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سخن مدیر مسئول

 در آستانه‌ی انتشار نخستین شماره از فصلنامه

 »پویش توسعه هگمتانه« بر خود فرض می‌دانم تا

 به نمایندگی از تیم اندیشه و قلم سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی استان همدان،

 سخنی کوتاه را با شما خواننده‌ی گرامی در میان بگذارم.

 همدان، این سرزمین کهن با پیشینه‌ای درخشان و فرهنگی پربار، همواره خاستگاه اندیشه‌های نو و بستر

 تحـولات بـزرگ بـوده اسـت. امروز نیـز در مسـیر توسـعه‌ی پایـدار و همه‌جانبـه، نیازمنـد گفتمانی مسـتمر، مبتنی 

بـر دانـش، پژوهـش و برنامه‌ریـزی دقیق هسـتیم. فصلنامـه پویش توسـعه هگمتانه با رسـالت ایجـاد فضایی برای 

تبـادل اندیشـه، نقـد سـازنده، ارائه‌ی تجارب موفق و ترسـیم افق‌های نوین توسـعه‌ای برای اسـتان همدان منتشـر 

مـی گـردد.  ایـن فصلنامـه، تنها مجموعـه ای از مقالات نیسـت؛ بلکـه روایتگر »پویش« جمعی ماسـت؛ پویشـی که 

در آن مدیـران، برنامه‌ریـزان، پژوهشـگران و تمامـی دلسـوزان این دیار، دسـت در دسـت یکدیگر، طرحـی نو برای 

فـردای همـدان می‌افکننـد. ما بـاور داریم که توسـعه، رخـدادی تصادفی نیسـت، بلکه فرآینـدی آگاهانه، مشـارکتی 

و علم‌محـور اسـت کـه بایـد بـا نگاهی بلندمـدت و هماهنـگ پیـش رود.  در این مسـیر، »پویـش توسـعه هگمتانه« 

می‌کوشـد تـا پلی باشـد میان نظریـه و عمـل، دولت و جامعـه، گذشـته و آینده. 

       امیدواریـم ایـن نشـریه بتوانـد به محفلـی اثرگذار برای تبادل اندیشـه، یادگیـری و هم‌افزایی بدل شـود و گامی 

هرچنـد کوچـک در راه پیشـرفت و آبادانـی ایـن خطـه‌ی فرخنده بـردارد. از همـه‌ی صاحب‌نظـران، اندیشـمندان و 

متخصصـان دعـوت می‌کنیـم تا بـا قلم و اندیشـه‌ی خود، مـا را در غنای این مسـیر یـاری دهند. بی‌تردیـد، همراهی 

و نقدهای سـازنده‌ی شـما، چـراغ راه مـا در ادامه‌ی ایـن راه خواهد بود. 

با امید به فردایی روشن‌تر برای همدان 

                                         سید مهدی وفایی

     

فصل نامه تخصصی 
سازمان مدیریت و برنامه ریزی

زمستان 1404 شماره اولدوره اول

مدیر اجرایی:
حسین کمندی 
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با افتخار، نخستین شماره فصلنامه علمی سازمان مدیریت و
 برنامه‌ریزی استان همدان را به جامعه فرهیخته همکاران 

تقدیم می‌نماییم. انتشار این شماره، نه تنها نقطه عطفی در
 مسیر مستندسازی دانش سازمانی است، بلکه تجلی عزم جدی

 سازمان برای نهادینه‌سازی فرهنگ پژوهش و تعمیق مبانی علمی
 در فرآیندهای مدیریتی و برنامه‌ریزی محسوب می‌شود.ضرورت انتشار این فصلنامه، ریشه در

 ماهیت پیچیده و پویای مأموریت‌های سازمان دارد. در فضایی که تصمیم‌گیری‌ها بر سرنوشت توسعه 
استانی و ملی تأثیرگذارند، اتکا به شواهد علمی، تحلیل‌های نظام‌مند و خرد جمعی نه یک انتخاب، بلکه

 یک الزام راهبردی است. این نشریه می‌کوشد تا بستری برای تولید، بازنگری و انتشار دانشی فراهم آور
د کـه مسـتقیماً از دل تجربیـات و چالش‌هـای سـازمان برآمـده و در عین حال، از اسـتانداردهای علمـی تبعیت نماید 
یکـی از اهـداف کلیـدی ایـن فصلنامه، ایجـاد پیوند علمی و کاربردی با سـایر دسـتگاه‌های اجرایی اسـتان و کشـور 
اسـت. مطالـب منتشرشـده، بـا ارائـه چارچوب‌هـای تحلیلـی، مدل‌هـای برنامه‌ریـزی و مطالعـات مـوردی، می‌تواند 
بـه عنـوان مرجعـی علمـی و عملـی مـورد اسـتناد قـرار گیـرد. این امر نـه تنهـا بـه هماهنگـی و انسـجام عملیاتی 

می‌انجامـد، بلکـه بسـتری بـرای تعامل سـازنده بیـن سـطوح مختلف مدیریتـی فراهم می‌سـازد.
در ایـن مسـیر، بر خـود لازم می‌دانم از تمامی همکارانی که در شـکل‌گیری این شـماره مشـارکت داشـتند، صمیمانه 
سپاسـگزاری نمایـم. اعضـای محتـرم کمیته نشـر بـا دقت نظـر و تعهـد مثال‌زدنـی، فراینـد تولید مجلـه را هدایت 
کردنـد. نویسـندگان گرامـی بـا ارائه مقالات ارزشـمند خود، غنای علمـی این شـماره را تضمین نمودنـد. همچنین از 
تلاش بی‌وقفـه دسـت‌اندرکاران فنـی و اجرایـی کـه در زمینه‌های مختلف از ویراسـتاری تـا صفحه‌آرایی کوشـیدند، 
نهایـت تقدیـر را دارم. دسـتاورد حاضـر، حاصـل همـکاری و همدلـی جمعـی اسـت. افـزون بـر ایـن، حمایت‌هـای 
ارزشـمند و رهنمودهـای حکیمانـه رئیس محترم سـازمان که همواره پشـتیبان گسـترش فضای دانش‌بنیـان در بدنه 

سـازمان بوده‌انـد، شایسـته سـپاس و قدردانی ویژه اسـت.
مـا بـه خوبـی آگاهیم کـه این نخسـتین گام، با همه اشـتیاق و دقتی که بـه کار رفته، ممکن اسـت خالی از کاسـتی و 
نواقـص نباشـد. فصلنامـه حاضـر، به عنـوان یک تجربـه نوپا، هنوز در مسـیر تکامل و شـکل‌گیری هویـت علمی خود 
اسـت و بـه همین منظـور صمیمانه پذیـرای دیدگاه‌هـا، نقدهای سـازنده و پیشـنهادهای ارزنـده خواننـدگان گرامی 
اسـت. بی‌تردید، مشـارکت فکـری خواننـدگان و مخاطبان، راهنمـای هیات تحریریـه در بهبود مسـتمر کیفیت مجله 
و رفـع کاسـتی‌های احتمالـی خواهـد بـود. مـا بـاور داریـم کـه این نشـریه، بـه تدریـج و با همراهـی شـما، جایگاه 
واقعـی خـود را در عرصـه دانـش مدیریت و برنامه‌ریزی خواهد یافت.  امیدواریم انتشـار نخسـتین شـماره، سـرآغاز 
حرکتـی پایـدار در جهـت ارتقـای سـرمایه علمـی سـازمان باشـد. امید آن اسـت که ایـن مجلـه در آینـده، میزبان 
اندیشـه‌های نـو، پژوهش‌هـای کاربـردی و گفت‌وگوهـای سـازنده میـان صاحب‌نظـران شـود و بـه عنـوان یکـی از 

ارکان تقویـت نظـام برنامه‌ریـزی و مدیریت در سـطح اسـتان و کشـور مورد اسـتناد قـرار گیرد.

