هنجارهاي شخصي به اعتقاد. بروزنداشتن رفتار است

  رشوهر سازمان د ].٢٩[كند  عنوان معيارهاي شخصي براي ارزيابي رفتار است، اشاره مي به

. بودن اين رفتار است اخلاقي  گرفتن تحت تأثير هنجارهاي فردي و اجتماعي نسبت غير/ دادن

كند كه هر دو نوع هنجارهاي اجتماعي و فردي بر تمايل به فساد  ها تأييد مي نتايج پژوهش

   ].٣٠[گذارد  تأثير مي

ر بروز رفتار مفسدانه و مجرمانه ها متغيرهاي كليدي د ها و فرصت بر هنجارها، انگيزه علاوه

هر دو نوع فرصت، يعني فرصت . منافع شخصي در اين امر دخالت داردچون  ]٣١[است 

شده براي رعايت قوانين فساد، ممكن است انگيزاننده  شده براي نقض و فرصت درك درك

  .مشاركت افراد در فساد باشد

نيت است و با توجه به رويكرد ها يك عنصر كليدي در عقلا از سويي، استفاده از فرصت

اي در توضيح اينكه چرا افراد درگير فساد  كننده اقتصادي، ارزيابي هزينه و سود نقش تعيين

يا منافع مشاركت ) بعدي... رفتن و تنبيه و  شامل احتمال لو(ها  هزينه. كنند شوند، ايفا مي مي

 ]. ٢٠[در فساد، مشوق يا بازدارنده افراد خواهد بود ) هاي مالي مانند دريافت(

اخلاقي،  هاي الزام(، هنجارهاي فردي )٢٠١٨( با نظر گارسيا و همكاران براساس

، هنجارهاي )شود هايي كه موجب رعايت يا تخطي از برخي عملكردها مي استانداردها و نگرش

 ها براي ناديده ، ادراك فرصت)ادراك و رفتار ديگران و همكاران در شرايط خاص(اجتماعي 
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اد هاي اصلي ارتكاب فس هاي فساد، از انگيزاننده و همچنين هزينه گرفتن يا رعايت قوانين فساد 

 ].٨[ روند شمار مي به

. شود هاي فساد شناخته مي عنوان يكي ديگر از انگيزاننده مزاياي حاصل از فساد نيز به

كنند كه درك بالاتري از مزاياي  وكارهايي فعاليت مي هاي دولتي يا كسب افرادي كه در سازمان

ل كمتري براي شناسايي و دانند و احتما هاي فساد را كم مي مالي فساد و منافع آن دارند و هزينه

. بينند، بيشتر در معرض ارتكاب فساد قرار دارند شدن در صورت ارتكاب فساد مي  مجازات

هايي قرار  بر اين، افرادي كه هنجارهاي اخلاقي و اجتماعي ضعيفي دارند يا در محيط علاوه

ال بيشتري براي كنند، احتم اخلاقي تأييد مي دارند كه همكارانشان آنها را در رفتارهاي غير

 ].٣٢[ ارتكاب فساد دارند

در كنار آن، عوامل . توانند عامل اصلي فساد باشند تنهايي نمي فردي به عواملحال،  اين با

ويژه فرهنگ و جو اخلاقي سازماني بر ادراك كاركنان از  به ،سازماني نيز تأثير زيادي دارند

جو اخلاقي سازماني باعث . تأثيرگذار استبودن آنها   درستي يا نادرستي رفتارها و مورد قبول

طور صحيح رفتار كنند يا از  و اعضاي سازمان به ودشود كه رفتارهاي صحيح تعريف ش مي

جو سازمان را اخلاقي  ،كه كاركنان صورتي دركنند خودداري  انجام كارهايي نظير گرفتن رشوه

انگيزه افراد براي ارتكاب فساد  شود و ارزيابي كنند، احتمال بروز رفتارهاي اخلاقي بيشتر مي

 ].٨[ كند پيدا ميكاهش 

 

  پيشينه پژوهش - ٣

ها و علل  انگيزاننده با هدف بررسيدر ايران هيچ پژوهشي كه نگارندگان نشان داد  هاي پژوهش

ها در حوزه موضوعي  برخي پژوهش ١در جدول . انجام نگرفته استتمايل افراد به فساد، 

  . پژوهش تشريح شده است
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هاي پيشين در حوزه موضوعي پژوهش برخي پژوهش. ١جدول   
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عوامل زير بيشترين تأثير را 

  :بر تمايل به فساد داشتند

نظارت و  ستميضعف س. ١

  كنترل

  ضعف ارتباطات. ٢

 يدر رهبر رانيضعف مد. ٣

  تيو هدا

 جيدر بس رانيضعف مد. ٤

  منابع و امكانات

در  رانيضعف مد. ٥

  يده سازمان

 يضعف عوامل ساختار. ٦

  نامه پرسش
هدفمند 

 )قضاوتي(

مديران و 

ربط  كارشناسان ذي

فساد اداري ـ مالي 

هاي  در سازمان

دولتي مراكز 

هاي اصفهان  استان

 و زنجان

 همبستگي

و 

 پيمايشي

مستقيم و  آثاربررسي 

غير مستقيم عوامل 

مديريتي و سازماني 

 مالي _بر فساد اداري

:  مطالعه موردي(

هاي دولتي  سازمان

هاي  مراكز استان

 )اصفهان و زنجان

مي
ظي

ع
 

ن  
ارا

مك
 ه

و
)

١٣
٩٠

 (]
١٥[ 

عوامل مؤثر بر مبارزه با فساد 

فردي،  شامل عواملاداري 

اجتماعي، قانوني، فرهنگي، 

سازماني، سياسي، نظارتي، 

  .قضايي و اقتصادي است

- مصاحبه 

  پرسشنامه
  قضاوتي

متخصصان و 

اعضاي هيئت 

علمي در حوزه 

اجرايي مرتبط با 

مبارزه با فساد 

  اداري

 -كيفي

  دلفي

بندي عوامل  اولويت

ثر بر مبارزه با ؤم

فساد اداري در 

هاي دولتي  سازمان

با رويكرد ايران 

گذاري  مشي    خط

:  مطالعه موردي(

وزارت صنعت، 

  )معدن و تجارت

ي
قان

ول
 س

ان
لط

س
 

ن 
ارا

مك
 ه

و
)

١٤
٠١

  (]
٣٣[  

بروز فساد  مؤثر درعوامل 

فساد،  فرصت : شامل اداري

ت، سيستم كنترل و نظار

، عوامل رواني ،مايل به فسادت

نظام  ،فرهنگ سازماني

و  عوامل ساختاري ، پرداخت

 ارتباطات 

  نامه پرسش
تصادفي 

 ساده

واحدهاي  /كاركنان

اجرايي در 

هاي  دستگاه«

اجرايي متعدد 

 »سطح كشور

-يشيمايپ

 يهمبستگ

بر  يمبتن

معادلات 

 يساختار

بررسي عوامل مؤثر 

بر بروز فساد اداري 

 هاي دولتي در دستگاه

يم
راه

اب
 

ده
زا

 
ن 

ارا
مك

 ه
و

)
١٣

٩٥
  (]

٣٤[ 
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 علل فساد اداري

عف ض : فرهنگي و ارزشي

ها و اخلاق اداري،  ارزش

عنوان رفتار  پذيرش فساد به

 قابل تحمل

   : سازماني و ساختاري

 بررسيهاي  ضعف در سيستم

  غيرهاي  و نظارت، انتصاب

شايسته، نبود شفافيت در 

 يندهاي اداريافر

  : اقتصادي و انگيزشي

هاي مالي براي  فرصت 

سوءاستفاده، حقوق و مزاياي 

 كافي، فشارهاي اقتصادينا

  : اي و اجتماعي رابطه

رسمي  بازي، روابط غير پارتي

ها، تباني و  گيري در تصميم

 رانت

 پيامدهاي فساد اداري

فساد  : كاهش اعتماد عمومي

باعث كاهش اعتماد مردم به 

 .شود هاي دولتي مي دستگاه

: ضعف نظام اداري و اجرايي

كاهش كارايي، اختلال در  

 .ها ن و سياستاجراي قواني

  : تأثير بر توسعه و اقتصاد

گذاري، اتلاف  كاهش سرمايه

منابع، اختلال در توزيع 

 .عادلانه امكانات

   : پيامدهاي اجتماعي

كاهش عدالت اجتماعي، 

نارضايتي عمومي، تهديد 

 .ثبات اجتماعي و سياسي

 نظري متون علمي هدفمند  - 
علل و پيامدهاي 

 فساد اداري

ت 
وس

 د
ي

سو
مو

)
١٣

٩٨
( ]

٣٥[
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تواند  سرمايه اجتماعي مي - 

مستقيم تمايل  طور غير به

به فساد اداري را افزايش 

  .دهد

هاي مبتني بر اعتماد  شبكه - 

رسمي  و روابط غير

فرصت و امكان بروز فساد 

  .كنند را تسهيل مي

اثر سرمايه اجتماعي  - 

عنوان يك عامل  به

كننده در حضور  تقويت

هاي فساد  انگيزاننده

 .مشاهده شد

  نامه پرسش
در 

 دسترس

كاركنان 

 يدولت يها سازمان

 يفيتوص

– 

 همبستگي

جنبه تاريك سرمايه 

بررسي : اجتماعي

نقش سرمايه 

اجتماعي در تمايل 

 به فساد اداري

انا
د

ي
ي

 
رد

ف
 

ن 
ارا

مك
 ه

و
)

١٤
٠٠

 (]
٣٦[ 

هاي فردي شامل  انگيزاننده

هنجارهاي فردي، هنجارهاي 

اجتماعي، ادراك از 

نقض قوانين  هاي فرصت

هاي  فساد، ادراك از فرصت

پايبندي به قوانين فساد، 

 ارزيابي هزينه فساد

 داوطلبانه  نامه پرسش

كارمندان بخش 

عمومي و 

 خصوصي

 - توصيفي

 پيمايشي

 

:  سكه روي دو

 در فساد هاي انگيزه

 دولتي هاي مقام ميان

بخش  كارمندان و

 خصوصي

ن 
ارا

مك
 ه

 و
يرا

رس
گا

)
٢٠

١٨
( ]٨[ 

  شامل فساد اداري

هديه به  ، خواري شوهر

غارت اموال  ، دولتي هاي مقام

استفاده از رابطه براي  ،عمومي

تبعيض و  ،استخدام بستگان

 .است ها عدالتي در استخدام بي

 از راه پيشگيري فساد هاي راه

 ،تقويت نظارت و پاسخگويي

ارتقاي اخلاقيات و 

آموزش و  ،پذيري مسئوليت

هاي  مجازات ،بخشي آگاهي

هاي  اجراي مجازات ، اسلامي

اعمال  ، شرعي براي متخلفان

هاي مناسب براي  مجازات

 دجلوگيري از فسا

 هدفمند  مطالعه اسناد

متون حديثي معتبر 

و تفسيرهاي مرتبط 

 با فساد اداري

كيفي؛ 

مبتني بر 

تحليل 

متون 

حديثي و 

تفسيرهاي 

مرتبط با 

فساد 

 اداري

 و علل:  اداري فساد

 شيپژوه – ها حل راه

 قرآن پرتو  در عيني

ان نبوي سنت و كريم
ار

مك
 ه

 و
ار

ست
دال

عب
  

)
٢٠

٢٤
( ]

٣٧[ 
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  : تفكيك شد دو نوع فساد

:  فساد مبتني بر طمع - 

هاي فردي براي  انگيزه

  .كسب منافع شخصي

پاسخ  :  فساد سيستماتيك - 

هاي بازار و  به ناكامي

 هاي نهادي ضعف

 مطالعه اسناد
 هدفمند

  

هاي ثانويه  داده

–١٩٨٠دوره براي 

براي  ٢٠١٨

كشورهاي 

  آمريكاي لاتين

همبستگي 

– 

سازي  مدل

معادلات 

  ساختاري

:  سكه روي دو

 دوگانگي بررسي

 آمريكاي در فساد

  لاتين

ن 
ارا

مك
 ه

 و
گو

يو
ه

)
٢٠

٢٣
 (]

١٧[ 

  

 عوامل مؤثر بر تقاضاي فساد

  :به شرح زيرند

ضعف در نهادهاي :  تدول - 

  نظارتي و اجرايي

:  اقتصاد و فقر - 

هاي اقتصادي و  نابرابري

  فقر گسترده

سطح پايين   : شآموز - 

  سواد و آگاهي عمومي

موقعيت   : اجغرافي - 

جغرافيايي و دسترسي به 

  منابع

هنجارهاي :  فرهنگ  - 

 فرهنگي و اجتماعي

  هدفمند  مطالعه اسناد

 CPI هاي  داده

براي كشورهاي 

  مختلف

  همبستگي

 مربوط مسائل درك

 فساد تقاضاي به

  المللي بين

س 
بيت

)
٢٠

٠٥
 (]

١٨[  

با افزايش نرخ تعامل 

جمعيت فاسد با جمعيت 

ذير، تعداد افراد فاسد پ  آسيب

پيدا در جامعه افزايش 

همچنين، آموزش يا . كند مي

باعث كاهش فساد مجازات 

  .شود مي

 -  

 

هاي  داده

  سازي شبيه

  شده

 

سازي عمومي  مدل

براي جوامع با 

  فساد

سازي  مدل

رياضي؛ 

هاي  مدل

 قطعي

(SCHRS) 

و  

  تصادفي

تحليل يك مدل 

تصادفي از ديناميك 

انتقال فساد با ايمني 

 موقت

منه
و ال

ي 
سف

ت
١  )

٢٠
٢٣

] (
٣٨[ 

                                                             
1. Tesfaye & Alemneh 
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انگيزه دروني نقش بسيار 

تري نسبت به احتمال  مهم

فساد در عملكرد حسابرسان 

 .عمومي دارد هاي و مقام

 هدفمند  نامه پرسش

حسابرسان و 

مقامات عمومي در 

هاي  موقعيت

 شده سازي شبيه

  آزمايشي

در  درونيانگيزه 

مقابل فساد؟ شواهد 

تجربي درباره 

 عملكرد مسئولان

  

ف
ور

زد
مب

ل
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ادراك افراد از ميزان فساد 

تواند  موجود در جامعه مي

طور مستقيم بر تمايل آنها  به

. به پرداخت رشوه اثر بگذارد

در بيشترين تمايل به رشوه 

بخش خدمات بهداشتي 

در سطح فردي . مشاهده شد

زنان نسبت به مردان و  نيز

تر نسبت به  افراد مسن

ترها تمايل كمتري به  جوان

  .رشوه نشان دادند

  نامه پرسش
داوطلبانه 

  تصادفي - 
  آزمايشي  شهروندان پرو

چگونه ادراك از 

فساد تمايل به رشوه 

دادن را شكل 

شواهدي از :  دهد مي

  آنلاين يك آزمايش
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يعني نقش (در ايران هيچ پژوهشي به دو سوي فساد كه مطالعه پيشينه پژوهش نشان داد 

رغم اهميت  بهاز سويي، . زمان نپرداخته است همطور  به) بخش دولتي و خصوصي

 طور جامع هيچ پژوهشي به) ١٤٠٠(فرد و همكاران  هاي فردي، بجز پژوهش دانايي انگيزاننده

نيز اين ) ١٤٠٠(فرد و همكاران  هاي فردي نپرداخته است و پژوهش دانايي به انگيزاننده

 كردهفقط در بخش دولتي بررسي  آلودرفتار فسادهاي  انگيزانندهها را براي شناسايي  انگيزاننده

همچنين، هيچ پژوهشي به جنبه نقش هر دو گروه كاركنان بخش دولتي و خصوصي در . است

؛ ١٣٩٠ ،عظيمي، عطافر و شائمي(هاي داخلي  بيشتر پژوهش. فساد نپرداخته استبروز رفتار 

فرد و همكاران  ؛ دانايي١٣٩٨ ،دوست ؛ موسوي١٣٩٥ ،زاده و پورغفاري و افشارنيا ابراهيم

هاي فساد در بخش خصوصي يا تعامل  انگيزاننده .اند بخش دولتي را بررسي كرده فقط) ١٤٠٠

بنابراين، بخش  .اند ناديده گرفته شدهبيشتر ) عرضه و تقاضا(ميان بخش دولتي و خصوصي 

 .توجه يا حذف شده و تحليل دو سوي فساد ناقص است داخلي كم هاي پژوهشخصوصي در 
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كسي كه آغازگر فساد (» الفساد فع«صورت صريح  بهدر ايران هيچ پژوهشي نهايت، اينكه در  در

 .را بررسي نكرده است) گيرد كسي كه تحت فرصت فساد قرار مي(» فساد منفعل«و ) است

تا حدودي دو نوع ) ٢٠١٨ا و همكاران ر؛ گارسي٢٠٢٣هيوگو و همكاران (خارجي  هاي پژوهش

ن يا اند، ولي تمركز آنها بيشتر بر اقتصاد و كشورهاي آمريكاي لاتي فساد را بررسي كرده

 .بوده و به شرايط ايران منتقل نشده استجهاني هاي  نمونه

طرف (هاي فردي با نگاه به دو سوي فساد   بنابراين، پژوهش حاضر به بررسي انگيزاننده

  .پرداخته است) عرضه و طرف تقاضا

  

  روش پژوهش - ٤

دولتي و كاركنان بخش هاي فساد در ميان مديران  پژوهش حاضر با هدف شناسايي انگيزاننده

و در بخش بررسي است  پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي بوده. انجام گرفت خصوصي

مطالعه كاركنان بخش   جامعه مورد. كار گرفته شد  رابطه دو متغير مذكور نيز روش همبستگي به

و اختيار انجام  طور مكرر با افرادي از بخش ديگر تعامل داشتند دولتي يا خصوصي بودند كه به

در اين . صورت ناشناس بود داوطلبانه و بهبه روش شركت در اين مطالعه . را داشتندها  لتعام

دليل اصلي انتخاب . نددر مطالعه شركت كرد اساس تمايل شخصي خود بر پاسخگويانشيوه، 

هاي  هاي فساد در بخش يعني بررسي انگيزاننده پژوهش،موضوع ماهيت حساس اين روش، 

موضوعي پيچيده و همراه با  ،كه فساد سازماني ييازآنجا. دولتي و خصوصي بوده است

توانست  گيري احتمالي مي هاي نمونه كارگيري روش اخلاقي و امنيتي است، به هاي هملاحظ

به همكاري يا حتي امتناع از شركت در پژوهش  نداشتن  ها، تمايل موجب كاهش صداقت پاسخ

سازد افرادي كه تمايل واقعي به  ان را فراهم ميگيري داوطلبانه اين امك مقابل، نمونه در. شود

بر اين، استفاده از   .دشوتر فراهم  هايي معتبرتر و عميق وارد مطالعه شوند و داده ،مشاركت دارند

زيرا در موضوعات حساس، اجبار  ،سو است اخلاق پژوهش نيز هم هاي هاين روش با ملاحظ

همچنين، . دار كند كنندگان را خدشه عتماد شركتتواند ا يا الزام افراد به شركت در پژوهش مي

ها را ممكن  تر به داده هزينه تر و كم انتخاب اين شيوه از نظر عملي و اجرايي، دسترسي سريع

 .ساخته است
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 .اين مطالعه درباره فساد است ،جاي اينكه ذكر شود با توجه به حساسيت موضوع، بهالبته 

اي درباره صداقت در كار است و فقط جنبه نظرسنجي  نامه ذكر شد مطالعه در مقدمه پرسش

ها انجام  ن سازمانهماهنگي لازم با مسئولا. صورت تصادفي ارائه شدند به  ها پرسش. دارد

رشوه . گرفت كنندگان را مي نامه حدود بيست دقيقه از زمان شركت تكميل پرسش. ١گرفت

 .مد نظر قرار گرفتعنوان يكي از مصاديق مهم فساد  به

اعم از بخش (هاي مختلف  نامه در سازمان پرسش ٥٣٤ماهه،  ٦مجموع، در يك دوره  در

نامه ميان افرادي توزيع شد كه  از اين ميان، پرسش(ميان كاركنان مد نظر ) دولتي و خصوصي

درصد  ٦٩دهي تقريباً كامل  كه نرخ پاسخ) داوطلبانه موافقت كردند در پژوهش شركت كنند

هايي مبناي تحليل قرار گرفت كه به همه  نامه فقط پرسش(بود ) نامه كامل پرسش ٣٦٧(

) درصد ٩/٥٠( ١٨٧كنندگان،  از ميان اين شركت.  )طور كامل پاسخ داده شده بود ها به پرسش

كنندگان  درصد شركت ٦٢. كارمند بخش خصوصي بودند) درصد ١/٤٠( ١٧٩كارمند دولتي و 

سال  ٥٦/٤٠سال متغير بود و ميانگين سني آنها  ٦٥تا  ٢٤نندگان بين ك سن شركت. مرد بودند

سطح تحصيلات افراد حداقل كارداني و حداكثر دكتري بود و سابقه كار در پست حاضر . بود

 .سال بود ٥با ميانگين نزديك به  ٢٢و حداكثر  ١حداقل 

كل و در  درصد ٣٩دهندگاني كه در موقعيت مديريتي بودند، در بخش خصوصي  پاسخ

بين بخش  هاي هايي كه در تعامل فعاليت. دادند درصد كل را تشكيل مي ١٩بخش دولتي 

و  شد، شامل اعطاي قراردادها، بازرسي، خريد كالا يا خدمات عمومي و خصوصي انجام مي

  . برخي موارد ديگر بود

حداقل سابقه . هايي بودند كه قدمت بالايي داشتند هاي دولتي مورد مطالعه، سازمان سازمان

، )البته عنوان برخي از آنها در طول زمان تغيير كرده بود(سال بود  ٥٠ها  فعاليت اين سازمان

ها و شهرهاي مختلف مستقر بودند و  هاي بزرگ در استان هاي اين سازمان واحدها و شعبه

مجموع،  هايي بودند كه در هاي بخش دولتي كه همكاري داشتند، بيشتر سازمان سازمان

هايي با  هاي بخش خصوصي نيز شامل شركت شركت. شدند هاي بزرگ محسوب مي زمانسا

                                                             
  .ها خودداري شده است كردن نام سازمان دليل اهميت موضوع از فاش به. ١
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هاي  درصد شركت ٦٠بيش از . سال بود ١٥اندازه متوسط بودند كه حداقل سابقه فعاليت آنان 

 . بخش خصوصي مورد مطالعه، توليدي و بقيه خدماتي بودند

نامه براي بررسي  اين پرسش .بود) ٢٠١٨(ا و همكاران رنامه گارسي ابزار پژوهش پرسش

نيز در ) ١٤٠٠(فرد و همكاران  پيش از اين در ايران دانايي. كار گرفته شد هاي فساد به انگيزاننده

) ٢٠١٨(پژوهش خود كه در قلمرو بخش دولتي انجام شد، از شاخص گارسيرا و همكاران 

اخص متناسب با فرهنگ همانند پژوهش حاضر تغييراتي در ش استفاده كردند كه البته آنها نيز

  . كار بردند ايراني و قلمرو پژوهش به

يك نسخه براي بخش خصوصي و يك نسخه براي  .نامه در دو نسخه طراحي شد پرسش

ها  اين انگيزاننده. عنوان متغيرهاي مستقل در نظر گرفته شد هاي فساد به انگيزاننده. بخش دولتي

، )فرد در مورد رفتارهاي انحرافي مد نظر دارد بايدها و نبايدهايي كه(شامل هنجارهاي فردي 

هاي  ، ادراك از فرصت)دانند ادراك از آنچه ديگران مهم و درست مي(هنجارهاي اجتماعي 

هايي  در صورت نقض قوانين مربوط به رشوه و فساد چه فرصت(نقض قوانين رشوه و فساد 

ندادن فساد چه   انجام(ن فساد هاي پايبندي به قواني ، ادراك از فرصت)ممكن است، ايجاد شود

نهايت، ارزيابي  و در هاي مشاركت در فساد ، ارزيابي هزينه)كند  هايي فراهم مي مزايا و فرصت

  . منافع مشاركت در فساد

يا » فساد«هاي  متغير وابسته با توصيف رفتار مرتبط با رشوه، بدون استفاده از واژه

، سه گويه براي بخش )فساد(در رشوه براي قصد مشاركت . عملياتي شد» دهي رشوه«

اي  درجه نامه با طيف هفت پرسش. خصوصي و سه گويه براي بخش دولتي در نظر گرفته شد

دولتي و  هاي اساس اين متغير، كاركنان هر گروه از كاركنان بخش بر. بندي شد ليكرت درجه

اشتند يا مستعد يك دسته كاركناني كه تمايل به فساد د. دخصوصي به دو دسته تقسيم شدن

و يك دسته، تمايل به ) دهندگاني كه ميانگين بالاتر از چهار داشتند متشكل از پاسخ(فساد بودند 

دهندگاني كه ميانگين حداكثر چهار  متشكل از پاسخ(مستعد فساد بودند  فساد نداشتند يا غير

مستعد فساد درصد  ٢٢درصد تمايل به فساد نداشتند و حدود  ٨٢در بخش دولتي، ). داشتند

درصد مستعد فساد  ٢٩درصد تمايل به فساد نداشتند و حدود  ٧١در بخش خصوصي، . بودند

  . بودند



...هاي فردي فساد بررسي انگيزاننده: فساد فعال و منفعل __________________ زينب مولوي و همكار   

١٩٥ 

ها در  نامه منظور پرسش اين به. نامه، روايي محتوا بررسي شد براي بررسي روايي پرسش

ها براي  بودن پرسش  نفر از خبرگان قرار گرفت و از آنان خواسته شد مناسب ١٤اختيار 

هاي ايراني و براساس نوع متغير مشخص  جش متغيرها را با توجه به شرايط بومي سازمانسن

) ١٩٧٥( ٣با توجه به مقياس لاوشه. محاسبه و بررسي شد CVI٢، CVR١معيارهاي . كنند

نفر باشد، نشان از روايي  ١٤كه تعداد خبرگان برابر با  صورتي در CVRبراي  ٥١/٠مقادير بالاي 

براي مقياس  ٧/٠مقادير بالاي ) ١٩٩٢( ٤براساس نظر ديويس. ]٤٣[نامه است  مناسب پرسش

CVI  ها، اين دو شاخص ياد شده براي  براساس يافته. عالي است ٨/٠مناسب و مقادير بالاي

   .]٤٤[كدها در محدوده مناسب قرار دارند 

اصلي و پنج  پرسش ٢٤نامه پس از بررسي روايي محتوا،  هر نسخه از پرسش ،موعمج در

اي ليكرت  درجه اصلي با طيف هفت هاي پرسش. داشت) اي زمينه(شناختي  جمعيت پرسش

 .بندي شدند درجه

آلفا براي  ٢براساس جدول ها آلفاي كرونباخ محاسبه شد  نامه براي بررسي پايايي پرسش

نفر از  ٩ها در اختيار  همچنين، شاخص. ]٤٥[و قابل قبول بود  ٧/٠تمامي متغيرها بيش از 

شناسي قرار گرفت و از آنها  شناسي و روان استادان خبره در حوزه مديريت دولتي، جامعه

  .داصلاحي آنان اعمال شهاي نظر. نظر كنند خواسته شد در مورد اين مقياس اظهار

  

ضريب آلفاي كرونباخ براي متغيرهاي پژوهش. ٢جدول   

  متغير
هنجارهاي 

  فردي

هنجارهاي 

  اجتماعي

ادراك از 

هاي  فرصت

نقض قوانين 

  رشوه و فساد

ادراك از 

هاي  فرصت

پايبندي به 

  قوانين فساد

ارزيابي 

هاي  هزينه

مشاركت در 

  فساد

ارزيابي 

منافع 

مشاركت 

  در فساد

تمايل به 

  فساد

بخش 

  خصوصي
٧٣٩/٠  ٨١٤/٠  ٧١٩/٠  ٨٠١/٠  ٧٩١/٠  ٧١٢/٠  ٧٣١/٠  

  ٧٨٩/٠  ٨٣١/٠  ٧٠١/٠  ٧٦٩/٠  ٧٩١/٠  ٨١٥/٠  ٧٥٤/٠  بخش دولتي

  

                                                             
1. Content Validity Ratio  
2. Content Validity Index 
3. Lawshe 
4. Davis 
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  هاي پژوهش افتهي - ٥

 محاسبه راهها با قصد انجام فساد، از  ميزان همبستگي بين انگيزاننده نخستها،  براي تحليل داده

  . )٣جدول ( ضريب همبستگي پيرسون بررسي شد

  

ها و تمايل به فساد بررسي همبستگي انگيزاننده. ٣ جدول  

  قصد فساد/ انگيزاننده

  بخش دولتي  بخش خصوصي

  ميانگين
انحراف 

  معيار

ضريب 

  همبستگي
  ميانگين

انحراف 

  معيار

ضريب 

  همبستگي

  - ٣١٦/٠**  ٩٨٥/٠  ٠٠٣/٤  - ٥٤٦/٠**  ٩٨٣/٠  ٩٥٣/٣  هنجارهاي فردي

  - ٣٧٩/٠**  ٠٥/١  ٢٣٧/٤  - ٢١٥/٠**  ٩٢١/٠  ٧٠٠/٣  هنجارهاي اجتماعي

ادراك فرصت از نقض 

  قوانين رشوه و فساد
١٦٥/٠*  ٩٠٧/٠  ٤٤٨/٣  - ٠٨٢/٠  ٩٤٢/٠  ٢٨٣/٤  

هاي  ادراك فرصت

  پايبندي به قوانين فساد
٢٨٨/٠**  ٠٤/١  ٧٣٨/٤  - ٠١٩/٠  ٠٤١/١  ٣٠٧/٤ -  

هاي  ارزيابي هزينه

  مشاركت در فساد
٢٠٧/٠**  ١٩/١  ٦٩٥/٤  ١٩٣/٠**  ٩٠٣/٠  ٣٠٧/٤ -  

منافع مشاركت ارزيابي 

  در فساد
٣٧١/٠**  ٠٤٥/١  ٩٨٢/٢  ١٣١/٠  ٩٠٣/٠  ٣٢٩/٤  

  -   ٠٣٤/١  ٤٨٣/٣  -   ٢١٤/١  ٦٥٢/٣  قصد انجام فساد

*P٠٥/٠<    **P٠١/٠<  ***P٠٠١/٠< 

  

ها، در بخش خصوصي،  اساس ميانگين شود، بر مشاهده مي ٣ طوركه در جدول همان

اما . در اين بخش نيز زياد نيستتمايل به فساد . هنجارهاي فردي و اجتماعي قوي نيست

هاي  و ارزيابي از منافع و هزينه ادراك فرصت از نقض قوانين فساد يا رعايت قوانين فساد

در بخش دولتي، . مشاركت در فساد در ميان كاركنان بخش خصوصي بيش از متوسط است

ين است، اما ادراك فرصت از نقض قوانين رشوه و فساد و ارزيابي منافع مشاركت در فساد پاي

  .قصد انجام فساد هم كمتر از متوسط است. ساير متغيرها بيش از متوسط هستند



...هاي فردي فساد بررسي انگيزاننده: فساد فعال و منفعل __________________ زينب مولوي و همكار   

١٩٧ 

هاي مشاركت در فساد با  در بخش خصوصي، هنجارهاي اجتماعي و فردي و ارزيابي هزينه

. ها با تمايل به فساد همبستگي ندارند تمايل به فساد همبستگي معنادار دارد و ساير انگيزاننده

در  بنابراين. ندهاي مد نظر با تمايل به فساد رابطه معنادار دار لتي، تمامي انگيزانندهدر بخش دو