سخن سردبیر

طاهره رحیمیان
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             محسن مظاهری اسد1 

ــران   ــران، ای ــوب، ته ــران جن ــد ته ــامی واح ــگاه آزاد اس ــمند، دانش ــب و کار هوش ــاوری اطاعات-کس ــت فن ــری مدیری ــدا دکت 1  کاندی
ــران ــدان، ای ــتان هم ــزی اس ــت و برنامه ری ــازمان مدیری ــانی، س ــرمایه انس ــت و س ــعه مدیری ــناس توس کارش

اســتفاده از ابزارهــای هــوش مصنوعــی در ســازمان؛ 
از قصــد تــا اجــرا و پیامدهــای عملکــردی 

عنوان مقاله:

نویسنده :

     m.mazaheriasad@gmail.com                             :ایمیل

چکیده: 
 ایــن مطالعــه بــه شناســایی عوامــل مؤثــر بــر پذیــرش 

ــازمان و  ــی در س ــوش مصنوع ــی از ه ــتفاده واقع و اس

ــرد  ــان و عملک ــرد کارکن ــر عملک ــر آن ب ــی تأثی بررس

ــدل  ــک م ــور، ی ــن منظ ــرای ای ــردازد. ب ــازمانی می پ س

ــر چارچوب هــای UTAUT و  ــی ب مفهومــی یکپارچــه مبتن

TOE-TTF طراحــی شــد تــا مســیر گــذار از قصــد تــا 

اســتفاده عملــی و پیامدهــای عملکــردی آن تبییــن گــردد.

ñروش شناســی: پژوهــش حاضــر از نــوع توصیفــی

ــت.  ــده اس ــام ش ــی انج ــرد کم ــا رویک ــی و ب پیمایش

ــردآوری و  ــن گ ــنامه ای آنای ــق پرسش ــا از طری داده ه

مــدل پژوهــش بــا روش مدلســازی معــادلات ســاختاری 

 SmartPLS4 درنرم افــزار  جزئــی  مربعــات  حداقــل 

ــران  ــان و مدی ــامل کارکن ــاری ش ــد.جامعه آم ــل ش تحلی

دســتگاه های اجرایــی اســتان همــدان بــود و پرسشــنامه 

ــرت  ــه ای لیک ــف پنج درج ــب طی ــه در قال ــامل 35 گوی ش

ــخ  ــوع 659 پاس ــه در مجم ــد ک ــع ش ــان توزی ــان آن می

ــر از 49 دســتگاه اجرایــی دریافــت گردید.یافته هــا:  معتب

نتایــج نشــان داد »عملکــرد مــورد انتظــار«، »اثــر 

اجتماعــی« و »شــرایط تســهیل کننده« تأثیــر مثبــت 

و معنــاداری بــر پذیــرش هــوش مصنوعــی دارنــد، 

ــود.  ــادار نب ــار« معن ــورد انتظ ــاش م ــه »ت ــی ک در حال

همچنیــن »تخصــص فنــی« تأثیــر مثبــت و معنــاداری بــر 

اســتفاده واقعــی از ابزارهــای هــوش مصنوعــی داشــت، 

درک شــده«  »مزایــای  و  ســازمانی«  »آمادگــی  امــا 

ــوش  ــی از ه ــتفاده واقع ــد. اس ــادار بودن ــر معن ــد اث فاق

مصنوعــی عملکــرد کارکنــان را بهبــود داد و ایــن بهبــود، 

ــازمانی  ــرد س ــر عملک ــاداری ب ــتقیم و معن ــر غیرمس اث

ــد  ــان دادن ــن نش ــا همچنی ــت. یافته ه ــای گذاش ــر ج ب

ــای  ــه فناوری ه ــبت ب ــت نس ــرش مثب ــود نگ ــه باوج ک

ــا در  ــی از آن ه ــتفاده عمل ــزان اس ــی، می ــوش مصنوع ه

ــدود  ــوز مح ــدان هن ــتان هم ــی اس ــتگاه های اجرای دس

ــوآوری  ــش:  ن ــوآوری پژوه ــت. ن ــه اس ــل اولی و در مراح

ایــن مطالعــه در ادغــام هم زمــان ســه چارچــوب نظــری 

UTAUT، TOE و TTF در قالــب یــک مــدل یکپارچــه و 

آزمــون تجربــی آن در بســتر واقعــی دســتگاه های اجرایی 

ــای  ــون در پژوهش ه ــه تاکن ــردی ک ــت؛ رویک ــران اس ای

ــت. ــده اس ــی نش ــع بررس ــورت جام ــی به ص داخل

واژه هــاي کلیــدي: پذیــرش هــوش مصنوعــی، عملکرد 
ســازمانی، عملکــرد کارکنــان، آمادگــی ســازمانی، تحــول 

ل یجیتا د
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 مقدمه
     گســترش ابزارهــای هــوش مصنوعــی در 
مســیر  در  را  ســازمان ها  اخیــر،  ســال های 
ــت؛  ــرار داده اس ــال ق ــول دیجیت ــدی از تح جدی
تحولاتــی کــه نــه تنهــا فعالیت هــا و فرآیندهــای 
به طــور  بلکــه  می کنــد  بازتعریــف  را  کاری 
مســتقیم بــر تصمیم گیــری، بهــره وری و کیفیــت 
خدمــات اثرگــذار اســت )رومئــو و لاکــو، 2025(. 
از فناوری هــای  در بخــش دولتــی، اســتفاده 
ــه چابکــی،  ــد منجــر ب هــوش مصنوعــی می توان
شــفافیت و بهبــود ارائــه خدمــات عمومــی شــود؛ 
ــه  ــد ک ــان می ده ــواهد نش ــال، ش ــن ح ــا ای ب
فاصلــه ای قابل توجــه میــان قصــد اســتفاده 
ــود دارد  ــاوری وج ــن فن ــی از ای ــتفاده واقع و اس

ــکاران، 2025(. ــگ و هم )هون
کــه  می دهــد  نشــان  اخیــر  پژوهش هــای 
پذیــرش و اســتفاده واقعــی از هــوش مصنوعــی 
ــه  ــازمانی و فناوران ــردی، س ــل ف ــی از عوام تابع
از  کارکنــان  ادراک  نظیــر  عواملــی  اســت؛ 
شــرایط  اســتفاده،  ســهولت  و  ســودمندی 
زیرســاخت های  و  قابلیت هــا  تســهیل کننده، 
ســازمانی و همچنیــن تناســب فنــاوری بــا 
وظایــف شــغلی )کلــی و همــکاران، 2023؛ کاســا 
ــژه  ــی، به وی ــای دولت ــو، 2025(. محیط ه و ورک
در کشــورهای در حــال توســعه، هنــوز در مراحــل 
ــرار  ــور ق ــای نوظه ــتفاده از فناوری ه ــه اس اولی
ــت  ــده اس ــبب ش ــوع س ــن موض ــد و ای دارن
فرآینــد »قصــد تــا اســتفاده« پیچیده تــر و 
ــوری و  ــد )اوف ــی باش ــش خصوص ــر از بخ کندت

.)2025 همــکاران، 
   بــا وجــود اهمیــت ایــن موضــوع، هنــوز 

ــات پژوهــش وجــود  شــکاف های مهمــی در ادبی
دارد.

 نخســت آنکــه بســیاری از مطالعــات تنهــا 
یکــی از مراحــل پذیــرش فنــاوری، یعنــی قصــد 
یــا اســتفاده، را بررســی کرده انــد و روابــط 
مرحلــه ای میــان قصــد، اســتفاده واقعــی، و 
یکپارچــه  به صــورت  عملکــردی  پیامدهــای 
ــتر  ــه بیش ــت. دوم آنک ــده اس ــی ش ــر بررس کمت
پژوهش هــا در زمینــه پذیــرش هــوش مصنوعــی 
در بخــش خصوصــی یــا صنایــع تولیــدی انجــام 
ــر  ــکاران، 2025( و کمت ــگ و هم ــده اند )هون ش
بــه بخــش دولتــی ایــران بــا ویژگی هــای 
ســاختاری و فرهنگــی خــاص توجه شــده اســت. 
ســوم آنکــه پژوهش هایــی کــه اثــرات اســتفاده 
واقعــی از هــوش مصنوعــی بــر عملکــرد کارکنان 
ــای  ــازمانی را در محیط ه ــرد س ــپس عملک و س
واقعــی بررســی کــرده باشــند در ادبیــات داخلــی 

ــتند. ــاب هس کمی
 بــر ایــن اســاس، پژوهــش حاضــر بــا تمرکــز بر 
ــاش  ــدان، ت ــتان هم ــی اس ــتگاه های اجرای دس
می کنــد مجموعــه ای از عوامــل تعیین کننــده 
ــی از هــوش مصنوعــی  پذیــرش و اســتفاده عمل
ــرد  ــر عملک ــر آن را ب ــرده و تأثی ــایی ک را شناس
کارکنــان و عملکــرد ســازمانی تحلیــل کنــد. ایــن 
ــرا  ــژه ای دارد، زی ــت وی ــی اهمی ــتر پژوهش بس
بســیاری از دســتگاه های دولتــی در مراحــل 
هــوش  فناوری هــای  پیاده ســازی  آغازیــن 
ــن  ــران در ای ــار کارب ــتند و رفت ــی هس مصنوع
مرحلــه نقــش اساســی در موفقیــت تحــول 

ــال دارد. دیجیت
ــه  ــام س ــش در ادغ ــن پژوه ــی ای ــوآوری اصل ن

چارچــوب نظــری UTAUT، TOE و TTF در 
قالــب یــک مــدل یکپارچــه و آزمــون تجربــی آن 
در محیــط واقعــی دســتگاه های اجرایــی ایــران 
نهفتــه اســت؛ رویکــردی کــه در ادبیــات داخلــی 
ــر اســتفاده شــده اســت.  ــی کمت و بخــش دولت
ــتین بار  ــرای نخس ــش ب ــن پژوه ــن، ای همچنی
ــتفاده  ــتفاده ...< اس ــد اس ــل »قص ــیر کام مس
واقعــی ...< عملکــرد کارکنــان ...< عملکــرد 
ــی  ــه بررس ــدل یکپارچ ــک م ــازمانی« را در ی س
ــرای  ــردی ب ــه روز و کارب ــواهد ب ــد و ش می کن

ــی آورد. ــم م ــال فراه ــت گذاری دیجیت سیاس

2. مبانی نظری و توسعه فرضیات

   پذیـرش و اسـتفاده از فناوری هـای نوظهـور 
همچـون هـوش مصنوعـی، فراینـدی چندبعدی 
اسـت که متأثـر از ویژگی های فردی، سـازمانی و 
فنـاوری اسـت. در پژوهش حاضر سـه چارچوب 
بـرای   )TTF و   UTAUT، TOE( مکمـل  نظـری 
تبییـن مسـیر گـذار از قصد اسـتفاده،تا اسـتفاده 
واقعـی و پیامدهـای عملکـردی ادغـام شـده اند.

UTAUT 2,1. مدل
       نظریــه »پذیــرش و اســتفاده یکپارچــه از از 
ــترده ترین  ــی از گس ــاوری )UTAUT(1 « یک فن
ــران در  ــار کارب ــن رفت ــرای تبیی ــا ب چارچوب ه
ــکاران،  ــم و هم ــت )عال ــاوری اس ــرش فن پذی
ــتفاده  ــد اس ــه قص ــد ک ــان می کن 2020( و بی
ــدی  ــل کلی ــار عام ــر چه ــت تأثی ــاوری تح از فن
 ،)PE( ــار ــورد انتظ ــرد م ــرد: عملک ــکل می گی ش
)SI(  اثــر اجتماعــی ،)EE( تــاش مــورد انتظــار
1	  Unified Theory of Acceptance and Use of                           	
	 Technology

.)FC( و شــرایط تســهیل کننده

ــراد از  ــه ادراک اف ــار )PE(:ب ــورد انتظ ــرد م عملک
ــج کاری  ــود نتای ــر بهب ــاوری ب ــر فن ــزان تأثی می
نشــان  پیشــین  پژوهش هــای  دارد.  اشــاره 
ــوش  ــدی ه ــران از کارآم ــه درک کارب ــد ک داده ان
مصنوعــی می توانــد نقــش تعیین کننــده ای در 
ــد  ــته باش ــرش آن داش ــه پذی ــل ب ــاد تمای ایج
ــا و  ــار کوینتان ــکاران، 2019؛ آگوئی ــی و هم )ره

.)2021 همــکاران، 

ــه  ــد ک ــان می ده ــار )EE(: نش ــورد انتظ ــاش م ت
کاربــر اســتفاده از یــک فنــاوری را تــا چــه انــدازه 
ــهولت  ــد. س ــی می کن ــده ارزیاب ــا پیچی ــان ی آس
تعامــل بــا فنــاوری در بســیاری از مطالعــات 
ــاری  ــل رفت ــده تمای ــل افزایش دهن ــوان عام به عن
شناســایی شــده اســت )عالــم و همــکاران، 

.)2020

اثــر اجتماعــی )SI(: بــه میــزان تأثیرپذیــری 
ــران  ــار دیگ ــا و رفت ــرات، توصیه ه ــراد از نظ اف
ــازمان ها،  ــاره دارد. در س ــی اش ــط اجتماع در محی
ــی  ــگ جمع ــران و فرهن ــکاران، مدی ــش هم نق
ــه اســتفاده  ــان نســبت ب ــد نگــرش کارکن می توان
کنــد  جهت دهــی  را  نوظهــور  فناوری هــای  از 
ــکاران،  ــور و هم ــردا، 2022؛ گائ ــاوک و مانف )ارج

.)2021

شــرایط تســهیل کننده )FC(: نیــز فراهــم  بــودن 
پشــتیبانی  و  آمــوزش  فنــی،  زیرســاخت های 
ــن  ــود ای ــود. وج ــامل می ش ــازمانی لازم را ش س
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شــرایط، اســتفاده از فنــاوری و تبدیــل قصــد بــه 
ــزات و  ــد )هم ــهیل می کن ــی را تس ــار واقع رفت
ــکاران، 2022(. ــروور و هم ــکا، 2018؛ گ ماباوون

ــار  ــن چه ــی رود ای ــار م ــاس، انتظ ــن اس ــر ای ب
عامــل بــر پذیــرش هــوش مصنوعــی در ســازمان 

ــند: ــذار باش )IUAI( اثرگ
ــت و  ــر مثب ــار« تأثی ــورد انتظ ــرد م H11: »عملک
ــازمان« دارد. ــرش AI در س ــر »پذی ــی داری ب معن
ــت و  ــر مثب ــار« تأثی ــورد انتظ ــاش م H12: »ت
ــازمان« دارد. ــرش AI در س ــر »پذی ــی داری ب معن

H13:  »اثــر اجتماعــی« تأثیــر مثبــت و معنی داری 
بر »پذیــرش AI در ســازمان« دارد.