هاي مرتبط با فساد در هر  دهد انگيزه كه نشان مي رسد نظر نمي دو بخش، الگوي نتايج مشابه به

به  تنهايي منجر تواند به مي) رشوه(فسادآلود  هاي دو بخش يكسان نيستند و هر سوي تعامل

رسد و براي افزايش قدرت  نظر نمي زيرا الگوي نتايج در هر دو بخش مشابه به ،شود فساد

  .هاي بعدي روي هر دو گروه انجام خواهد شد آماري، تحليل

و با توجه  دهند ها، قصد فساد را توضيح مي اينكه آيا انگيزاننده كردن  براي مشخص، سپس

و همچنين، متغير وابسته تبديل به  ندبه اينكه برخي متغيرها چندوجهي و برخي طيفي بود

هاي دو بخش  همه داده. ]٤٨ - ٤٦[ رگرسيون لجستيك اجرا شد متغير دووجهي شد،

مدل اول، فقط عوامل . در اينجا، دو مدل ايجاد شد. هم بررسي شد با) خصوصي و دولتي(

  لتيدو/ و اشتغال در بخش خصوصي شامل سابقه كار، سن، جنسيت، سطح تحصيلات اي زمينه

 ها نيز وارد مدل شدند اي، انگيزاننده بر عوامل زمينه در مدل دوم، علاوه. مد نظر قرار گرفت

  .)٤جدول (

  

نتايج رگرسيون لجستيك براي دو مدل. ٤ جدول  

  عامل

  ٢مدل   ١مدل 

ضريب 

برآورد

  دهش

آماره 

  والد

ضريب 

  معناداري

نسبت 

  شانس

ضريب 

  برآوردشده

آماره 

  والد

ضريب 

  معناداري

نسبت 

  شانس

  ٢٠٢/١  ٠٠٠/٠  ٧٢/١٣  ١٨٤/٠  ١١١/١  ٠٠٧/٠  ٢٢٥/٧  ١٠٦/٠  سابقه كار

سطح 

  تحصيلات
٨٤٧/٠  ٢٥٨/٠  ٢٧٨/١  - ١٦٦/٠  ٩٢٤/٠  ٥٤٢/٠  ٣٧٢/٠  - ٠٧٩/٠  

  ٠١٠/١  ٤٩٤/٠  ٤٦٩/٠  ٠١٠/٠  ٠١٠/١  ٤٠٦/٠  ٦٩٠/٠  ٠١٠/٠  سن

  ٠٣٣/١  ٩١٥/٠  ٠١١/٠  ٠٣٣/٠  ٧٧٦/٠  ٣٢٥/٠  ٩٦٨/٠  - ٢٥٤/٠  جنسيت

  ٢٨٤/٥  ٠٠١/٠ ٠٥/١٢  ٦٦٥/١  ٦٥٨/٣  ٠٠٠/٠  ٣٧٦/١٢  ٢٩٧/١  بخش

هنجارهاي 

  فردي
        ٤٠٨/٠  ٠٠٠/٠  ١٧/٢٧  - ٨٩٨/٠  
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  عامل

  ٢مدل   ١مدل 

ضريب 

برآورد

  دهش

آماره 

  والد

ضريب 

  معناداري

نسبت 

  شانس

ضريب 

  برآوردشده

آماره 

  والد

ضريب 

  معناداري

نسبت 

  شانس

هنجارهاي 

  اجتماعي
        ٤٢٧/٠  ٠٠٠/٠  ٣٤/٢٣  - ٨٥٢/٠  

ادراك 

فرصت از 

نقض قوانين 

  فساد

        ٧٤٧/٠  ٠٩١/٠  ٨٦٠/٢  - ٢٩٢/٠  

ادراك از 

هاي  فرصت

پايبندي به 

  قوانين

        ٧٥١/٠  ٠٨٢/٠  ٠١٦/٣  - ٢٨٧/٠  

ارزيابي 

هاي  هزينه

مشاركت در 

  فساد

        ٢٣٤/١  ٢٥٥/٠  ٢٩٦/١  ٢١١/٠  

 ارزيابي

منافع 

مشاركت در 

  فساد

        ٢٥٠/١  ٢٠٦/٠  ٥٩٧/١  ٢٢٣/٠  

Overall fit model 1: -2 Log likelihood =٤٨٥/٣٨١; Cox and Snel R2 = ٠٤٢/٠; Nagelkerke R2 =٠٦٤/٠; 

Omnibus Test=٧٦٥/١٥ (Sig.=٠٠٨/٠)  

Overall fit model 2: -2 Log likelihood = ٠٩٥/٢٩٥; Cox and Snel R2 = ٢٤٣/٠; Nagelkerke R2 =٣٦٧/٠; 

Omnibus Test=١٥٥/١٠٢ (Sig.=<٠٠١/٠)  

  

ضريب معناداري آزمون  )شود  مشاهده مي ٤ طوركه در جدول همان( در تفسير مدل اول

Omnibus  است كه ) ٠١/٠تر از  كوچك( ٠٠٨/٠براي كل مدل رگرسيون لجستيك برابر با

. برازش خوبي دارد ٠١/٠دهد قدرت تببين مدل مناسب است و در سطح خطاي  نشان مي

شامل ضريب تعيين كاكس و نل و (نمايي و ضريب تعيين پژودو  همچنين، لگاريتم درست

عيين در رگرسيون خطي هستند، نشان هاي ضريب ت كه تقريب) ضريب تعيين نيجل كرك
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يعني  ،درصد واريانس متغير وابسته ٦تا  ٤اي ورودي به مدل حدود  دهد، پنج متغير زمينه مي

  . دهد اين متغيرها قدرت تبيين ضعيفي دارند مي  كنند كه نشان تمايل به فساد را تبيين مي

و جنسيت در تمايل  براي مدل اول، متغيرهاي سطح تحصيلات، سن ٤ با توجه به جدول

/ دولتي(اما دو متغير بخش ). ٠٥/٠ضريب معناداري بيش از (كننده نيستند  به فساد تعيين

آماره والد ). ٠١/٠ضريب معناداري كمتر از (و سابقه كار در قصد فساد تأثير دارند ) خصوصي

سبت معنادار است و ن ٠٠١/٠كه در سطح  ٣٧٦/١٢براي متغير بخش محل فعاليت برابر با 

كه ضريب تأثير برابر با  آنجا است كه بيش از يك است و از ٦٥٨/٣شانس براي آن برابر با 

، تمايل به فساد در بخش خصوصي شده  با توجه به كدگذاري انجام بنابراين .است ٢٩٧/١

معنادار  ٠١/٠است كه در سطح  ٢٢٥/٧آماره والد براي متغير سابقه كار برابر با . بيشتر است

كه بيش از يك است و از آنجا كه ضريب تأثير  ١١١/١سبت شانس براي آن برابر با است و ن

  .كند پيدا ميه كار تمايل به فساد افزايش قبا افزايش ساب است، بنابراين ١٠٦/٠برابر با 

شود،   طوركه مشاهده مي همان). ٤ جدول(ها نيز وارد مدل شد   در مدل دوم انگيزاننده

براي كل مدل رگرسيون لجستيك پس از ورود  ١بوس ني ماضريب معناداري آزمون 

دهد قدرت تببين مدل بسيار زياد است و  است كه نشان مي ٠٠١/٠تر از  ها، كوچك انگيزاننده

نمايي و ضريب تعيين  همچنين، لگاريتم درست. برازش خوبي دارد ٠٠١/٠در سطح خطاي 

، ٢دهد مدل  نشان مي )كرك شامل ضريب تعيين كاكس و نل و ضريب تعيين نيجل(پژودو 

  كنند كه نشان يعني تمايل به فساد را تبيين مي ،درصد واريانس متغير وابسته ٣٧تا  ٢٤حدود 

  . قدرت تبيين خوبي دارند ٢دهد اين مدل  مي

براي مدل دوم، مانند مدل اول، متغيرهاي سطح تحصيلات، سن و  ٤با توجه به جدول 

اما دو متغير ). ٠٥/٠ضريب معناداري بيش از (ننده نيستند ك جنسيت در تمايل به فساد تعيين

ضريب معناداري كمتر از (و سابقه كار در قصد فساد تأثير دارند ) خصوصي/ دولتي(بخش 

كه در  ٠٤٩/١٢برابر با  )دولتي يا خصوصي( آماره والد براي متغير بخش محل فعاليت). ٠١/٠

است كه بيش از يك است  ٢٨٤/٥برابر با  معنادار است و نسبت شانس براي آن ٠٠١/٠سطح 

ه، تمايل شد  با توجه به كدگذاري انجام بنابراين .است ٦٦٥/١و از آنجا كه ضريب تأثير برابر با 

                                                             
1. Omnibus Test 
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است  ٧٢١/١٣آماره والد براي متغير سابقه كار برابر با . به فساد در بخش خصوصي بيشتر است

كه بيش از يك است  ٢٠٢/١آن برابر با معنادار است و نسبت شانس براي  ٠٠١/٠كه در سطح 

با افزايش سابقه كار تمايل به فساد  است، بنابراين ١٨٤/٠و از آنجا كه ضريب تأثير برابر با 

  .كند پيدا ميافزايش 

اي در تمايل به فساد، پس از ورود  شايان ذكر است از آنجا كه تأثير عوامل زمينه

 .، تأثيرگذار بود)ر سابقه كار و بخش محل خدمتهمان دو متغي(ها، تغيير نكرد  انگيزاننده

اي بر تمايل به فساد ايفا  اي در تأثير عوامل زمينه ها نقش واسطه توان گفت انگيزاننده مي بنابراين

  .اند نكرده

شده در مدل،  هاي وارد ، از ميان انگيزاننده٤ در ادامه بررسي مدل دوم، با توجه به جدول

ضريب (اي اجتماعي و هنجارهاي فردي در قصد فساد تأثير دارند فقط دو انگيزاننده هنجاره

كه در سطح  ١٧٢/٢٧آماره والد براي متغير هنجارهاي فردي برابر با ). ٠٠١/٠معناداري كمتر از 

است كه كمتر از يك است و از  ٤٠٨/٠معنادار است و نسبت شانس براي آن برابر با  ٠٠١/٠

تر شود،   هرچه هنجارهاي فردي قوي بنابراين .است -٨٩٨/٠آنجا كه ضريب تأثير برابر با 

است كه در  ٣٣٨/٢٣آماره والد براي هنجارهاي اجتماعي برابر با . شود تمايل به فساد كمتر مي

كه كمتر از يك است و  بوده ٤٢٧/٠معنادار است و نسبت شانس براي آن برابر با  ٠٠١/٠سطح 

تر شود،  چه هنجارهاي اجتماعي قوي هر ست، بنابراينا -٨٥٢/٠از آنجا كه ضريب تأثير برابر با 

  .تمايل به فساد كمتر خواهد شد

ترين تأثير  هنجارهاي اجتماعي قوي شود، نتايج مدل دوم نشان داد طور كه مشاهده مي همان

دهد كه  نتايج نشان مي بنابراين). با اثر عكس(ها در تمايل به فساد داشتند  را در ميان انگيزاننده

هاي پايبندي  شده براي نقض قوانين فساد، ادراك از فرصت  ر چهار انگيزاننده فرصت ادراكتأثي

هنجارهاي فردي و  وسيله بهها و منافع مشاركت در فساد  هاي هزينه و ارزيابي به قوانين

  .اند  قرار گرفته تأثير اجتماعي تحت
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  گيري  بحث و نتيجه - ٦

منظور درك بهتر دلايلي كه چرا در سطح فردي، كاركنان بخش خصوصي و  به پژوهشاين 

در بخش دهند  ها نشان مي يافته. كنند، انجام شده است دولتي در تعاملات فاسد شركت مي

تمايل هاي مشاركت در  ، هنجارهاي اجتماعي، هنجارهاي شخصي و ارزيابي از هزينهخصوصي

اكات مربوط به رفتار همكاران و اينكه فرد بايد در مورد بنابراين، ادر. تأثيرگذار استفساد به 

فساد چگونه رفتار كند، باور اخلاقي به اينكه فرد بايد از فساد اجتناب كند و ارزيابي از 

هايي كه فرد در اثر مشاركت در فساد بايد متحمل شود، به بهترين نحو تمايل افراد به  هزينه

هاي دولتي و خصوصي دولتي يكسان  براي كاركنان بخش اين الگوي نتايج. فساد را توضيح داد

هاي  هاي مشابه ممكن است در فسادپذيري در بخش دهد كه اگرچه انگيزه اين نشان مي. نبود

عمومي و خصوصي، وجود داشته باشد، اما تا حدي تمايل به فساد به بخش محل خدمت 

  .مرتبط است

اي فردي و اجتماعي قوي نيست و همچنين، نتايج نشان داد در بخش خصوصي، هنجاره

حال، عوامل ديگري همچون ادراك  اين با. تمايل به فساد نيز در اين بخش كمتر از متوسط است

هاي مشاركت در فساد، در ميان كاركنان بخش  فرصت از نقض قوانين و ارزيابي منافع و هزينه

در اين بخش، اگرچه  دهد كه اين امر نشان مي. خصوصي بيشتر از متوسط ارزيابي شده است

شده براي فساد   ها و منافع در نظر گرفته طور كلي كمتر است، اما فرصت تمايل به فساد به

كه  حالي در در بخش دولتي. هاي پنهاني براي ارتكاب فساد فراهم آورند ممكن است انگيزه

است،  ادراك فرصت از نقض قوانين رشوه و فساد و ارزيابي منافع مشاركت در فساد پايين

هاي مشاركت در فساد، بيشتر از  جمله هنجارهاي اجتماعي و فردي و هزينه ساير متغيرها از

. همچنين، قصد انجام فساد در اين بخش نيز كمتر از متوسط است. متوسط بوده است

هاي مد نظر در اين بخش با تمايل به فساد  وجود، جالب اينجاست كه تمامي انگيزاننده اين با

گيري  تر عوامل محيطي و اجتماعي در شكل دهنده نقش پررنگ كه نشان معناداري دارندرابطه 

ها با تمايل  كه در بخش خصوصي تنها برخي از انگيزاننده ييازآنجا .فساد در بخش دولتي است

مقابل  ، در)ها ويژه هنجارهاي اجتماعي و فردي و ارزيابي هزينه به( شتندبه فساد رابطه معنادار دا

هاي  رسد كه انگيزه نظر مي ها با تمايل به فساد ارتباط دارند، به خش دولتي تمامي انگيزانندهدر ب



  ١٤٠٤پاييز  ،٣، شماره ١٥دوره   ________________________ هاي مديريت منابع سازماني  پژوهش 

٢٠٢  

دهنده نياز به  تواند نشان ها مي اين تفاوت. مرتبط با فساد در اين دو بخش متفاوت هستند

  .رويكردهاي خاص و متمايز براي مقابله با فساد در هر دو بخش باشد

ها به  رسيد كه اين فرصت نظر نمي كه پيشنهاد شده بود، به شده  از دو نوع فرصت درك

شده از  سازي فرصت درك دهد كه عملياتي اين نتيجه نشان مي. توضيح فسادپذيري كمك كند

. تواند بر تمايل به فساد تأثيرگذار باشد يا قانوني نمي ]٢٨[شناختي  روان -ديدگاه اجتماعي

شده با  شده بررسي هاي درك معني نيست كه فرصت حال، نتايج مطالعه حاضر به اين اين با

ارتباط است، زيرا اين ادراكات به فسادپذيري مرتبط بودند،  بي لكامطور  بهتمايل به فساد 

  .ويژه در بخش دولتي به

انتظار براي   مورد يها گويد هزينه اي كه مي نتايج اين مطالعه پشتيباني قوي از فرضيه

رسد  نظر مي به. دهد بيني تمايل به فساد ضروري هستند، ارائه مي براي پيش مشاركت در فساد

طور  تنها در رفتار نقض قوانين به كه نقطه شروع خوبي براي مطالعه اين باشد كه چرا افراد نه

) ٢٠١١(و همكاران  ١براساس ويكستروم .كنند كلي، بلكه چرا افراد در فساد نيز شركت مي

توان آنها را با هنجارهاي  گذارد كه مي رفتار افرادي تأثير ميشده تنها بر  هاي درك هزينه

نتايج مطالعه حاضر هيچ مدركي براي اين موضوع مطرح  ].٤١[ شخصي ضعيف توصيف كرد

طور همسو در تمايل به  شده و هنجارهاي فردي و اجتماعي به هاي درك ه هزينهككند چرا نمي

مستقيم سه انگيزه بر  آثاردهنده  ه حاضر نشاننهايت، نتايج مطالع در. فساد تأثيرگذار است

ها بيشتر باشد، احتمال اينكه فرد در فساد شركت  يك از اين انگيزه فسادپذيري است؛ هرچه هر

  .كند بيشتر است

با توجه به اينكه الگوي نتايج در دو بخش مشابه نيست، اين مسئله به اين معناست كه 

طور  به) چه در بخش دولتي و چه در بخش خصوصي(فسادآلود  هاي يك از طرفين تعامل هر

براي كاهش فساد، توجه به مشخصات خاص هر  بنابراين. توانند منجر به فساد شوند مستقل مي

توانند  ها مي در تحليل رگرسيون لجستيك نيز مشخص شد كه انگيزاننده .بخش ضروري است

دهند كه براي فهم  تحليل نشان ميحال، نتايج اين  اين با. بخشي از قصد فساد را توضيح دهند

                                                             
1. Wikstrom 
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هاي بيشتري انجام  هاي فساد در هر بخش، لازم است كه تحليل تر از انگيزه تر و كامل عميق

 .تر شناسايي شوند طور دقيق اي فساد به و دلايل ريشه پيدا كندشود تا قدرت آماري افزايش 

در هر دو بخش مجموع، اين پژوهش بر لزوم تقويت هنجارهاي اجتماعي و فردي  در

از سوي . هاي نظارتي و قانوني مؤثرتر تأكيد دارد دولتي و خصوصي و همچنين ايجاد محيط

هاي فساد در هر دو  گيري و كاهش فرصت يندهاي تصميماسازي بيشتر در فر ديگر، شفاف

 .تواند به كاهش تمايل به فساد كمك كند بخش مي

اگرچه مطالعه . اي باشد رشته ويكرد ميانرسد كه نيازمند يك ر نظر مي درك بهتر فساد به

 -هاي اجتماعي شده از نظريه  شامل عوامل انگيزشي استخراج، ]٨[اساس مطالعه  حاضر بر

دنبال عواملي كه بيشترين نقش را در اينكه آيا  شناسي و اقتصادي بود، به شناختي، جرم روان

 آيد نظر مي باشند، اما به مي كنند، افراد تمايل شركت در فساد دارند يا از آن پرهيز مي

دهد كه تأكيد خاصي  نتايج مطالعه حاضر پيشنهاد مي. تري نياز است بيشتر و كامل هاي پژوهش

اند و تاريخچه  اي مطالعه شده طور گسترده كه هنجارها به حالي در بايد بر نقش هنجارها شود

عنوان  رفتاري نيز هنجارها را بهاقتصاد به تازگي ، ]٢٩[ شناسي اجتماعي دارند طولاني در روان

تنها  ها نشان داده است نه يك عامل مهم براي رفتار شناسايي كرده است و برخي پژوهش

اخلاقي تأييد شده  شده، بلكه تأثير هنجارهاي اجتماعي بر رفتار غير   بيني ها و منافع پيش هزينه

  .]٤٢[است 

تحليل رگرسيون لجستيك ارائه شده هاي مدل اول و مدل دوم كه در  با توجه به يافته

 ٤اند حدود  اي نشان داد كه اين عوامل تنها توانسته بررسي پنج متغير زمينه است، در مدل اول

دهنده آن است كه عوامل   اين نشان. درصد از واريانس تمايل به فساد را تبيين كنند ٦تا 

طور  توانند به تنهايي نمي اي مانند سن، جنسيت، سطح تحصيلات و حتي سابقه كار به زمينه

كنند كه تمايل به فساد بيشتر تحت  ها تأكيد مي اين يافته. كامل تمايل به فساد را توضيح دهند

هاي فردي ممكن است  تأثير عوامل اجتماعي، فرهنگي و محيطي است و تنها تكيه بر ويژگي

 .هاي اصلي فساد نباشد گوي علت پاسخ

محل خدمت و سابقه كار تأثير معناداري بر تمايل به فساد  در اين مدل، تنها دو متغير بخش

نتايج نشان دادند كه تمايل به فساد در بخش خصوصي بيشتر از بخش دولتي  ويژه به. داشتند

ها و فرايندهاي قانوني  تواند به اين دليل باشد كه در بخش خصوصي نظارت كه مي است
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بر اين،  علاوه. راي فساد وجود داشته باشدهاي بيشتري ب تر باشند و فرصت ممكن است، ضعيف

تواند  اين نتيجه مي. افزايش سابقه كار با افزايش تمايل به فساد ارتباط مستقيم داشت

اند،  دهنده آن باشد كه كاركناني كه مدت زمان بيشتري در محيط كار خود فعاليت كرده نشان

گيرند، چراكه ممكن است در طول  طور ناخودآگاه بيشتر در معرض شرايط فسادآلود قرار مي به

 .زمان با فرايندهاي نادرست بيشتر آشنا شوند

طور چشمگيري  ها به مدل، قدرت تبيين مدل به كردن انگيزاننده  در مدل دوم، پس از وارد

اي  درصد از واريانس تمايل به فساد توسط متغيرهاي زمينه ٣٧تا  ٢٤و حدود  پيدا كردافزايش 

ها تأثير بيشتري بر تمايل به  دهد كه انگيزاننده اين نشان مي. ضيح داده شدها تو و انگيزاننده

 .كنند تري در تبيين اين پديده ايفا مي فساد دارند و نقش مهم

در مدل دوم، تنها دو انگيزاننده هنجارهاي اجتماعي و هنجارهاي فردي تأثير معناداري بر 

. ز اهميت استيها در كنترل فساد بسيار حادهد نقش هنجار كه نشان مي تمايل به فساد داشتند

تر باشند، تمايل به  تر و مثبت چه هنجارهاي فردي و اجتماعي در يك محيط كاري قوي هر

هاي پيشگيري از فساد  طور مستقيم به سياست توانند به اين نتايج مي. كند پيدا ميفساد كاهش 

عنوان  تواند به جتماعي و فردي ميتقويت هنجارهاي ا. ها مرتبط باشند ها و دولت در سازمان

  .هاي دولتي و خصوصي مطرح شود يك راهكار كليدي در كاهش فساد در بخش

هاي فردي در دو  طور خاص به انگيزاننده طوركه بيان شد، هيچ پژوهشي در ايران به همان

نتايج پژوهش حاضر با نتايج . بخش دولتي و خصوصي براي تمايل به فساد نپرداخته است

كه نشان دادند هنجارهاي فردي و اجتماعي  ]٨) [٢٠١٨( پژوهش گارسيرا و همكاران

شده از  آنان فرصت ادراك  هاي تمايل به فساد هستند، همخواني دارد، اما پژوهش كننده تعيين

كه در پژوهش حاضر ارزيابي  حالي عنوان انگيزاننده ديگر معرفي كرد در مشاركت در فساد را به

همانند نتايج . كننده تمايل به فساد شناسايي شد عنوان تعيين مشاركت در فساد به هاي از هزينه

  .ها در بخش دولتي با تمايل به فساد رابطه داشتند پژوهش حاضر، نيز تمامي انگيزاننده

ن دولتي بايد به تقويت هنجارهاي اخلاقي و اجتماعي در با توجه به نتايج پژوهش، مسئولا

هاي اخلاقي و ايجاد  هاي مداوم، گفتمان آموزش راهتواند از  اين مي. دكاركنان خود بپردازن

تر  هاي نظارتي قوي همچنين، برقراري سيستم. فرهنگ سازماني شفاف و منصفانه صورت گيرد

هاي دولتي براي شناسايي موارد فساد يا تخلفات پيش از وقوع آنها اهميت  در داخل سازمان
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هاي نظارتي و ارزيابي دقيق و منظم نظارت كنند تا  كاركرد سيستمن دولتي بايد بر مسئولا. دارد

اندركاران بخش خصوصي  كارها و دست و به صاحبان كسب .از وقوع فساد پيشگيري كنند

. هاي دقيق براي كاركنان خود تنظيم كنند عمل شود كدهاي اخلاقي قوي و دستور پيشنهاد مي

 راهرعايت قانون داشته باشند و كاركنان بايد از اين كدها بايد تأكيد بر صداقت، شفافيت و 

يكي از عواملي كه موجب بروز فساد در بخش  .هاي مستمر با آنها آشنا شوند آموزش

ن بايد به بنابراين، مسئولا. هاي موجود براي نقض قوانين است شود، فرصت خصوصي مي

هاي فساد را از ميان  زمينه هاي داخلي مؤثر بپردازند كه يندهاي استاندارد و كنترلاطراحي فر

  .بردارند

هاي  نظرسنجي. هايي داشته است پژوهش حاضر مانند هر پژوهش ديگري محدوديت

تنها روش براي درك دلايل شركت افراد در فساد نيستند و معايبي طور قطع  بهخوداظهاري 

توانند  ما نميهايي ارائه دهند، ا توانند بينش هاي خوداظهاري مي كه نظرسنجي حالي در دارند

هاي فساد  توانند تعيين كنند كه آيا انگيزه تجربي ميهاي  پژوهشتنها . عليت را شناسايي كنند

. شوند يا خير باعث تمايل به فساد ميي واقعطور  بهاند،  پيشنهاد شده پژوهشكه در اين 

 وسيله بههاي مهم ديگري براي فساد وجود داشته باشند كه  همچنين، ممكن است انگيزه

همچنين، پيشنهاد . اند اند، اما در اين مطالعه گنجانده نشده هاي ديگر مطرح شده نظريات و رشته

هاي دولتي و خصوصي  هاي پاداش و مجازات بر فساد در بخش شود در آينده تأثير سياست مي

. سازماني بين دو بخش بر تمايل به فساد بررسي شود هاي تأثير شفافيت در ارتباط و همچنين

  .شود توصيه مي هاي فساد هاي فرهنگي بر انگيزاننده نهايت، مطالعه تأثير تجربه در
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 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 ١٤٠٤پاييز ، ٣ ، شماره١٥ دوره

اي در  هاي حرفه هاي مهارتي در ارتقاي صلاحيت نقش دانشگاه

 او راهكارهها  چالش: نظام آموزش عالي ايران

  

  ١ثمانه يزداني

  

مهارت، تهران،  يدانشگاه ملدانشكده علوم انساني و هنر،  استاديار، گروه مديريت و حسابداري،  - ١

  .رانيا

  

  ٠١/٠٦/١٤٠٤: بازنگري  ٠٤/٠٤/١٤٠٤: دريافت

  ١٤/١٠/١٤٠٤: انتشار  ٠٤/٠٧/١٤٠٤: پذيرش

                                                  

  : چكيده
عنوان بازيگراني راهبردي در توسعه سرمايه انساني، در كانون  ها به هاي اخير، دانشگاه در دهه

گويي به تحولات پرشتاب بازار كار  پاسخاي و  پذيري، توانمندسازي حرفه هاي ارتقاي اشتغال سياست

هاي فناورانه،  هاي كاري با سرعتي فزاينده دستخوش دگرگوني در شرايطي كه محيط. اند قرار گرفته

رود آموزش عالي نقشي فراتر از انتقال دانش نظري ايفا كند و  شوند، انتظار مي اجتماعي و اقتصادي مي

با وجود شواهدي مبني بر . آموختگان باشد اي دانش حرفه هاي تركيبي و ساز پرورش شايستگي زمينه

ويژه در بستر  به ها در اين زمينه اي، نقش دانشگاه هاي حرفه ظرفيت آموزش عالي در ارتقاي صلاحيت

اين پژوهش با . مند بررسي شده است صورت نظام كمتر به روي آن آموزش عالي ايران و موانع پيش

ها و  آموختگان و شناسايي چالش اي دانش هاي حرفه ارتقاي صلاحيت ها در هدف تبيين نقش دانشگاه

. با رويكرد كيفي و روش تحليل مضمون استقرايي انجام شده است محور راهكارهاي آموزش صلاحيت

ت علمي، مديران آموزشي، أنفر از اعضاي هي ٤٠ساختاريافته با  هاي نيمه مصاحبه راهها از  داده

گردآوري ) گيري هدفمند شده با نمونه انتخاب(هاي مهارتي  دانشگاه آموختگان دانشگذاران و  سياست

دهنده شناسايي پنج نتايج نشان. تحليل شدند اي براون و كلارك مرحله  شدند و با استفاده از روش شش

                                                             
 نويسنده مسئول مقاله:                                                                                            s-yazdani@tvu.ac.ir E-mail: 
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هاي درسي مبتني بر شايستگي، تقويت تعامل دانشگاه و صنعت،  بازنگري برنامه مضمون اصلي شامل

و اصلاح  اي، ارتقاي كيفيت تدريس و نظام ارزشيابي رشته هاي نرم و ميان هارتآموزش م

هاي نظري و سياستي مهمي براي  تواند دلالت مي پژوهشهاي اين  يافته. گذاري كلان است مشي خط

  .گذاران آموزشي، مديران دانشگاهي و پژوهشگران حوزه منابع انساني فراهم آورد مشي خط

  

 اي، دانشگاه مهارتي، يادگيري مبتني بر شايستگي، موزش عالي، صلاحيت حرفهآ: كليدي هاي هواژ

  .توسعه سرمايه انساني

  

   مقدمه - ١

شدن بازار كار، آموزش عالي را در سطح   تر اقتصاد و پيچيدهشدن   تحولات فناورانه، جهاني

 ٤٠دهد كه بيش از  ها نشان مي بيني پيش]. ١,٢[اند  هاي بنيادين كرده جهاني دستخوش دگرگوني

در چنين ]. ٣[نياز بازار كار در پنج سال آينده تغيير خواهد كرد  هاي مورد درصد مهارت

هايي  اي انتقال دانش نظري نيستند، بلكه بايد نقشها ديگر فقط نهاده شرايطي، دانشگاه

چندوجهي همچون توسعه سرمايه انساني، نوآوري فناورانه و تربيت نيروي كار مجهز به 

در اين پژوهش، منظور از دانشگاه مهارتي آن دسته از ]. ٤[اي ايفا كنند  هاي حرفه صلاحيت

اي براي  يت نيروي كار ماهر و حرفههاي آموزش عالي است كه مأموريت اصلي آنها ترب مؤسسه

محور و  هاي عملي، شايستگي ها بيشتر بر آموزش اين دانشگاه. ورود مستقيم به بازار كار است

هاي فني و نرم نظير حل مسئله و كار  بر دانش نظري، مهارت اي تأكيد دارند و علاوه رشته ميان

آموزش عالي ايران، مصاديق بارز در نظام ]. ٥,٦[كنند  گروهي را به دانشجويان منتقل مي

كاربردي و برخي مراكز -هاي مهارتي شامل دانشگاه ملي مهارت، دانشگاه جامع علمي دانشگاه

هاي  با وجود اهميت دانشگاه. اي هستند آموزش عالي وابسته به سازمان آموزش فني و حرفه

هاي بسياري در تحقق  شاي، نظام آموزش عالي ايران با چال مهارتي در تربيت نيروي كار حرفه

شكاف ميان آموزش دانشگاهي و نيازهاي بازار كار . آموزش شايستگي محور مواجه است

هاي  آموختگان و نارضايتي كارفرمايان از مهارت ويژه در زمينه نرخ بالاي بيكاري دانش به

هايي  در ايران، كاستي]. ٧[دهنده ناترازي در نظام آموزشي است  ارتباطي و كاربردي، نشان