ــت و  ــر مثب ــهیل کننده« تأثی ــرایط تس H14: »ش
ــازمان« دارد. ــرش AI در س ــر »پذی ــی داری ب معن

2,2. قصد و استفاده هوش مصنوعی

       پذیــرش و قصــد اســتفاده از ابزارهــای هوش 
مصنوعــی می توانــد بــه اســتفاده در عمــل منجــر 
گــردد. ایــن قصــد و پذیــرش در واقــع آمادگــی و 
میــل افــراد بــه انجــام ایــن کار اســت )تیه بــس 
و همــکاران، 2021(. امــا بایــد توجــه نمــود کــه 
ــتفاده  ــه اس ــر ب ــاً منج ــی لزوم ــرش به تنهای پذی

ــردد.  ــی نمی گ واقع
    »قصــد اســتفاده« همــان پذیــرش بالقــوه 
ــتفاده  ــاح »اس ــل، اصط ــت. در مقاب ــران اس کارب
ــه  ــی فعالان ــی« یعن ــوش مصنوع ــی از ه واقع
ابزارهــای هــوش مصنوعــی را در کارهــای 
ــد  ــه می توان ــودن، ک ــتفاده نم ــود اس ــه خ روزان
تحــت تأثیــر عواملــی همچــون ویژگی هــای 

ــای  ــا و چالش ه ــی، و مزای ــل محیط ــردی، عوام ف
ــم و  ــد )عال ــی باش ــوش مصنوع ــا ه ــط ب مرتب

.)2020 همــکاران، 
ــی از  ــتفاده واقع ــب اس ــازمان ها در ترغی       س
ــی  ــر رنگ ــش پ ــی نق ــوش مصنوع ــای ه ابزاره
دارنــد. آنهــا می تواننــد بــا فراهــم نمــودن منابــع، 
فرصت هــای آموزشــی و پشــتیبانی موردنیــاز، 
بــه بهبــود آن کمــک می کننــد )فیلیپســون و 
همــکاران، 2019(. بنابرایــن فرضیــه زیــر را 

ــرد: ــن ک ــوان تدوی می ت
ــت  ــر مثب ــازمان« تأثی ــرش AI در س H2: »پذی
و معنــی داری بــر »اســتفاده واقعــی از AI در 

دارد. ســازمان« 

)TOE2( »2,3.مدل»وظیفه-سازمان-محیط

  )TOE( »چارچــوب »وظیفه-ســازمان-محیط     
ــاوری  ــری فن ــد به کارگی ــه فراین ــد ک ــان می کن بی
ــازمان و  ــاوری، س ــد: فن ــه بعُ ــر س ــت تأثی تح
ــر،  ــی و فلیش ــرد )تورناتزک ــکل می گی ــط ش محی
ــد  ــر بعُ ــز ب ــر، تمرک ــش حاض 1990(. در پژوه
ــع  ــون مناب ــی همچ ــه عوامل ــت ک ــازمانی اس س
ســازمانی، ســاختار، فرهنــگ و تــوان مدیریتــی را 

شــامل می شــود.

:)OP( آمادگی سازمانی

ــازمان  ــودن س ــا ب ــزان مهی ــان دهنده می      نش
از نظــر ســاختار، فرآیندهــا و پشــتیبانی مدیریتــی 
ــت.  ــن اس ــای نوی ــازی فناوری ه ــرای پیاده س ب
فرآیندهــا  زیرســاخت ها،  کــه  ســازمان هایی 
دارنــد،  بهتــری  حمایتــی  سیاســت های  و 

2	 Technology-Organization-Environment

ــتفاده واقعــی  ــه اس ــتری دارد ک ــال بیش احتم
ــکل  ــا ش ــی در آن ه ــوش مصنوع ــای ه از ابزاره
بگیــرد )ماکاریــوس و همــکاران، 2020؛ پریــرا و 

همــکاران، 2023(.

 :)PB( مزایای ادراک شده

ــه  ــا چ ــان ت ــه کارکن ــت ک ــن معناس ــه ای      ب
ــی  ــوش مصنوع ــتفاده از ه ــد اس ــاور دارن ــد ب ح
می توانــد منجــر بــه بهبــود کارایــی، دقــت 
و کاهــش هزینه هــا شــود. شــواهد نشــان 
ــد  ــا می توان ــح از مزای ــه ادراک صحی ــد ک می ده
مقاومــت در برابــر فنــاوری را کاهــش داده و 
رفتــار اســتفاده را تقویــت کنــد )آگاروال، 2023؛ 

ــل، 2022(. ــانیا و پات داس
 بــر ایــن اســاس، انتظــار مــی رود OP و PB بــر 
ــذار  ــاوری )AUAI( تأثیرگ ــی از فن ــتفاده واقع اس

باشــند:
و  مثبــت  تأثیــر  »آمادگــی ســازمانی«   :H31
در   AI از  واقعــی  »اســتفاده  بــر  معنــی داری 

دارد. ســازمان« 

)TTF( »2,2. مدل »تناسب وظیفه-فناوری

  )TTF3( »تناســب وظیفه-فنــاوری«      مــدل 
ــترین  ــی بیش ــاوری زمان ــه فن ــد ک ــان می کن بی
ــف و  ــوع وظای ــا، ن ــا نیازه ــه ب ــر را دارد ک تأثی
مهارت هــای کاربــران تناســب داشــته باشــد. در 
چارچــوب ایــن مــدل، تخصــص فنــی )TE( یکــی 
از عوامــل مهمــی اســت کــه بــر اســتفاده واقعــی 
از فنــاوری تأثیــر می گــذارد. تخصــص فنــی بــه 
ــای هــوش  ــا ابزاره ــان ب ــای آشــنایی کارکن معن

3	 Task-Technology Fit

  ChatG PT، Copilot، G em ni، مصنوعــی، ماننــد
ــوزه  ــن ح ــای ای ــایر نرم افزاره DeepSeek و س

ــگارش اداری،  ــازی و ن ــه، خاصه س ــرای ترجم ب
و توانایــی به کارگیــری آن هــا در فعالیت هــای 
روزمــره کاری اســت. پژوهش هــا نشــان داده انــد 
کــه کارکنانــی کــه مهــارت و دانــش بیشــتری در 
ــد،  ــی دارن ــوش مصنوع ــای ه ــتفاده از ابزاره اس
ــاوری  ــن فن ــتری از ای ــیار بیش ــال بس ــه احتم ب
ــکاران،  ــان و هم ــد )پ ــتفاده می کنن ــل اس در عم

ــوی، 2025(. 2023؛ ک
H22: »تخصــص فنــی« تأثیر مثبــت و معنی داری 

بــر »اســتفاده واقعی از AI در ســازمان« دارد.

2,3. پیامدهای عملکردی اسـتفاده از هوش 
عی مصنو

داده انــد  نشــان  مختلــف  پژوهش هــای     
کــه اســتفاده واقعــی از فناوری هــای هــوش 
 )EP( ــان ــر عملکــرد کارکن ــد ب مصنوعــی می توان
ــازمانی  ــرد س ــر عملک ــر ب ــطحی بالات و در س
ــا  ــی ب ــوش مصنوع ــد. ه ــذار باش )PER( اثرگ
ــش  ــراری، افزای ــای تک ــازی فراینده خودکارس
ــریع  ــری و تس ــت تصمیم گی ــود کیفی ــت، بهب دق
انجــام وظایــف، عملکــرد فــردی و ســپس نتایــج 
ســازمانی را ارتقــا می دهــد )مالــک و همــکاران، 

2022؛ اولیویــر و اســکولتز، 2017(:
H4: »اســتفاده واقعــی از AI در ســازمان« تأثیــر 
ــازمان«  ــرد س ــر »عملک ــی داری ب ــت و معن مثب

دارد.
H5: »اســتفاده واقعــی از AI در ســازمان« تأثیــر 
ــان«  ــرد کارکن ــر »عملک ــی داری ب ــت و معن مثب
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1213 فصل نامه
پویش توسعه هگمتانه

دارد.
ســازمان«  در   AI از  واقعــی  »اســتفاده   :H6
ــر  ــان« تأثی ــرد کارکن ــش »عملک ــق افزای ازطری
ــازمان«  ــرد س ــر »عملک ــی داری ب ــت و معن مثب

دارد.
ــدل  ــده، م ــرح ش ــات مط ــه فرضی ــه ب ــا توج ب
ــکل  ــق ش ــوان مطاب ــش را می ت ــی پژوه مفهوم

)1( نمایــش داد.

شکل )1(. مدل مفهومی پژوهش

2,4. پیشینة تحقیق

    در ســال های اخیــر، توجــه زیــادی بــه 
کاربردهــای هــوش مصنوعــی در ســازمان ها 
ــال  ــد در تحــول دیجیت ــه می توان شــده اســت ک
ــات  ــق ادبی ــد. مطاب ــته باش ــدی داش ــش کلی نق
اســتفاده  و  پیاده ســازی  پیش نیــاز  تحقیــق، 
ــد و  ــازمان، قص ــی در س ــوش مصنوع ــق ه موف
ــد  ــران آن خواه ــان و مدی ــت کارکن ــل مثب تمای
بــود. امونــوف و آحــن )2025( در بخــش دولتی 
ازبکســتان ایــن موضــوع را مــورد بررســی قــرار 
ــای درک شــده  ــد و متوجــه شــدند کــه مزای دادن
ــا  ــازگاری آن ه ــی و س ــوش مصنوع ــای ه ابزاره
بــا فرایندهــای ســازمانی می تواننــد در پذیــرش 

ــند. ــذار باش ــا تأثیرگ ــن ابزاره ای
        امــا اگــر قصــد و تمایــل بــه ابزارهــای هــوش 
ــتفاده  ــت اس ــن اس ــد، ممک ــم باش ــی ه مصنوع
عملــی آن بــا موانــع و چالش هایــی همــراه باشــد 
کــه باعــث ایجــاد شــکاف بیــن قصــد و اســتفاده 
واقعــی می گــردد )رومئــو و لاکــو، 2025(. در 
ایــن زمینــه، اوفــوری و همــکاران )2025( در 
مطالعــه خــود بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه تأثیــر 
اســتفاده از هــوش مصنوعــی در ســازمان های 
دولتــی بــر عملکــرد آنهــا فقــط هنگامــی معنــادار 
ــتراتژیک  ــای اس ــا تصمیم گیری ه ــه ب ــت ک اس
ــت  ــت مدیری ــن، حمای ــد. عاوه برای ــراه باش هم
ارشــد ســازمان نیــز در تســهیل پذیــرش نقــش 

ــدی داشــته اســت. کلی

       اوگــورال و همــکاران )2024( نیــز در پژوهــش 
ــران  ــی ای ــد کــه در پروژه هــای دولت خــود دریافتن
ــاخت  ــد و زیرس ــری متعه ــتان های دارای رهب اس
مناســب، احتمــال بیشــتری بــرای پذیــرش موفــق 

هــوش مصنوعــی دارنــد.

       در زمینــه پیامدهــای عملکــردی اســتفاده 
از ابزارهــای هــوش مصنوعــی در ســازمان ها، 
داشــتند  تأکیــد   )2025( همــکاران  و  هونــگ 
کــه اســتفاده از ابزارهــای هــوش مصنوعــی 
ــد، و  ــت کن ــی را تقوی ــرد عملیات ــد عملک می توان
در عیــن حــال جهت گیــری اســتراتژیک ســازمان 
می توانــد نقــش تعدیل گــری در ایــن رابطــه 
داشــته باشــد.  همچنیــن، کاســا و ورکــو )2025( 
دریافتنــد کــه هــوش مصنوعــی عــاوه بــر تأثیــر 
مســتقیم، از طریــق افزایــش بهــره وری کارکنــان، 
ــی و  ــد. ل ــود می بخش ــازمانی را بهب ــرد س عملک

جیــن )2024( نیــز ارتبــاط مثبــت میــان شــدت 
اســتفاده از هــوش مصنوعــی و عملکــرد پایــداری 
ســازمانی را گــزارش کردنــد. از منظــر انســانی، 
ــد  ــدار دادن ــکاران )2024( هش ــولامی و هم س
ــای  ــی در محیط ه ــوش مصنوع ــتقرار ه ــه اس ک
ــا پیامدهــای منفــی چــون  کاری ممکــن اســت ب
ــغلی  ــت ش ــی از امنی ــغلی و نگران ــترس ش اس
ــد  ــد ســازمان ها بای ــد کردن همــراه باشــد و تأکی
راهبردهــای حمایتــی بــرای کاهــش آثــار منفــی 

ــد.  ــی کنن طراح

ــای  ــه پیش نیازه ــز ب ــی نی ــات داخل         در ادبی
اجــرای  سیاســتی  و  ســاختاری  فرهنگــی، 
ــت؛  ــده اس ــاره ش ــی اش ــوش مصنوع ــق ه موف
ــه  ــد ک ــان دادن ــکاران )1400( نش ــن و هم روش
ــی در  ــوش مصنوع ــترده از ه ــرداری گس بهره ب
ــران مســتلزم سیاســت گذاری  ــی ای بخــش دولت
ــن،  ــت. همچنی ــن زیرساخت هاس ــب و تأمی مناس
عالمی پســند و فراهانــی )1403( در یــک مطالعــه 
کیفــی به ایــن نتیجــه رســیدند که ظرفیت ســازی 
ســازمانی در ابعــاد منابــع، مدیریت داده، ســرمایه 
ــی،  ــازمانی و اراده حاکمیت ــگ س ــانی، فرهن انس
ــوش  ــر ه ــازی مؤث ــرای پیاده س ــرط لازم ب ش

ــت. ــی اس ــتگاه های دولت ــی در دس مصنوع

        در مجمــوع، مــرور ادبیــات نشــان می دهــد 
کــه موفقیــت در بهره بــرداری از هــوش مصنوعی 
در ســازمان، وابســته بــه مجموعــه ای از عوامــل 
ــا  در ســه ســطح قصــد، اجــرا و پیامــد اســت. ب
ــی  ــه یک ــاً ب ــات صرف ــب تحقیق ــال، اغل ــن ح ای
ــه  ــی هایی ک ــد و بررس ــاد پرداخته ان ــن ابع از ای
ــه  ــع و یکپارچ ــور جام ــه را به ط ــه مرحل ــن س ای

تحلیــل کننــد، اندک انــد. همچنیــن، بســتر ایــران 
ــات  ــر در ادبی ــعه کمت ــال توس ــورهای در ح و کش
ــر  ــه حاض ــن رو، مطالع ــد. از ای ــش یافته ان پوش
ــی،  ــکاف پژوهش ــن ش ــردن ای ــدف پرک ــا ه ب
ــرا  ــا اج ــد ت ــذار از قص ــیر گ ــد مس ــاش می کن ت
هــوش  از  اســتفاده  عملکــردی  پیامدهــای  و 
به طــور  دولتــی،  ســازمان های  در  مصنوعــی 
خــاص در دســتگاه های اجرایــی اســتان همــدان، 