هاي توجهي به مهارت چون غلبه رويكرد نظري و محتوامحور، ضعف ارتباط با صنعت، كم
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هاي مهارتي را در  ها، توانايي دانشگاه نداشتن چارچوب ملي صلاحيت  اي و وجود رشته ميان

ها موجب ناهماهنگي ميان  اين چالش]. ٨,٩[اند  اي محدود كرده هاي حرفه پرورش صلاحيت

هاي آموزشي را  ها و برنامه و نيازهاي شغلي شده و ضرورت بازنگري سياستمدرك تحصيلي 

هاي  رو، اين پژوهش در پي پاسخ به اين پرسش است كه نقش آموزش اين از. كنند برجسته مي

اي كشور چيست؟ و با رويكرد كيفي و تحليل  عالي مهارتي در ارتقاي نظام صلاحيت حرفه

اي كشور و  عالي مهارتي در تقويت نظام صلاحيت حرفههاي  مضمون، به بررسي نقش آموزش

آموختگان از  اي دانش هاي حرفه ها و راهكارهاي اجرايي براي ارتقاي صلاحيت شناسايي چالش

اعضاي هيأت علمي، مديران آموزشي، (نفعان كليدي  راه واكاوي تجربه زيسته ذي

 .پردازد مي) آموختگان گذاران و دانش مشي خط

  

 ري پژوهش مباني نظ - ٢

 - هاي شناختي هاي عملي، توانايي اي تركيبي از دانش تخصصي، مهارت صلاحيت حرفه

التحصيلان براي ورود  اي است كه نقشي حياتي در آمادگي فارغ هاي حرفه اجتماعي و نگرش

تنها شاخصي براي سنجش كيفيت آموزش، بلكه  اين مفهوم نه]. ١٠,١١[مؤثر به بازار كار دارد 

بنيان  پذيري، يادگيري دائمي و توسعه پايدار در اقتصاد دانش ي براي اشتغالشرطي ضرور

دانشگاه «، »دانشگاه كارآفرين«در سطح جهاني، الگوهايي چون ]. ١٢[شود  محسوب مي

اند نقش دانشگاه را در تربيت شايستگي محور  تلاش كرده» دانشگاه مشاركتي«و » اي شبكه

هايي براي بازطراحي آموزش عالي در مسير ارتقاي  ، فرصتروندهاي ديجيتال. بازتعريف كنند

و يادگيري ] ٥[هايي چون يادگيري تجربي  همچنين، نظريه]. ١٣[اند  ها فراهم كرده مهارت

هاي تحول در قرن  عنوان بنيان محور، به همراه با طراحي دروس شايستگي] ١٤[بازتابي 

وبرداري از تجارب جهاني بدون تحليل حال، صرف الگ اين با. شوند ويكم شناخته مي بيست

دهند كه نظام  هاي داخلي نشان مي پژوهش. گوي نيازهاي ايران باشد تواند پاسخ بومي نمي

هاي  هاي درسي ايستا، ضعف در آموزش مهارت هايي چون برنامه آموزش عالي ايران با چالش

ش با تمركز بر اين پژوه]. ٨,٩,١٥,١٦[هاي محدود با صنعت مواجه است  نرم و تعامل
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و تحليل ) كاربردي-مانند دانشگاه ملي مهارت و دانشگاه جامع علمي(هاي مهارتي  دانشگاه

  .اي است هاي حرفه دنبال ارائه چارچوبي بومي براي ارتقاي صلاحيت هاي ذينفعان به ديدگاه

 

  فراتر از مهارت: اي مفهوم صلاحيت حرفه - ٣

هاي  كارگيري مؤثر دانش، مهارت، نگرش و ويژگي بهاي به توانايي فرد در  صلاحيت حرفه

شود و در گفتمان نوين آموزش عالي  هاي واقعي كاري اطلاق مي شخصيتي در موقعيت

برخلاف تمركز صرف بر دانش نظري، اين مفهوم بر رويكردي ]. ١٧[جايگاهي محوري دارد 

اجتماعي، اخلاقي و عملي در  هاي شناختي، محور تأكيد دارد كه طي آن، توانايي تلفيقي و زمينه

شدن،  در مواجهه با تحولاتي نظير ديجيتالي]. ١٠,١١[گيرند  هاي واقعي شكل مي تعامل با چالش

محور  اتوماسيون و نوآوري فناورانه، آموزش عالي نيازمند گذار به نظامي يادگيرنده و شايستگي

بنيان، صلاحيت  تصاد دانشدر اق]. ١٨[گوي نيازهاي متغير بازار كار باشد  است كه پاسخ

]. ٢[پذيري، پويايي شغلي و يادگيري دائمي است  اي شرط لازم براي ارتقاي اشتغال حرفه

اي براي  رشته محور و ميان هايي مسئله آموختگان نيز نيازمند آموزش اي دانش توانمندسازي حرفه

  .هاي كاري پيچيده است آمادگي در موقعيت

  

  اي هاي حرفه ه صلاحيتها در توسع نقش دانشگاه - ٤

هاي اخير برجسته شده  ها در تربيت سرمايه انساني و تحول اجتماعي در سال نقش دانشگاه

ها به بازيگراني فعال  هاي نسل سوم و چهارم، دانشگاه در چارچوب نظريه دانشگاه]. ١[است 

شگاه كارآفرين هايي مانند دان مدل]. ١٩,٢٠[اند  در تعامل با صنعت، جامعه و دولت تبديل شده

هاي كارآفريني براي توسعه  محور، پژوهش كاربردي و مهارت هاي مسئله بر آموزش

گو و مولد سرمايه  در اين الگوها، دانشگاه نهادي خلاق، پاسخ]. ٢١[ها تأكيد دارند  صلاحيت

تحقق اين نقش نيازمند رهبري اثربخش، استقلال دانشگاهي و ]. ٢٢[انساني كارآمد است 

تنها براي  اي نه هاي حرفه همچنين، توسعه صلاحيت]. ٢٣,٢٤[ي ساختاري است ها مشوق

هاي  گيري دانشجويان بلكه براي اعضاي هيأت علمي و مديران نيز ضروري بوده و بر جهت

  .]٢٥,٢٦[ گذارد گذاري آموزشي اثر مي سياست
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  ها هاي نظري مرتبط با يادگيري و توسعه صلاحيت چارچوب - ٥

سازي و آزمايش  بر تحقق يادگيري از راه چرخه تجربه، تأمل، مفهوم] ٥[تجربي نظريه يادگيري 

سازي  محور، كارورزي و شبيه هايي مانند پروژه در آموزش عالي، فعاليت. فعال تأكيد دارد

همچنين، يادگيري ]. ٢٧,٢٨[كنند  هاي واقعي فراهم مي اي، بستري براي توسعه صلاحيت حرفه

اي  حليل تجربه و عملكرد، موجب رشد خودآگاهي و قضاوت حرفهاز راه ت] ١٤[بازتابي 

] ٣[هاي مرجع مانند سازمان همكاري و توسعه اقتصادي  اساس چارچوب بر]. ٢٩,٣٠[شود  مي

توانايي بسيج منابع ذهني و اجتماعي براي حل مسائل «عنوان  اي به و سالمي، صلاحيت حرفه

اي  ها را در دو سطح تخصصي و فرارشته ستگيها شاي اين چارچوب. تعريف شده است» واقعي

  .]١١,٣١[ كنند بندي مي هايي چون خلاقيت، سازگاري و ارتباط مؤثر دسته شامل مهارت

 

اي در  هاي حرفه راهبردهاي مؤثر براي توسعه صلاحيت - ٦

  ها دانشگاه

سازي  اي نيازمند پياده هاي حرفه دهند كه ارتقاي واقعي صلاحيت ها نشان مي پژوهش

هاي تدريس و تعامل دانشگاه  ريزي درسي، روش گذاري، برنامه افزا در سياست راهبردهايي هم

اند  ترين اين راهبردها براساس منابع معتبر فهرست شده مهم ١در جدول ]. ٣٢[با جامعه است 

محور در نظام آموزش عالي  عنوان چارچوبي كاربردي براي آموزش صلاحيت توانند به و مي

  .اده شوندايران استف

  

ها اي در دانشگاه هاي حرفه راهبردهاي مؤثر براي توسعه صلاحيت. ١جدول   

 منابع مرتبط شرح خلاصه راهبرد كليدي

 [] بنيان  محور و خروجي محور به مهارت ها از دانش تغيير برنامه يادگيري مبتني بر شايستگي

 هاي نرم ادغام مهارت
كار جمعي، ارتباط و خلاقيت هاي تفكر انتقادي،  افزودن مهارت

 ها در همه رشته
[] 

 [] سازي و كارورزي براي يادگيري عميق استفاده ازطرح، شبيه هاي تدريس تجربي روش

 [] همكاري رسمي دانشگاه و صنعت از راه طرح و كارورزي تعامل با صنعت

 [] نوآوري هاي حل مسئله و تركيب دانش تخصصي با مهارت اي رشته آموزش ميان
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 منابع مرتبط شرح خلاصه راهبرد كليدي

هاي پايدار و  صلاحيت

 جهاني
 [] ارتقاي مسئوليت اجتماعي و نگاه جهاني دانشجويان

 [] هاي نوين اي و مهارت هاي حرفه توانمندسازي استادان با آموزش پشتيباني از هيأت علمي

-هاي آموزشي خوشه

 صنعتي
 [] ها صلاحيتروزرساني  سازي دانشگاه، صنعت و دولت براي به شبكه

 [] هاي ارزيابي شايستگي با ابزارهاي متنوع طراحي نظام ارزيابي مستمر يادگيري

 
  ها در آموزش عالي ايران هاي تحقق توسعه صلاحيت چالش - ٧

هاي  هاي اخير، توسعه صلاحيت با وجود گسترش كمي نظام آموزش عالي ايران در دهه

ها كه از ساختارهاي  اين چالش. با موانع متعددي مواجه است آموختگان همچنان اي دانش حرفه

شوند، مانعي جدي در مسير آموزش  گذاري كلان و فرهنگ آموزشي ناشي مي نهادي، سياست

ها و نبود  نداشتن چارچوب ملي صلاحيت  نخست، وجود. اند محور ايجاد كرده مؤثر و اشتغال

هاي  ر كار، به ناهماهنگي اهداف آموزشي و الزامها با نيازهاي بازا نظامي براي تراز صلاحيت

هاي درسي و  دوم، شكاف عميق ميان محتواي نظري برنامه]. ١٥[شغلي منجر شده است 

سوم، تعامل ]. ١٦[هاي عملي دانشجويان را تضيف كرده است  اي، توانمندي هاي حرفه واقعيت

ربي، كارورزي و انتقال فناوري را نشده دانشگاه با صنعت، امكان يادگيري تج  محدود و نهادينه

هاي  محور و تداوم آزمون نداشتن نظام ارزشيابي شايستگي  چهارم، وجود]. ٨[كاهش داده است 

اي چون تفكر انتقادي و حل مسئله را با مشكل مواجه كرده  هاي پيچيده سنتي، سنجش مهارت

هاي آموزشي، اصلاح  ذاريگ بازنگري در سياست آمدن بر اين موانع نيازمند  فايق]. ٩[است 

هاي ارزشيابي نوين و توانمندسازي اعضاي هيأت  ريزي درسي، طراحي نظام ساختار برنامه

توان دانشگاه را به نهادي  تنها با چنين تحولي مي. هاست علمي براي تدريس مبتني بر صلاحيت

 .گو و متناسب با تحولات بازار كار بدل ساخت كارآفرين، پاسخ
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  تجربيپيشينه  - ٨

اي، تركيبي از دانش، مهارت و نگرش است كه امكان عملكرد مؤثر در  صلاحيت حرفه

، ]١٤[و بازتابي ] ٥[هاي يادگيري تجربي  نظريه]. ١٢[سازد  هاي كاري واقعي را فراهم مي محيط

شمار   ها در آموزش عالي به هاي نظري كليدي براي تبيين فرايند توسعه اين صلاحيت از بنيان

، همچون طرح تيونينگ و مدل مهارتي سازمان ]١٠[هاي مبتني بر شايستگي  چارچوب. ندرو مي

محور فراهم  هاي درسي خروجي همكاري و توسعه اقتصادي، نيز مبنايي براي طراحي برنامه

بر ] ١٩[گانه  پنج/گانه و الگوي مارپيچ سه] ٢١[هايي چون دانشگاه كارآفرين  مدل]. ١٧[اند  كرده

دانشگاه با صنعت و دولت در راستاي تربيت نيروي انساني خلاق و چندبعدي تعامل مؤثر 

اين رويكردها دانشگاه را از نهاد آموزشي صرف، به بازيگري فعال در توسعه بازار . تأكيد دارند

اي  حرفه هاي آموختگان با صلاحيت در سطح جهاني، تربيت دانش. كنند كار تبديل مي

) ٢٠١٤(ولاسكو و همكاران . گذاران بدل شده است اي سياسته چندوجهي به يكي از اولويت

هايي چون كار جمعي،  هاي درسي دانشگاهي بر مبناي شايستگي بر ضرورت بازطراحي برنامه

هاي فنلاند،  در دانشگاه) ٢٠٢٢(گاماز و همكاران . اند تفكر انتقادي و حل مسئله تأكيد كرده

ي محور را در كاهش شكاف آموزش و اشتغال نشان هلند و كانادا، اثرگذاري الگوهاي شايستگ

بر ) ٢٠١٢(بر نقش يادگيري تجربي، و جفريز و همكاران ) ٢٠١٨(دانك و همكاران . اند داده

ليندن و . اي تأكيد دارند حرفه هاي ميداني و ارزشيابي عملكردي در بهبود آمادگي طرح

هاي نسل چهارم از راه  انشگاهدر نروژ و دانمارك نيز نشان دادند كه د) ٢٠٢٤(همكاران 

هايي چون رهبري، سازگاري  سازي جهاني، مهارت يادگيري چالشي، آموزش مشاركتي و شبكه

نيز بر ضرورت پرورش ] ٤٠[گزارش يونسكو . دهند پذيري اجتماعي را توسعه مي و مسئوليت

لاق هاي جهاني مانند تفكر سيستمي، سواد ديجيتال و اخ شهرونداني مجهز به صلاحيت

هاي نظام آموزش عالي در  هاي بسياري در ايران به بررسي چالش پژوهش. اي تأكيد دارد حرفه

هاي مهارتي و نقش آنها در  اند، اما تمركز بر دانشگاه اي پرداخته تربيت نيروي انساني حرفه

در پژوهشي به ] ٩[پناه و همكاران  يزدان. اي كمتر بوده است هاي حرفه ارتقاي صلاحيت

محور كارفرمايان در علوم انساني پرداختند و بر ضرورت بازنگري  ايي نيازهاي شايستگيشناس

حال، اين پژوهش چارچوبي عملياتي براي ادغام  اين با. هاي درسي تأكيد كردند برنامه
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هاي نظري  هاي مهارتي ارائه نكرد و بيشتر بر رشته هاي درسي دانشگاه ها در برنامه شايستگي

شكاف بين آموزش عالي و نيازهاي بازار كار را بررسي ] ٨[وي و همكاران عل. متمركز بود

هاي  طور خاص به نقش دانشگاه هاي عملي تأكيد داشتند، اما به كردند و بر اهميت آموزش

غفاري و . كاربردي نپرداختند-اي يا دانشگاه جامع علمي مهارتي مانند دانشگاه فني و حرفه

كاري دانشگاه و صنعت در ايران پرداختند و فقدان به بررسي موانع هم] ١٦[رضوي 

حال، اين  اين با. عنوان چالشي كليدي شناسايي كردند سازوكارهاي نهادي براي تعامل را به

. هاي مهارتي ارائه نداد پژوهش راهكارهاي مشخصي براي تقويت اين همكاري در دانشگاه

اري در سياستگذاري آموزش عالي به مشكلات ساخت] ١٥[طور مشابه، نادري و همكاران  به

طور كلي به نظام آموزش عالي پرداخت و توجه كافي به  ايران اشاره كردند، اما تحليل آنها به

اند، اما از  هاي مهمي را شناسايي كرده ها اگرچه چالش اين پژوهش. هاي مهارتي نداشت آموزش

. اند هاي مهارتي بازمانده گاهاي در دانش هاي حرفه ارائه چارچوبي جامع براي تقويت صلاحيت

اي و  مانند دانشگاه فني و حرفه(هاي مهارتي  پژوهش حاضر با تمركز خاص بر دانشگاه

محور و ارائه  هاي آموزش شايستگي ، شناسايي چالش)كاربردي- دانشگاه جامع علمي

ين هاي درسي و تقويت تعامل با صنعت، قصد دارد ا راهكارهاي عملي مانند بازنگري برنامه

  .]٨, ٩,١٥,١٦[ ها را پر كند شكاف

 

 روش شناسي پژوهش - ٩

. اي و كيفي است و با رويكرد تحليل مضمون استقرايي انجام شده است اين پژوهش، توسعه

ها، امكان درك عميق از  تحليل مضمون با هدف شناسايي الگوها و مفاهيم مشترك در داده

اي  مرحله ظري تحليل مبتني بر مدل ششچارچوب ن. سازد پديده مورد بررسي را فراهم مي

ها، كدگذاري اوليه، شناسايي، بازبيني،  است كه شامل آشنايي با داده) ٢٠٠٦(براون و كلارك 

جامعه پژوهش اين مطالعه فقط شامل . باشد تعريف مضامين و نگارش گزارش نهايي مي

اي مهارتي نظير دانشگاه ه ذينفعان كليدي نظام آموزش عالي مهارتي ايران بود كه از دانشگاه

كاربردي و برخي مراكز آموزش عالي وابسته به سازمان -اي، دانشگاه جامع علمي فني و حرفه

مدير  ١٠عضو هيأت علمي،  ١٥نفعان شامل  اين ذي. اي انتخاب شدند حرفه و آموزش فني

آموخته شاغل در حوزه آموزش مهارتي يا  دانش ١٠گذار وزارت علوم، و  مشي خط ٥آموزشي، 
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برفي   صورت هدفمند و با استفاده از روش گلوله گيري به نمونه. هاي صنعتي مرتبط بودند بخش

سال تجربه كاري  ٥معيارهاي انتخاب شامل حداقل . ها تضمين شود انجام شد تا تنوع ديدگاه

ها پس از  فرايند گردآوري داده. اي بود حرفههاي  در آموزش مهارتي يا ارتباط مستقيم با برنامه

هاي  ها از راه مصاحبه داده. مصاحبه و با رسيدن به اشباع نظري متوقف شد ٤٠انجام 

هاي عميق  پرسش باز گردآوري شدند تا ديدگاه ١٠با ) حضوري و آنلاين(ساختاريافته  نيمه

]. ١[مهارتي بررسي شود هاي  كنندگان درباره آموزش شايستگي محور در دانشگاه مشاركت

] ٩[و پيشينه داخلي ] ٤١[اساس چارچوب سازمان همكاري و توسعه اقتصادي  ها بر پرسش

محور در  ها شامل چه موانعي در تحقق آموزش شايستگي نمونه پرسش. طراحي شدند

هاي  ايد؟ چه راهكارهايي براي تقويت همكاري دانشگاه هاي مهارتي تجربه كرده دانشگاه

دقيقه طول كشيد و با رضايت آگاهانه  ٦٠تا  ٤٥كنيد؟ هر مصاحبه  با صنعت پيشنهاد ميمهارتي 

وسيله دو متخصص آموزش  ها به براي اطمينان از روايي، پرسش. سازي شد ضبط و پياده

پايايي از راه بررسي . كننده آزمايش شدند مهارتي بازبيني و در آزمون مقدماتي با دو مشاركت

ها با روش تحليل مضمون براون  تحليل داده]. ٤٢[ر آزمون مقدماتي تأييد شد ها د انسجام پاسخ

ها از راه پژوهش مكرر متن  آشنايي با داده) ١: در شش مرحله انجام شد] ١[و كلارك 

اي و  هاي حرفه كد اوليه مرتبط با صلاحيت ٣٢٠توليد ) ٢مصاحبه؛  ٤٠شده  سازي پياده

كد نهايي منجر شد؛  ٢٠٠كدها و حذف موارد تكراري كه به بازبيني ) ٣هاي مهارتي؛  دانشگاه

نداشتن محتواي درسي با بازار كار، ضعف  مانند انطباق(طبقه فرعي  ١٨بندي كدها در  دسته) ٤

مانند انطباق محتواي درسي، تقويت همكاري با (طبقه اصلي  ٩و ) هاي نرم در آموزش مهارت

هاي درسي، تقويت تعامل با محيط  ي در برنامهبازنگر: مضمون اصلي ٥استخراج ) ٥؛ )صنعت

 و يادگيري –اي، ارتقاي كيفيت ياددهي  هاي نرم و فرارشته واقعي كار، آموزش مهارت

فرايند كدگذاري با . نگارش گزارش تحليلي) ٦ كلان؛ گذاري مشي خط اصلاح و ارزشيابي

منظور  در اين پژوهش به ].٤٢[انجام شد تا دقت تحليل افزايش پيدا كند  MAXQDA افزار نرم

] ٤٣) [١٩٨٥(ها، از چهار معيار پيشنهادي لينكلن و گوبا  تضمين اعتبار و اعتمادپذيري يافته

شوندگان مرور  نخست، براي تأمين اعتبار، مضامين با مشاركت برخي مصاحبه. بهره گرفته شد

تا امكان بازبيني  دوم، در راستاي اتكاپذيري، فرايند تحليل مستندسازي شد. و تأييد شدند

هاي دقيق از بافت،  پذيري، توصيف منظور تحقق انتقال سوم، به. پژوهشگران ديگر فراهم شود

درنهايت، براي افزايش تأييدپذيري از روش . كنندگان و شرايط پژوهش ارائه شد مشاركت
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پژوهش براساس اصول اخلاق . هاي كليدي مستند شد سازي استفاده و تمام تصميم مثلث

كنندگان شرح داده  پيش از مصاحبه، هدف و فرايند پژوهش براي مشاركت. اي اجرا شد فهحر

شده نگهداري  سازي صورت محرمانه و ناشناس اطلاعات به. شد و رضايتنامه كتبي دريافت شد

  .شد تا از حريم خصوصي افراد محافظت شود

 

  هاي پژوهش يافته - ١٠
نشان داد كه توسعه  نفعان كليدي آموزش عاليساختاريافته با ذي مصاحبه نيمه ٤٠تحليل 

رو  هايي چندلايه و ساختاري روبه آموختگان در ايران با چالش اي دانش هاي حرفه صلاحيت

اصلي  هاي هيك شامل طبق پايه تحليل مضمون، پنج مضمون اصلي استخراج شد كه هر بر. است

ريزي  هاي برنامه ها در حوزه ترين شكاف دهنده مهم اين مضامين نشان. هستند بسياريو فرعي 

 اي، كيفيت تدريس و ارزشيابي رشته هاي ميان درسي، تعامل دانشگاه با صنعت، آموزش مهارت

ها را به تفصيل نشان  بندي يافته ساختار طبقه ٢جدول  .مشي گذاري كلان هستند و خط

  .دهد مي
 

پژوهش هاي يافته. ٢جدول   

 فرعي هاي هطبق اصلي هاي هطبق مضمون نهايي

هاي درسي  بازنگري در برنامه

 دانشگاهي

روزرساني  انطباق و به

 محتواي درسي

محتواي درسي با نيازهاي شغلي و  نداشتن انطباق

 بازار كار

  محور و نتايج يادگيري غفلت از رويكرد خروجي

اي و  رشته تلفيق دانش ميان

 اي حرفههاي  مهارت

 اي در طراحي دروس رشته رويكرد ميان نداشتن

  اي و نرم هاي حرفه ضعف در آموزش مهارت

تقويت تعامل دانشگاه با 

 محيط واقعي كار

توسعه همكاري ساختاري 

 با صنعت

 ارتباط محدود و غيرساختاري با صنعت و بازار كار

يند ااي در فر مشاركت حداقلي متخصصان حرفه

  تدريس

هاي  سازي فرصت فراهم

 يادگيري تجربي

 هاي عملي و ميداني براي دانشجويان نبود فرصت

 هاي واقعي يادگيري بودن تجربه ناكافي

هاي نرم و  آموزش مهارت

 اي فرارشته

ها و  تقويت مهارت

 هاي كليدي نگرش

و  گروهيهاي ارتباطي،  ضعف در آموزش مهارت

 مذاكره

انتقادي، خلاقيت، حل توجهي به پرورش تفكر  بي

 اي مسئله و اخلاق حرفه
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 فرعي هاي هطبق اصلي هاي هطبق مضمون نهايي

–ارتقاء كيفيت ياددهي

 ارزشيابي و يادگيري

هاي تدريس و  بهبود روش

توانمندسازي اعضاي هيأت 

 علمي

 محور غلبه سبك تدريس سنتي و انتقال

اي اعضاي هيأت  ضعف در توانمندسازي حرفه

 علمي

هاي  نظام ياصلاح و ارتقا

 ارزشيابي

 محور و سنتي هاي ارزشيابي حافظه از روشاستفاده 

 اي هاي حرفه ناكارآمدي در سنجش واقعي شايستگي

گذاري كلان  مشي اصلاح خط

 در آموزش عالي

تدوين چارچوب و انسجام 

 مشي خط

ها براي آموزش  فقدان چارچوب ملي صلاحيت

 عالي

 ها مشي راستايي خط نبود انسجام و هم

تمركز بر پايش، ارزيابي و 

 كيفيت

 نبود نظام ارزشيابي مبتني بر شايستگي

 گرايانه بر كيفيت آموزشي غلبه رويكرد كمي

  

 هاي درسي دانشگاهي بازنگري در برنامه  ١مضمون  - ١-١٠

هاي درسي دانشگاهي  هاي كليدي پژوهش، ضرورت بازنگري بنيادين در برنامه يكي از يافته

. محور است هاي نوين و رويكردهاي شايستگي كار، فناوريبراي انطباق با تحولات بازار 

 بدونمحور و  هاي فعلي اغلب نظري، حافظه كنندگان معتقد بودند كه برنامه مشاركت

: در اين راستا، دو طبقه اصلي شناسايي شد. اند پذيري در برابر نيازهاي نوظهور شغلي انعطاف

 .اي هاي حرفه اي و مهارت رشته ميان روزرساني محتواي درسي، تلفيق دانش انطباق و به

كنندگان بر اين باور بودند  مشاركت. روزرساني محتواي درسي انطباق و به: ١اصلي طبقه 

هاي  و با واقعيتاست هاست بدون بازنگري باقي مانده  كه محتواي بسياري از دروس سال

كاهش آمادگي عملي محور و تأكيد بر نظريه، موجب  ساختار حافظه. بازار كار فاصله دارد

 :دشدو طبقه فرعي شناسايي  در اين راستا .شده استاموختگان  دانشف

محتواي درسي  .محتواي درسي با نيازهاي شغلي و بازار كار نداشتن انطباق : ١ فرعي طبقه

هاي روز و تحولات بازار فاصله  مشاغل نوين نيست و دروس از فناوري هاي پاسخگوي الزام

سال پيش هم بودند؛ هيچ توجهي به  ٢٠هايي هستند كه  دروس ما هماناز  خيلي« .دارند

 )عضو هيأت علمي(» استتغييرات بازار و مشاغل جديد نشده 
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تأكيد بر آموزش . محور و نتايج يادگيري غفلت از رويكرد خروجي :٢ فرعيطبقه 

هاي قابل  شايستگيمحتوامحور بايد جاي خود را به طراحي دروس بر مبناي نتايج يادگيري و 

. ما نياز داريم دانشجو بعد از يك درس، كاري بلد باشد، نه صرفاً چيزي بداند« .سنجش بدهد

 ؛)مدير گروه آموزشي. (»صورت مهارتي تعريف شوند ها به بايد خروجي

كنندگان  مشاركت. اي هاي حرفه اي و مهارت رشته تلفيق دانش ميان: ٢اصلي طبقه 

هاي  اي و مهارت رشته ودند كه تركيب دانش تخصصي، ديدگاه ميانخواهان طراحي دروسي ب

فقدان رويكرد «: د ازتنشده عبار راستا، دو طبقه فرعي شناسايي اين در. اي را فراهم كنند حرفه

 .»اي و نرم هاي حرفه ضعف در آموزش مهارت«و  »اي در طراحي دروس رشته ميان

هاي درسي  برنامه. اي در طراحي دروس رشته رويكرد ميان نداشتن وجود : ١ فرعيطبقه 

اي  رشته انعطاف لازم براي پاسخگويي به پيچيدگي محيط كار را ندارند و بر محور تك

تركيب فناوري با مديريت يا  براي مثالدانشجو بايد دروس تلفيقي بگذراند، « .متمركزند

 ؛)شاغل ختهآمو دانش( »دنياي واقعي اينگونه است. شناسي جامعه

آموختگان در  دانش. اي و نرم هاي حرفه ضعف در آموزش مهارت :٢فرعي طبقه 

اي آنها را  اند كه عملكرد حرفه دچار ضعف گروهيهايي چون ارتباط، ارائه و كار  مهارت

كنيم، ولي وقتي  روي توان علمي دانشجو تمركز مي لمعموطور  بهما «. كند محدود مي

بخشي شركت كند، ايده بدهد،  بين هاي هرود در جلس شود، از او انتظار مي مي آموخته دانش

  ).عضو هيأت علمي(» ها آموزش نديده است كه براي اين مهارت حالي تعامل كند؛ در

  

 تقويت تعامل دانشگاه و صنعت: ٢مضمون  - ٢-١٠

محيط واقعي  سازي تعامل دانشگاه با كي از مضامين اصلي پژوهش، لزوم تقويت و نهادينهي

موجود اغلب پراكنده،  هاي ها نشان داد تعامل يافته. اي است ويژه صنايع و نهادهاي حرفه كار، به

 يساختار مؤثرند؛ امري كه موجب كاهش اثرگذاري آموزش عالي در ارتقا بدونمدت و  كوتاه

ن به سمت نمادي هاي كنندگان خواهان گذار از ارتباط مشاركت. شود اي مي هاي حرفه شايستگي

در اين راستا، دو طبقه اصلي شناسايي . محور و تجربي بودند هاي ساختاريافته، مسئله مشاركت

 .»هاي يادگيري تجربي سازي فرصت فراهم«و  »توسعه همكاري ساختاري با صنعت« :دش
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كنندگان تأكيد داشتند كه  مشاركت. توسعه همكاري ساختاري با صنعت: ١طبقه اصلي 

ها با صنعت، بيشتر غيررسمي، مقطعي و فاقد چارچوبي پايدار است و  شگاهروابط فعلي دان

  .كند هاي درسي يا تربيت نيروي كارآمد ايفا نمي نقشي در توسعه برنامه

نبود نهادهاي واسط . ارتباط محدود و غيرساختاري با صنعت و بازار كار : ١طبقه فرعي 

ترين  هاي مشترك، از مهم طرحكارفرمايان در طراحي دروس و غيبت  نداشتن مؤثر، مشاركت

تا وقتي صنعت فقط ناظر است و نه « .مند دانشگاه و بازار كار عنوان شد موانع پيوند نظام

 ).عضو هيأت علمي(» اي پرورش داد شود نيروي حرفه همكار، نمي

هاي درسي  برنامه. ريسيند تدااي در فر مشاركت حداقلي متخصصان حرفه : ٢طبقه فرعي 

مشاركت صنعت در . شوند اي طراحي و اجرا مي بدون حضور خبرگان حرفه لمعموطور  به

شغلي  هاي تتواند آموزش را به واقعي هاي مشترك مي  طرحتدريس، تدريس مشترك يا 

 شود هيأت علمي دانشگاه انجام مي وسيله بهريزي درسي ما فقط  برنامه«. تر كند نزديك

نبود آن نگاه، آموزش را از . كه كسي كه در ميدان عمل است، نگاه متفاوتي دارد حالي در