ــد. ــن کن را تبیی

3. روش شناسی پژوهش

       ایــن پژوهــش از یــک رویکرد کمــی و توصیفی 
اســتفاده می کنــد. جامعــه مــورد مطالعــه کارکنــان 
ــدان اســت.  ــی در اســتان هم ــتگاه های اجرای دس
ــی و  ــورت غیراحتمال ــز بص ــری نی روش نمونه گی
در دســترس می باشــد. حجــم نمونــه بــر اســاس 
ــاس  ــر اس ــردد. ب ــبه می گ ــران محاس روش کوک
تعــداد کل کارکنــان اســتان همــدان )حــدوداً 
57000 نفــر( حجــم نمونــه پیشــنهادی بــا مقــدار 
ــت. روش  ــر اس ــا 382 نف ــر ب ــای 0,05 براب خط
مدل ســازی معــادلات ســاختاری بــا رویکــرد 
حداقــل مربعــات جزئــی )PLS-SEM( نیــز بــرای 
اندازه گیری هــا،  پایایــی  و  اعتبــار  ارزیابــی 
چارچــوب  اســاس  بــر  فرضیه هــا  تخمیــن 
مفهومــی پیشــنهادی مــورد اســتفاده قــرار 

ــت. ــه اس گرفت

       داده هــای پژوهــش از طریــق یک پرسشــنامه 
 )ePoll( ــل ــرم ایپُ ــک پلتف ــه کم ــه ب ــن ک آنای
ــران  ــان و مدی ــه کارکن ــن کلی ــد، بی ــاد ش ایج
بــه  همــدان  اســتان  اجرایــی  دســتگاه های 
اشــتراک گذاشــته شــد. در پرسشــنامه از مقیــاس 
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ــاً مخالفــم  طیــف لیکــرت پنچ تایــی شــامل »کام
ــد. ــتفاده گردی ــم )5(« اس ــاً موافق ــا »کام )1(« ت
. جــدول )1( مــوارد اندازه گیــری )گویه هــا( در 
پرسشــنامه را همــراه بــا مراجــع مربوطــه نشــان 

می دهــد.
جدول )1(. گویه های مربوط به اندازه گیری 

متغیرهای مدل

ــه  ــوالی ارائ ــنامه 35 س ــک پرسش ــه، ی در نتیج
ــر گــردآوری  شــد و در مجمــوع 659 پاســخ معتب
ــه  ــه حداقــل حجــم نمون ــا توجــه ب گردیــد کــه ب
محاســبه شــده بــرای ایــن تحقیــق )382(، 
کفایــت نمونــه بــرای بررســی در ایــن پژوهــش 

را تأییــد می کنــد.

4. یافته های پژوهش
4,1. اطاعات پاسخ دهندگان

بــه  پاســخ دهندگان  اطاعــات   )2( جــدول 

می دهــد.  نشــان  را  پژوهــش  پرسشــنامه 

جدول )2(. اطاعات پاسخ دهندگان

نمونـه  می دهـد  نشـان  کلـی  بطـور   )2(   جـدول 
پژوهـش شـامل کارکنـان تحصیل کـرده، میانسـال 
و بـا تجربـه ای اسـت کـه می تواننـد دیدگاه هـای 
هـوش  ابزارهـای  از  اسـتفاده  دربـاره  معتبـری 

دهنـد. ارائـه  سـازمان ها  در  مصنوعـی 

    جدول )3( نیز دسـتگاه های اجرایی شـرکت کننده 
در پژوهـش و تعـداد پرسشـنامه های تکمیل شـده 
از هـر دسـتگاه را نمایـش می دهـد. همان طـور که 
مشـخص اسـت، در کل 49 دسـتگاه اجرایی استان 
نموده انـد  مشـارکت  پژوهـش  ایـن  در  همـدان 

هرکـدام  شـهرداری ها،  و  دانشـگاه ها  )بانک هـا، 
یک دسـتگاه درنظـر گرفتـه شـده اند(. عاوه براین 
17 مـورد از کارکنان شـرکت های خصوصی اسـتان 
مشـارکت  پژوهـش  پرسشـنامه  در  نیـز  همـدان 
داشـته اند. در ضمـن 8 مـورد هم در دسـته »سـایر 
دسـتگاه های اجرایـی« هسـتند کـه یا نام دسـتگاه 
مربوطه در لیسـت دسـتگاه های اجرایی پرسشنامه 
نبـوده یـا پاسـخ دهنده تمایل بـه ذکر نام دسـتگاه 

خود را نداشـته اسـت.

     شــکل )2( نیــز وضعیــت اســتفاده از ابزارهــای 
اجرایــی  دســتگاه های  در  مصنوعــی  هــوش 
اســتان همــدان را نشــان می دهــد. همانطــور کــه 
مشــخص اســت، اگرچــه رونــد به کارگیــری ایــن 
فنــاوری در حــال گســترش اســت، امــا هنــوز بــه 
مرحلــه بلــوغ و اســتفاده فراگیــر نرســیده اســت. 
بیشــترین ســهم مربــوط بــه گروهــی اســت کــه 
از ابزارهــای هــوش مصنوعــی به صــورت محــدود 
ــر  ــر بیانگ ــن ام ــد )33,6%(؛ ای ــتفاده می کنن اس
آن اســت کــه ســازمان ها در حــال تجربــه و 
ــوز آن  ــتند و هن ــاوری هس ــن فن ــه ای ــون اولی آزم
را به صــورت کامــل در فرایندهــای کاری خــود 

ــد. ــام نکرده ان ادغ

 شــکل  )2(.  وضعیــت اســتفاده از ابزارهــای AI در 
ــش( ــای پژوه ــازمان ها )یافته ه س

ــد  ــرار دارن ــازمان هایی ق ــد، س ــه بع       در رتب

کــه در حــال برنامه ریــزی بــرای اســتفاده از 
ایــن ابزارهــا هســتند )23,7%(، کــه نشــان دهنده 
بهره گیــری  بــه  تمایــل  و  آگاهــی  افزایــش 
آینــده  در  مصنوعــی  هــوش  قابلیت هــای  از 
ــز  ــخ دهندگان نی ــی از پاس ــت. گروه ــک اس نزدی
اظهــار داشــته اند کــه به تازگــی اســتفاده از 
ــه  ــد )14,4%(، ک ــاز کرده ان ــا را آغ ــن ابزاره ای
ــرش  ــن پذی ــه آغازی ــانه ای از مرحل ــد نش می توان

فنــاوری در برخــی بخش هــا باشــد. 

       در مقابــل، تنهــا 11,7% از پاســخ دهندگان 
ــداوم  ــل و م ــورت کام ــه به ص ــد ک ــام کرده ان اع
از ابزارهــای هــوش مصنوعــی اســتفاده می کننــد؛ 
ایــن میــزان نســبتاً پاییــن نشــان می دهــد 
ــن  ــدار از ای ــد و پای ــتفاده نظام من ــوز اس ــه هن ک
فنــاوری در دســتگاه های اجرایــی اســتان همــدان 
نهادینــه نشــده اســت. به همیــن میــزان )%11,7( 
ــه  ــدون برنام ــه ب ــد ک ــود دارن ــی وج ــز کاربران نی
مشــخص از ایــن ابزارهــا اســتفاده می کننــد، کــه 
ــی  ــی و اثربخش ــی در کارای ــد چالش های می توان
ــت، 8,6% از پاســخ دهندگان  ــد. در نهای ایجــاد کن
ــا  ــوده ی ــاع ب ــا بی اط ــن ابزاره ــود ای ــا از وج ی
ــه  ــد، ک ــا ندارن ــتفاده از آن ه ــه اس ــه ای ب عاق
بیانگــر نیــاز بــه آمــوزش و فرهنگ ســازی بیشــتر 

در ســطح ســازمانی اســت. 