  ).عضو هيأت علمي(» كند شغل دور مي هاي تواقعي

كنندگان بر اهميت  مشاركت. هاي يادگيري تجربي سازي فرصت فراهم: ٢طبقه اصلي 

صرف آموزش . تأكيد داشتندسازي دانشجويان براي بازار كار  يادگيري مبتني بر تجربه در آماده

 .اي كافي نيست نظري براي تربيت نيروي حرفه

كارآموزي هدفمند، . هاي عملي و ميداني براي دانشجويان نبود فرصت :١طبقه فرعي 

ترين ابزارهاي افزايش آمادگي شغلي  هاي واقعي، از مهم طرحبازديدهاي صنعتي و اجراي 

ه از روز اول بتواند كار كند، نه اينكه تازه بخواهد خواهد ك كارفرما كسي را مي«. معرفي شدند

 ). كارشناس استخدام در حوزه فناوري(» ياد بگيرد

 بدونهاي موجود اغلب  فرصت. هاي واقعي يادگيري بودن تجربه  ناكافي :٢طبقه فرعي 

اثر يا نمايشي تبديل  هايي كم و به تجربه اهداف مشخص آموزشي و ارزيابي عملكردند

 كاري چه يا بگيرد ياد بايد چيزي چه دانشجو نيست معلوم اما هست، كارآموزي« .شوند مي

  ).عضو هيأت علمي(» واقعي يادگيري تا دارد غياب و حضور حالت بيشتر دهد؛ انجام بايد
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 اي هاي نرم و فرارشته آموزش مهارت: ٣مضمون  - ٣-١٠

شود،  اي تنها به دانش تخصصي محدود نمي در دنياي پيچيده و متحول امروز، موفقيت حرفه

عنوان  باهاي ارتباطي، شناختي، رفتاري و اخلاقي است كه  برخورداري از مهارت نيازمندبلكه 

هاي جدي  ها نشان داد يكي از شكاف يافته. شوند شناخته مي اي هاي نرم و فرارشته مهارت

در . آموزش ساختاريافته و هدفمند در اين حوزه است نداشتن وجودايران،  آموزش عالي

صورت پراكنده و غيررسمي ارائه  اند يا به ها يا ناديده گرفته شده ها، اين مهارت بسياري از رشته

را براي ورود مؤثر به بازار كار تضعيف  آموختگان دانشاي  اين كاستي، آمادگي حرفه. شوند مي

ها و  تقويت مهارت«اساس، مضمون حاضر ذيل يك طبقه اصلي با عنوان  اين بر .كرده است

  .و دو طبقه فرعي تحليل شده است» هاي كليدي نگرش

اين طبقه بر ضرورت تلفيق . هاي كليدي ها و نگرش تقويت مهارت. ١طبقه اصلي 

ظر از ن. يند آموزش دانشگاهي تأكيد داردااي در فر هاي حرفه هاي نرم و نگرش مهارت

، تفكر انتقادي، خلاقيت، حل جمعيهايي چون ارتباط مؤثر، كار  كنندگان، مهارت مشاركت

. اند هاي كاري پيچيده ضروري اي، براي عملكرد موفق در محيط مسئله و اخلاق حرفه

 هاي اي و تعامل رشته هاي بين را در انطباق با محيط آموختگان دانشها،  اين مهارت نداشتن وجود

  .سازد ار مشكل مياي دچ حرفه

كنندگان  مشاركت .و مذاكره گروهيهاي ارتباطي،  ضعف در آموزش مهارت: ١طبقه فرعي 

و  گروهيفردي، ارائه مطلب، تعامل  هاي بين آموختگان در مهارت به ضعف محسوس دانش

هاي  از نظر آنان، تمركز بيش از حد بر محتواي نظري و غفلت از مهارت. مذاكره اشاره كردند

. هاي كاري واقعي عملكرد ضعيفي داشته باشند در محيط آموختگان دانششود  سبب مي باطيارت

شود، از  مي آموخته دانشكنيم، ولي وقتي  روي توان علمي دانشجو تمركز مي لمعموطور  بهما «

كه براي  حالي بخشي شركت كند، ايده بدهد، تعامل كند؛ در بين هاي هرود در جلس او انتظار مي

  ).عضو هيأت علمي (» ها آموزش نديده است مهارتاين 

اي  توجهي به پرورش تفكر انتقادي، خلاقيت، حل مسئله و اخلاق حرفه بي : ٢طبقه فرعي 

هاي شناختي مانند تحليل،  محور در نظام آموزشي، مانع پرورش مهارت سلطه فرهنگ حافظه

اي نظير تعهد،  حرفههمچنين، مفاهيم كليدي اخلاق . خلاقيت و حل مسئله شده است
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كنندگان تأكيد  مشاركت. هاي درسي ندارند پذيري و احترام متقابل، جايگاهي در برنامه مسئوليت

مهارت «. ها بايد بخشي از آموزش ساختاري دانشگاهي باشد سازي اين مؤلفه داشتند كه نهادينه

يرد، اصلاحش سخت اي در دانشگاه شكل نگ ياد گرفت، اما اگر اخلاق حرفه دهاشود بع را مي

  .)كارفرماي صنعتي( »خواهد بود

  

 ارزشيابي و يادگيري –كيفيت ياددهي يارتقا: ٤مضمون  - ٤-١٠

هاي تدريس و ارزشيابي در نظام  هاي كليدي پژوهش، ضرورت بازنگري در شيوه يكي از يافته

رغم گسترش كمي آموزش عالي،  به. محور است منظور تحقق آموزش شايستگي آموزش عالي به

محور باقي  حافظه بيشترهاي سنجش  محور، غيرتعاملي و روش انتقال اغلبهاي تدريس  سبك

اين در حالي است كه رويكردهاي نوين آموزشي، بر يادگيري فعال، مشاركتي و . اند مانده

را شامل  اساس، مضمون حاضر دو طبقه اصلي همين بر. ارزيابي عملكرد واقعي تأكيد دارند

  .و اصلاح نظام ارزشيابي هاي تدريس بهبود روش :شود مي

ها  يافته. هاي تدريس و توانمندسازي اعضاي هيأت علمي بهبود روش: ١طبقه اصلي 

سويه  هاي ايران، هنوز مبتني بر ارائه يك هاي تدريس در دانشگاه دهد بسياري از شيوه نشان مي

هاي  ترم هستند؛ رويكردي كه مشاركت دانشجويان و توسعه مهارت  هاي پايان محتوا و آزمون

نيازمند كنندگان، ارتقاي كيفيت آموزش  از ديدگاه مشاركت. كند اي را تضعيف مي حرفه

هاي طراحي آموزشي، تدريس فعال و  توانمندسازي مستمر اعضاي هيأت علمي در حوزه

  .سنجش عملكردي است

پايه سخنراني و  تدريس اغلب بر. محور نتي و انتقالغلبه سبك تدريس س: ١طبقه فرعي 

محور  محور يا تجربه هايي مانند يادگيري تعاملي، پروژه و از روشاست پاورپوينت بوده 

اين سبك، سطح مشاركت و يادگيري عميق دانشجويان را كاهش داده . شود ندرت استفاده مي به

، نه طرحنه تعاملي هست، نه ، يد استها فقط ارائه اسلا تدريس در بسياري از كلاس« .است

 .)دانشجو(» تجربه واقعي

تحقق آموزش  .اي اعضاي هيأت علمي ضعف در توانمندسازي حرفه: ٢طبقه فرعي 

صرف . هاي نوين تدريس و ارزشيابي است آشنايي استادان با روش نيازمندشايستگي محور 
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گيري و هدايت يادگيرنده ياد هاي ربهتخصص موضوعي كافي نيست، بلكه توان طراحي تج

ها را آموزش دهند، نه  ما به استاداني نياز داريم كه بلد باشند چگونه شايستگي ".اهميت دارد

 .)مدير آموزشي( »فقط متخصص موضوع باشند

بر سنجش،  علاوه نظام ارزشيابي. هاي ارزشيابي نظام ياصلاح و ارتقا :٢طبقه اصلي 

 كه ابزارهاي ارزشيابي رايج دهد نشان ميها  يافته. دهي به آموزش دارد نقشي كليدي در جهت

  .اند هاي واقعي محور و ناكارآمد در سنجش مهارت حافظه بيشتر

امتحانات كتبي و . محور و سنتي هاي ارزشيابي حافظه استفاده از روش: ١طبقه فرعي 

ها، توانايي عملي، تحليل، حل  اين روش. انشگاهي هستندتستي، محور اصلي ارزيابي دروس د

دانشجو نمره « .شوند گيرند و منجر به يادگيري سطحي مي مسئله و كاربرد دانش را ناديده مي

 .)عضو هيأت علمي(» دتواند كاري انجام ده كند، نه چون مي گيرد چون خوب حفظ مي مي

در غياب ابزارهاي  .اي هاي حرفه يناكارآمدي در سنجش واقعي شايستگ : ٢طبقه فرعي 

هاي بازتابي،  مجلههاي واقعي و  طرحسازي،  سنجش عملكردمحور مانند پورتفوليو، شبيه

هايي بودند كه  كنندگان خواهان ارزشيابي مشاركت. ها قابل ارزيابي نيستند بسياري از شايستگي

دانشجو بايد در عمل سنجيده «. اي توجه كند هاي حرفه به توانمندي واقعي دانشجو در موقعيت

عضو هيأت ( »تستي؛ ما دنبال كسي هستيم كه بتواند، نه فقط بداند پرسششود، نه فقط با چند 

  .)علمي

  

 گذاري كلان در آموزش عالي مشي اصلاح خط: ٥مضمون  - ٥ -١٠

محور نيروي  هاي اصلي ناكارآمدي در تربيت شايسته كنندگان، يكي از ريشه از ديدگاه مشاركت

كه  حالي در گذاري كلان در نظام آموزش عالي ايران است مشي انساني، ضعف خط

راستاسازي ساختار، محتوا و پيامدهاي آموزشي ايفا  گر در هم گذاري بايد نقش هدايت سياست

اين مضمون در دو طبقه . هاي سطحي است كند، تمركز اصلي بر گسترش كمي و شاخص

پايش، ارزيابي و تمركز بر «و » مشي ب و انسجام خطتدوين چارچو«: اصلي تحليل شده است

 .»كيفيت
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گذاري فعلي آموزش عالي  مشي خط. مشي تدوين چارچوب و انسجام خط :١طبقه اصلي 

سوي   يك چارچوب راهبردي جامع براي هدايت هماهنگ نظام آموزشي به بدون

پشتوانه نظري و بدون انسجام اجرايي  بدونها اغلب پراكنده،  سياست. محوري است شايستگي

  .هستند

نبود يك چارچوب . ها براي آموزش عالي فقدان چارچوب ملي صلاحيت: ١طبقه فرعي 

اي، موجب گسست ميان آموزش دانشگاهي و  هاي حرفه ملي براي تعريف و سنجش شايستگي

هاي  سازي برنامهتواند مبناي استاندارد چارچوبي يكپارچه مي. نيازهاي بازار كار شده است

كند؛ ما به يك  ريزي مي اي برنامه هر دانشگاهي سليقه«. ها قرار گيرد درسي و انسجام سياست

  .)عضو هيأت علمي(» ها نياز داريم چارچوب ملي براي تعريف شايستگي

 بدون بيشترهاي آموزشي  سياست. ها مشي راستايي خط نبود انسجام و هم :٢طبقه فرعي 

نتيجه، اهداف كلان،  در. ريزي مبتني بر ارزيابي اثربخشي هستند و برنامه بخشي هماهنگي بين

ما برنامه و سند زياد داريم، «. هاي اجرا و نتايج خروجي در تضاد و سردرگمي قرار دارند برنامه

كارشناس (» اش يك نظام آموزش سردرگم است رود؛ خروجي ولي هركدام راه خودش را مي

  ).گذاري آموزشي سياست

 نظام ارزيابي آموزش عالي در ايران. پايش، ارزيابي و تمركز بر كيفيت :٢بقه اصلي ط 

 .آموختگان است اي دانش هاي حرفه محور و غافل از كيفيت يادگيري و شايستگي كميت بيشتر

ها بيشتر  معيارهاي ارزيابي دانشگاه. نبود نظام ارزشيابي مبتني بر شايستگي: ١طبقه فرعي 

هاي واقعي  كه توانمندي حالي در ها تمركز دارند ، ظرفيت پذيرش و توسعه رشتهها هبر تعداد مقال

ها بابت  دانشگاه« .گيرد در ورود مؤثر به بازار كار كمتر مورد توجه قرار مي آموختگان دانش

 »گيري نادرست اين يعني جهت. آموختگان دانشگيرند، نه بابت شايستگي  مقاله پاداش مي

  .)رت علومگذار وزا مشي خط(

اي بيشتر  هاي توسعه سياست. گرايانه بر كيفيت آموزشي غلبه رويكرد كمي  :٢طبقه فرعي 

جاي   يافتن توليد مدرك به به رشد آماري و افزايش كمي تمركز دارند و اين امر موجب اولويت

دار  خروجي ما مدرك ،تمركز بر كميت، كيفيت را بلعيده«. اي شده است توانمندسازي حرفه

  .)ريزي آموزش عالي كارشناس برنامه(» است، نه توانمند
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  گيري بحث و نتيجه - ١١

محور در نظام آموزش عالي  دهد كه تحقق تربيت شايستگي هاي اين پژوهش نشان مي يافته

 هاي ريزي آموزشي و تعامل ها، ساختارهاي برنامه مشي بازنگري بنيادين در خط نيازمندايران 

كه  دهد نشان ميهاي ذينفعان  هاي حاصل از ديدگاه تحليل داده. اي است نشگاه با محيط حرفهدا

ها، غلبه  جمله نبود چارچوب ملي صلاحيت از اي ميان دانشگاه و بازار كار هاي چندلايه شكاف

و  هاي نرم هاي درسي ايستا، ضعف در آموزش مهارت گذاري، برنامه گرا در سياست نگاه كمي

آموختگان به  اي دانش هاي حرفه ترين موانع توسعه شايستگي محدود با صنعت، مهم هاي تعامل

دهنده نياز به  ها، نشان نداشتن چارچوب ملي صلاحيت نخستين مضمون، وجود . .آيند شمار مي

. هاي ارزشيابي است اي و نظام كننده ميان اهداف آموزشي، نيازهاي حرفه سازوكاري هماهنگ

شود كه به مشكلات ساختاري در  تأييد مي] ١٥[طالعه نادري و همكاران اين يافته با م

گذاري آموزش عالي ايران اشاره كردند، اما اين پژوهش با پيشنهاد تدوين چارچوب  سياست

هاي سازمان  در سطح جهاني، چارچوب. دهد را گسترش مي] ١٥[هاي  ها، يافته ملي صلاحيت

هاي ما  ها تأكيد دارند، اما يافته مشي سجام خطبر ان] ٤١[همكاري و توسعه اقتصادي 

. گذاري ايران است دهنده تناقض با اين استانداردها به دليل نبود هماهنگي در سياست نشان

هاي كمي مانند افزايش ظرفيت پذيرش يا تعداد  گذاران بر شاخص مشي تمركز خط

] ٣٩[با مطالعه داخلي  ذيريپ بدون توجه به كيفيت يادگيري و قابليت اشتغال آموختگان دانش

محور، گسترش  سو است، اما اين پژوهش اين يافته را با تأكيد بر نياز به پايش كيفيت هم

دهد كه محتواي آموزشي اغلب  هاي درسي نشان مي دومين مضمون، بازنگري برنامه. دهد مي

اين . اورانه استهاي شغلي و فن گويي به پيچيدگي انعطاف لازم براي پاسخ بدوننظري، ايستا و 