پاســخ ها نشــان  به طــور کلــی، توزیــع      
ــت از  ــیر حرک ــازمان ها در مس ــه س ــد ک می ده

آشــنایی و تجربــه اولیــه بــه ســمت بهره بــرداری 
ــرار  ــی ق ــوش مصنوع ــای ه ــد از ابزاره هدفمن
ــت گذاری،  ــد سیاس ــان نیازمن ــا همچن ــد، ام دارن
آمــوزش و ایجــاد زیرســاخت های مناســب بــرای 

ــتند. ــا هس ــن فناوری ه ــر از ای ــتفاده مؤثرت اس
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4,2. مدلسازی معادلات ساختاری

     از روش SEM-PLS بـرای انجـام یـک مـدل 
مـدل  یـک  و  )الگوریتـم(  بازتابـی  اندازه گیـری 
سـاختاری )بوت اسـترپ( اسـتفاده گردیده است. 
مرحلـه اولیـه شـامل ارزیابـی کیفیـت اندازه گیری 
مـدل اسـت که نیـاز بـه ارزیابـی اعتبـار و پایایی 

اندازه گیـری بـرای تضمیـن رعایت معیارهـا دارد. 
بـرای ارزیابی سـازگاری درونی مـدل اندازه گیری 
)آلفـای کرونبـاخ، پایایـی ترکیبی(، روایـی همگرا 
)بـار عاملـی، میانگین واریانس اسـتخراج شـده(، 
اسـتفاده  فورنل-لاکـر(  )معیـار  واگـرا  روایـی  و 

اسـت. گردیده 

جدول )3(.  دستگاه های اجرایی شرکت کننده در پژوهش

     بـر اسـاس جـدول )4( آلفای کرونبـاخ و پایایی 
ترکیبـی )هـر دو مقـدار بالاتـر از 0,70( بـرای هر 
سـازه نشـان می دهـد کـه سـازگاری درونـی قابل 
واریانـس  میانگیـن  همچنیـن،  اسـت.  اعتمـاد 
اسـتخراج شـده )AVE( بیشـتر از 0,50 اسـت که 

نشـان دهنـده روایـی همگـرای کافی اسـت.

جدول )4(. روایی همگرا و پایایی سازه های مدل 
اندازه گیری

همچنیــن، نتایــج نشــان می دهــد کــه همــه 
ــر از 0,5  ــی بزرگت نشــانگرها دارای بارهــای بیرون
هســتند )شــکل 2(، بــه ایــن معنــی کــه هیــچ یک 
از آنهــا نیــاز بــه حــذف ندارنــد. همچنیــن مقادیــر 
AVE از نظــر روایــی واگــرا بزرگتــر از همبســتگی 

بیــن ســازه ها اســت. بنابرایــن بــر اســاس معیــار 
ــد  ــورد تایی ــز م ــرا نی ــی واگ ــر روای فورنل-لارک

ــرد. ــرار می گی ق

      مرحلــه بعــدی شــامل ارزیابــی مدل ســاختاری 
اســت کــه طبق هایــر و همــکاران )2019(، شــامل 
ــامل  ــه ش ــت ک ــی اس ــل متوال ــری مراح ــک س ی
ارزیابــی مقــدار f2، مقــدار R2 و اهمیــت ضرایــب 

مســیر و همچنیــن همخطــی بــودن اســت. 

جدول )6(:  ضرایب مسیر مدل ساختاری

     هم خطــی بــودن بــا اســتفاده از مقادیــر ضریــب 
تــورم واریانــس )VIF( آزمایــش  می شــود. نتایــج 
ــه  ــد ک ــان می ده ــدول )5( نش ــی در ج VIF داخل

همــه ســازه ها دارای مقادیــر بیشــتر از 1 و کمتــر 
از 3 هســتند، کــه نشــان می دهــد هم خطــی 
ــرای  ــکاران، 2019(. ب ــر و هم ــدارد )های ــود ن وج
ــدازه اثــر  هــر اثــر در مــدل مســیری می تــوان ان
را بــا اســتفاده از f2 کوهــن ارزیابــی کــرد. طبــق 
 f2 نظــر کوهــن مقادیــر 0,02، 0,15 و 0,35 برای
بــه ترتیــب بیانگــر اثــر کوچــک، متوســط و بــزرگ 

ــرای  ــق جــدول )5( مقادیــر f2 را ب اســت. مطاب
ــان  ــر نش ــر از صف ــرون زا بزرگ ت ــازه های ب س

داده شــده اســت، کــه نشــان دهنده ارتبــاط 
ســازه های  بــرای  آن هــا  پیش بینی کننــده 

ــت. درون زا اس

ــز را  ــدل نی ــازه های م ــن س ــب تعیی      R2 ضری
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ــای  ــرای متغیره ــر R² ب ــد. مقادی ــان می ده نش
ــب   ــه ترتی ــه درون زا 0,26، 0,13، 0,02 ب نهفت
بــه صــورت قابل توجــه، متوســط، و ضعیــف 
 AUAI، ــرای ــدار R² ب ــی شــده اســت. مق ارزیاب
ــب 0,285، 0,268،  ــه ترتی EP، IUAI، و PER ب

کــه  همان طــور  می باشــد.   0,592 و   ،0,467
ــدل دارای  ــازه های م ــه س ــت کلی ــخص اس مش

ــتند.  ــت هس ــی از دق ــل قبول ــطوح قاب س

     بــرای ارزیابــی بــرازش مــدل نیــز، از 
 SRMR ــدار شــاخص SRMR اســتفاده شــد. مق
ــر  ــه کمت ــود ک ــا 0,062 ب ــر ب ــباع براب ــدل اش م
ــرازش  ــان دهنده ب ــوده و نش ــتانه 0,08 ب از آس
ــوب مــدل اســت. مقــدار مــدل برآوردشــده  مطل
ــال در  ــن ح ــا ای ــد؛ ب ــزارش ش ــز 0,166 گ نی
ــی  روش PLS مقــدار مــدل اشــباع مــاک ارزیاب

ــکاران، 2019(. ــر و هم ــت )های اس

      نتایــج Blindfolding نیــز نشــان داد کــه 
 ،)0,218(  AUAI ــای ــرای متغیره ــر Q² ب مقادی
 )0,384(  PER و   )0,397(  IUAI  ،)0,186(  EP

پیش بینــی  قــدرت  بیانگــر  و  بــوده  مثبــت 
ــت.  ــدل اس ــب م مناس

        بــر اســاس یافته هــای ایــن تحقیــق )جــدول 
6( می تــوان نتیجــه گرفــت کــه »عملکــرد مــورد 
انتظــار« اثــر مثبــت معنــی داری بــر نتایــج آزمون 
_Q² مثبــت  مقادیــر  بیانگــر   PLSpredict

ــای درون زا  ــی متغیره ــرای تمام prediction ب

ــر RMSE و  ــه مقادی ــه اینک ــه ب ــا توج ــت. ب اس
ــی  ــدل خط ــر از م ــازه ها کمت ــب س MAE در اغل

پایــه بودنــد، می تــوان نتیجــه گرفــت کــه مــدل 
پژوهــش از تــوان پیش بینــی قابــل قبــول و 

ــل اتکایــی برخــوردار اســت. قاب

ــای  ــه معیاره ــد ک ــان می ده ــج نش ــن نتای      ای
ــرآورده شــده اســت.  ــدل ســاختاری ب ــی م ارزیاب
ــان  ــیر را نش ــب مس ــدول )6( ضرای ــت، ج درنهای

می دهــد.
جدول )6(:  ضرایب مسیر مدل ساختاری

 ضرایــب روابــط مــدل، بارهــای بیرونــی و AVE در 
شــکل )2( نیــز نشــان داده شــده اســت. 