و ضعف در  هاي يادگيري اي، نبود تعريف خروجي رشته رويكردهاي ميان نبودمسئله در 

سو است كه بر  هم] ٩[پناه و همكاران  اين يافته با يزدان. ارزشيابي عملكردي مشهود است

هاي درسي تأكيد كردند، اما اين پژوهش با شناسايي نياز به  ضرورت بازنگري برنامه

. دهد را گسترش مي] ٩[هاي  اي، يافته رشته هاي ميان هاي عملياتي براي تلفيق مهارت چارچوب

هاي ما  محور تأكيد دارد، يافته هاي درسي خروجي كه بر برنامه ]١٤[تيونينگ  طرح در مقايسه با

بي را كه نوعي تناقض نس هاي مهارتي ايران با اين استانداردها هستند دهنده فاصله دانشگاه نشان
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بر ضعف در آموزش  اي هاي نرم و فرارشته سومين مضمون، آموزش مهارت. دهد نشان مي

اين يافته با نوروزي . اي تأكيد دارد هاي ارتباطي، تفكر انتقادي، خلاقيت و اخلاق حرفه مهارت

سو است كه بر تلفيق  هم) ٢٠٢٠(پور  و كيخا و ايماني) ١٤٠٠(قشلاق و همكاران  قره

هاي آموزشي  اين پژوهش با پيشنهاد برنامه. اجتماعي و اخلاقي تأكيد كردند هاي شايستگي

، نظريه جهانيدر سطح . دهد ها را گسترش مي هاي نرم، اين يافته اختصاصي براي مهارت

دهند  هاي ما نشان مي هاي نرم تأكيد دارد، اما يافته بر اهميت مهارت] ١٢ ؛١١[يادگيري تجربي 

كه نوعي تناقض  اند ها با چالش مواجه كردن اين نظريه ي ايران در عملياتيهاي مهارت كه دانشگاه

 و يادگيري –كيفيت ياددهي يچهارمين مضمون، ارتقا. دهد با استانداردها را نشان مي

ر است كه مانع پرورش محو آزمون و محور حافظه تدريس هاي سبك غلبه دهنده نشان ارزشيابي،

و  سازي ، شبيهطرحپيشنهادهايي مانند يادگيري مبتني بر . شود هاي عملكردي مي شايستگي

سو  هم) ٢٠٢٣(و قاسمي و همكاران ) ٢٠١٢(هاي جفريز و همكاران  دفترچه بازتابي با پژوهش

هاي آموزشي  شود كه به ضعف در روش تأييد مي] ٨[اين يافته با علوي و همكاران . است

ت علمي و اصلاح أاي اعضاي هي ندسازي حرفهاشاره كردند، اما اين پژوهش با تأكيد بر توانم

سازمان همكاري و توسعه  در مقايسه با. دهد را گسترش مي] ٨[هاي  هاي ارزشيابي، يافته نظام

 چشمگيرهاي ما فاصله  كند، يافته محور را توصيه مي كه ارزشيابي شايستگي ]١٣[ اقتصادي

ها با  پنجمين مضمون، تعامل ناكارآمد دانشگاه .دهند ايران با اين استانداردها را نشان مي

كنندگان  مشاركت. اي تأكيد دارد هاي حرفه صنعت، بر ارتباط سطحي و غيرساختاري با محيط

اين يافته . هاي مهارتي شدند خواستار كنشگري مشترك دانشگاه و صنعت در طراحي آموزش

ي دانشگاه و صنعت را برجسته شود كه موانع نهادي همكار تأييد مي] ٣٧[با غفاري و رضوي 

كردند، اما اين پژوهش با پيشنهاد راهكارهاي عملي مانند مشاركت متخصصان صنعت در 

] ١٤[دانشگاه كارآفرين  الگوي، جهانيدر سطح . دهد را گسترش مي] ٣٧[هاي  تدريس، يافته

يي در ايران است دهنده شكاف اجرا هاي ما نشان كند، اما يافته افزايي ساختاري را توصيه مي هم

مجموع، پژوهش حاضر با تلفيق مباني نظري  در. دهد كه نوعي تناقض نسبي را نشان مي

هاي  صلاحيت يهاي ميداني، چارچوبي بومي و عملياتي براي ارتقا محور و داده شايستگي

اين چارچوب در پنج محور كليدي . دهد اي در نظام آموزش عالي ايران پيشنهاد مي حرفه

هاي  هاي درسي، توسعه مهارت هاي كلان، بازنگري برنامه مشي اصلاح خط: افته استي سازمان
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اجراي . با صنعت ها سازي تعامل و نهادينه هاي تدريس و ارزشيابي نرم، نوسازي شيوه

محور،  شايستگي الگويسمت  تواند آموزش عالي را به شده اين راهبردها مي بندي مرحله

گذاري،  مشي در سطح خط. ويكم هدايت كند لات قرن بيستپذير و پاسخگو به تحو اشتغال

در  .اند كليدي هاي ها و نظام ارزيابي نتايج يادگيري از الزام تدوين چارچوب ملي صلاحيت

و در  شود سطح نهادي، بازطراحي دروس و تقويت دفاتر تعامل دانشگاه و صنعت توصيه مي

گيري از  هاي نرم و بهره زش مهارتت علمي، آموأسطح عملياتي، توانمندسازي اعضاي هي

 پژوهشحال،  اين با .رود شمار مي  نيازهاي حياتي به ابزارهاي سنجش عملكردمحور، از پيش

نخست، اين پژوهش بر طراحي مفهومي و تحليلي . هايي مواجه است حاضر با محدوديت

وم، با وجود د. تمركز داشته و اعتبارسنجي تجربي چارچوب پيشنهادي هنوز انجام نشده است

هاي آموزشي نيازمند بررسي  پذيري نظري با ساير نظام ، ظرفيت تطبيقجهانيگيري از منابع  بهره

ريزي نهادي بوده و  گذاري و برنامه مشي سوم، تمركز اصلي پژوهش بر سطح خط. بيشتر است

ت علمي يا سبك يادگيري أتحليل در سطوح خرد سازماني همچون رفتار آموزشي هي

شود كه اين چارچوب در  پيشنهاد مي. هاي بعدي واگذار شده است ان به پژوهشدانشجوي

هاي آموزشي  هاي شايستگي، بسته اجرا مانند نقشه  به ابزارهاي مديريتي قابل مراحل بعدي

تا ضمن تقويت  اساس شايستگي ترجمه شود هاي ارزشيابي بر ت علمي و سامانهأاعضاي هي

  .شودبست عملي آن نيز فراهم گذاري، زمينه كار ظرفيت سياست
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Abstract: 
In recent decades, universities have emerged as strategic actors in human 
capital development, central to policies promoting employability, 
professional empowerment, and responsiveness to rapid labor market 
changes. As workplaces undergo accelerating technological, social, and 
economic transformations, higher education is expected to transcend 
traditional knowledge transfer and foster graduates’ hybrid and professional 
competencies. Despite evidence of higher education’s potential to enhance 
professional competencies, the role of universities in this regard, 
particularly within Iran’s higher education system and its associated 
challenges, remains underexplored systematically. This study aims to 
elucidate the role of universities in enhancing graduates’ professional 
competencies and to identify challenges and solutions for competency-
based education, employing a qualitative approach with inductive thematic 
analysis. Data were collected through semi-structured interviews with 40 
participants, including faculty members, educational administrators, 
policymakers, and graduates from skill-oriented universities, selected via 
purposive sampling, and analyzed using Braun and Clarke’s [15] six-step 
method. The findings identified five main themes: competency-based 
curriculum revision, strengthening university-industry collaboration, 
training in soft and interdisciplinary skills, enhancing teaching and 
assessment quality, and reforming higher education policy. These findings 
offer significant theoretical and policy implications for educational 
policymakers, university administrators, and researchers in human resource 
development. 
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Abstract 
Studies in the field of administrative corruption have focused more on the 
passive side of corruption, while corrupt interactions are two-way 
interactions between the public and private sectors. The aim of the present 
study was to study the individual motivators of corruption among employees 
and officials in the public and private sectors. The research was applied and 
conducted with a quantitative approach. The research strategy was 
correlational. Data were collected through the questionnaire of Gorsira et al. 
(2018). The validity and reliability of the questionnaire were examined 
through content validity and Cronbach's alpha coefficient. The study 
population was public or private sector employees who frequently interacted 
with people from the other sector; and had the option to interact. 
Participation in this study was voluntary and anonymous. In total, 367 
questionnaires (187 from the public sector and 179 from the private sector) 
were analyzed using Pearson correlation and logistic regression methods. 
The findings showed that work experience and sector of activity 
(public/private) determine the propensity to corruption. The propensity to 
corruption is higher in the private sector. Although in the regression model 
only individual and social norms explained the propensity to corruption in 
general, all motivators in the public sector were related to the propensity to 
corruption, and in the private sector, individual and social norms, and the 
assessment of the cost of participating in corruption were related to the 
propensity to corruption. Finally, it can be said that given the difference in 
the motivators of corruption in the public and private sectors, there is a need 
for specific and distinct approaches to combat corruption in both sectors. 
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Abstract 
In the evolving landscape of human resource management, competency 
models serve as a crucial tool for aligning human resource development with 
an organization's strategic goals, particularly in managerial roles. Although 
management competency models have been developed since 1990, 
conventional approaches to designing competency models and assessments 
based on these models have faced challenges in terms of what constitutes 
competency, the relationship between competencies and superior 
performance, and the method of model development, which is often based on 
expert judgment and qualitative assessments, and therefore are subjective 
experiences and judgments. To address these challenges, this study proposes 
a data mining-based framework for developing competency models for 
managers. 
This framework has been developed through deductive qualitative content 
analysis of 25 studies identified through a systematic literature review, based 
on the standard process for data mining, CRISP-DM. 25 studies that 
employed data mining techniques at various stages of competency model 
design for managers used to identify and integrate common patterns. 
As a result of qualitative content analysis, 16 categories were obtained, of 
which 12 categories, including competency clustering, clustering individuals 
based on performance, interpretation of performance clusters and 
identification of superior performance cluster, classification algorithms for 
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establishing a relationship between competency and performance, 
interpretation of the model, and specifying the rules related to competencies, 
are presented in the form of a framework for designing competency model, 
and 4 categories also help to complete the framework and use it. 
Accordingly, this framework enables the design of more objective and data-
driven models. 
 
Keywords: Competency, Competency Model for Managers, Machine 
Learning, Talent Management, Superior Performance. 
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Abstract: 
Abuse of organizational resources is one of the serious and influential issues 
in work environments that can reduce productivity, increase costs, and 
weaken the trust of employees and stakeholders. Focusing on the financial, 
human, physical, information, and social resources of organizations, this 
research seeks to discover the roots of this problem and provide practical 
solutions to prevent it. The main objective of this research is to identify both 
common and specific factors contributing to resource misuse and to propose 
preventive solutions for responsible and optimal utilization of organizational 
assets. 
This study adopts a qualitative approach and utilizes thematic analysis. 
Primary data were collected through semi-structured interviews with 15 
individuals, including employees, managers, and experts from both public 
and private organizations. Participants were selected based on their direct or 
indirect experience with resource misuse and their familiarity with 
organizational monitoring and control processes. 
The findings indicate that the causes of resource misuse can be classified 
into two major categories: Common causes include weak supervision and 
control mechanisms, unhealthy organizational culture, and lack of employee 
training and awareness. Specific causes include poor financial transparency 
and planning (financial resources), economic pressures on staff (human 
resources), and individual motivations for information misuse 
(informational resources). 
The results suggest that in order to reduce the misuse of organizational 
resources, in addition to strengthening oversight systems, improving 
employee training, and reforming organizational culture, the tailored 
solutions proposed in this study—specific to each type of organizational 
resource—must be operationalized. Implementing these solutions can lead 
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to more efficient resource utilization and improved achievement of 
organizational goals. 
 
keywords: organizational resources, resource misuse, root causes of 
resource misuse, preventive solutions. 
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Abstract: 
Public policy evaluation, as a critical phase in the public policymaking 
process, plays a pivotal role in ensuring the efficiency and effectiveness of 
policies within governance frameworks. The primary objective of this study 
is to systematically examine and analyze the body of Persian-language 
articles concerning public policy evaluation in Iran and to provide future 
directions for research in this field, utilizing the scoping review 
methodology. This study aims to identify prevailing trends, research 
methodologies, and existing gaps within the domain of policy evaluation. A 
total of 4.852 articles were initially identified through comprehensive 
searches of reputable scholarly databases in Iran using relevant keywords. 
Following the application of predefined inclusion and exclusion criteria—
such as title screening, removal of duplicates and irrelevant articles, and 
thorough abstract analysis—135 scholarly articles were selected for further 
review. In addition, 18 additional articles were incorporated through general 
searches. Ultimately, 153 articles were analyzed for the final synthesis. The 
findings indicate that the majority of studies in this field have 
predominantly employed qualitative methodologies, with a primary focus 
on national-level issues and managerial topics. Notably, significant research 
gaps were identified in the utilization of integrated models and the 
application of mixed data approaches. The results also highlight research 
gaps, particularly the limited use of comprehensive models and mixed-
methods approaches. Furthermore, the study emphasizes the need for 
greater attention to utility-focused evaluation, participatory evaluation, 
responsive evaluation, realist evaluation, case-based methods, and 
experimental evaluation designs. 
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Abstract 
Background and Objective: Extra-role behaviors play a special role 
in achieving organizational goals, individual and social health, 
therefore they are considered one of the most important and common 
topics to be examined and researched in organizational studies. 
Therefore, the purpose of this study is to investigate the antecedents 
and consequences of extra-role behaviors of employees. 
Methodology: The research method was descriptive-correlational. 
The statistical population included all employees of the Kerman 
provincial executive system in 1403, of which 728 people were 
selected using stratified sampling. The data collection tool included a 
248-question researcher-made questionnaire with a validity of 0.756 
and a reliability of 0.96. Structural equation modeling and SPSS and 
AMOS software were used to analyze the data. 
Findings: The findings showed that the model of antecedents and 
consequences of extra-role behaviors of employees of the Kerman 
provincial executive system has an acceptable fit. 
Conclusion: Based on the research results, individual characteristics, 
organizational characteristics, job conditions, support, and reward as 
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causal conditions have a significant impact on strategies for 
implementing extra-role behaviors with the components of spirituality, 
support, information systems deployment, performance evaluation, 
training, flexibility, and goal setting. Implementing extra-role 
behaviors has general, organizational, and individual consequences. 
Considering the research results, the presented model for employees' 
extra-role behaviors is a comprehensive model that can be used to take 
positive steps in the strategy for implementing extra-role behaviors by 
employees. 
 
Keywords: "Model", "Extra-role behaviors", "Employees", "Data 
Foundation", "Executive devices". 
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Abstract 
Contemporary states worldwide face a structural puzzle: rising public 
expectations versus dwindling administrative capacity. This paper argues 
that the gap is rooted in a persistent institutional disconnect among the three 
layers of governing—governance, public management, and street-level 
operations. Drawing on an analytical-conceptual approach, it develops an 
integrative framework that treats statecraft as a cyclical, learning system 
whose effectiveness depends on cognitive, temporal and institutional 
alignment across levels. The core notion of “institutional disconnect” is 
operationalized to show how goal inflation at the strategic tier, translation 
paralysis inside bureaucracies, and operational drift in the field reinforce one 
another, locking states into self-defeating loops. Evidence from Iran—
chronic policy overload, frequent restructuring, and blocked feedback 
channels—illustrates how disconnect becomes normalized. Realignment 
therefore requires moving from piece-meal fixes to systemic reforms: 
realistic priority-setting, strengthening the mediating capacity of public 
management, empowering front-line operators, and institutionalizing two-
way feedback. Statecraft is an unfinished, inter-generational project; each 
cohort must continuously reconstruct the links among “direction,” 
“organization,” and “delivery” to keep government responsive, accountable 
and adaptive. 
 
Keywords: Statecraft, institutional alignment, institutional rupture, 
governance, public administration, operations. 
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