0p-/001،β=0/511( دارد »AI قصــد اســتفاده از«
ــار«  ــاش موردانتظ ــال، »ت ــن ح ــا ای value>( ب
 »AI ــتفاده از ــد اس ــر »قص ــی داری ب ــر معن تأثی
ندارنــد )p-value=0/552 ،β=0/028(. امــا »اثــر 
ــد  ــر »قص ــی داری ب ــت معن ــر مثب ــی« اث اجتماع
 .)<0p-value/001 ،β=0/172( دارد  »AI استفاده از
ــت  ــر مثب ــهیل کننده« اث ــرایط تس ــن، »ش همچنی
معنــی داری بــر »قصــد اســتفاده از AI«  دارد 

 .)<0p-value/001  ،β=0/117(

    بــر اســاس نتایــج به دســت آمده، »قصــد 

اســتفاده از هــوش مصنوعــی« اثــر مثبــت و 
معنــاداری بــر »اســتفاده واقعــی از هــوش 
 .)<0p-value/001،β=0/443( مصنوعــی« دارد
بــر  معنــاداری  تأثیــر  »آمادگــی ســازمانی« 
»اســتفاده واقعــی از هــوش مصنوعــی« نداشــت 
ــابه،  ــور مش )p-value=0/115 ،β=0/087(. به ط
ــر  ــاداری ب ــر معن ــز تأثی ــای درک شــده« نی »مزای
»اســتفاده واقعــی از هــوش مصنوعــی« نداشــت 
عــوض،  در   .)p-value=0/921  ،β=0/004(
ــر  »تخصــص فنــی« تأثیــر مثبــت و معنــاداری ب
ــت  ــی« داش ــوش مصنوع ــی از ه ــتفاده واقع »اس

 .)<0p-value/001،β=0/140(

ــد          در ســطح پیامدهــا، یافته هــا نشــان دادن
کــه »اســتفاده واقعــی از هــوش مصنوعــی« 
تأثیــر مســتقیمی بــر »عملکــرد ســازمانی« 
ــر  ــا ب ــدارد )p-value=0/144 ،β=0/047(، ام ن
ــاداری  ــت و معن ــر مثب ــان« تأثی ــرد کارکن »عملک

دارد )0p-value/001،β=0/518>(. در نهایــت، 
نتایــج نشــان داد کــه »اســتفاده واقعــی از هــوش 
مصنوعــی« از طریــق بهبــود »عملکــرد کارکنان«، 
»عملکــرد  بــر  معنــاداری  و  مثبــت  تأثیــر 
 .)<0p-value/001،β=0/411( ســازمانی« دارد
ایــن یافتــه، نقش میانجــی عملکــرد کارکنــان در 
انتقــال اثــرات هــوش مصنوعــی بــه ســطح کان 

ــد. ــد می کن ــازمان را تأیی س

شکل )3(.  مدل اندازه گیری )بارهای عاملی(
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5. بحث پیرامون یافته ها
ــه  ــان داد ک ــر نش ــش حاض ــای پژوه     یافته ه
ــی« و  ــر اجتماع ــار«، »اث ــورد انتظ ــرد م »عملک
ــل  ــن عوام ــهیل کننده« از مهم تری ــرایط تس »ش
ــی  ــوش مصنوع ــرش ه ــد پذی ــده قص تبیین کنن
ــه  ــن نتیج ــتند. ای ــی هس ــتگاه های اجرای در دس
ــدی  ــان از کارآم ــه درک کارکن نشــان می دهــد ک
و  اجتماعــی  حمایــت  همچنیــن  و  فنــاوری 
شــکل گیری  در  اساســی  نقــش  ســازمانی، 
نگــرش مثبــت نســبت بــه اســتفاده از ابزارهــای 
ــا نتایــج  هــوش مصنوعــی دارد. ایــن موضــوع ب
ــرای  ــت؛ ب ــو اس ــین همس ــای پیش پژوهش ه
و  رئــی  و   )2020( همــکاران  و  عالــم  مثــال 
ــه  ــد ک ــزارش کرده ان ــز گ ــکاران )2019( نی هم
ــی، دو  ــار اجتماع ــده و فش ــودمندی ادراک ش س
پیشــران کلیــدی در پذیــرش فناوری هســتند. در 
مقابــل، »تــاش مــورد انتظــار« تأثیــر معنــاداری 
بــر قصــد اســتفاده نداشــت؛ یافتــه ای کــه 
ــا  ــان ب ــه کارکن ــنایی اولی ــی از آش ــد ناش می توان
ابزارهــای دیجیتــال یــا ســاده بــودن کاربردهــای 
ــد. ــتگاه ها باش ــی در دس ــوش مصنوع ــی ه فعل
ــان  ــج نش ــی، نتای ــتفاده واقع ــش اس       در بخ
داد »تخصــص فنــی« تأثیــر معنــاداری دارد، 
درحالی کــه »آمادگــی ســازمانی« و »مزایــای 
ــن  ــد. ای ــی دار بودن ــر معن ــد اث ــده« فاق ادراک ش
الگــو بیانگــر آن اســت کــه در مرحلــه اســتفاده 
عملــی، عوامل فــردی بیــش از عوامل ســاختاری 
ــج  ــا نتای ــه ب ــن یافت ــد. ای ــی می کنن نقش آفرین
ــک و  ــن مال ــکاران )2023( و همچنی ــان و هم پ
ــد  ــه تأکی ــت ک ــوان اس ــکاران )2022( همخ هم
ــان  ــی کارکن ــردی و توانای ــای ف ــد مهارت ه دارن

در تعامــل بــا فنــاوری، مهم تریــن شــرط گــذار از 
نیــت بــه رفتــار واقعــی هســتند. عــدم معنــاداری 
ــز  ــده نی ــای ادراک ش ــازمانی و مزای ــی س آمادگ
ــتگاه های  ــه دس ــد ک ــی از آن باش ــد ناش می توان
اجرایــی اســتان همــدان هنــوز در مراحــل ابتدایــی 
اســتقرار ابزارهــای هــوش مصنوعــی قــرار دارنــد 
و زیرســاخت ها یــا فرآیندهــای ســازمانی بــه 

ــیده اند. ــوغ لازم نرس ــطح بل س
       در بخش پیامدها، نتایج نشــان داد که اســتفاده 
ــان  ــرد کارکن ــی عملک ــوش مصنوع ــی از ه واقع
ــرای  ــی ب ــود، عامل ــن بهب ــد و ای ــود می ده را بهب
ارتقــای عملکــرد ســازمانی اســت. ایــن یافتــه بــا 
ــرای  ــت؛ ب ــی هم راستاس ــای بین الملل پژوهش ه
ــا  ــار کوینتان ــو )2025( و آگوئی ــا و ورک ــال کاس مث
کــه  کرده انــد  گــزارش   )2021( همــکاران  و 
ــره وری  ــد به ــی می توان ــوش مصنوع ــتقرار ه اس
اثربخشــی  و  تصمیم گیــری  کیفیــت  فــردی، 
ــر  ــال، اث ــن ح ــا ای ــد. ب ــش ده ــا را افزای فراینده
مســتقیم اســتفاده بــر عملکــرد ســازمانی در 
ــه نقــش  ــری ک ــود؛ ام ــادار نب ــن پژوهــش معن ای
ــد.  ــته می کن ــان را برجس ــرد کارکن ــی عملک میانج
ــای  ــه مزای ــت ک ــر آن اس ــوع بیانگ ــن موض ای
ســازمانی هــوش مصنوعــی تنهــا زمانــی محقــق 
ــن  ــردی از ای ــطح ف ــران در س ــه کارب ــود ک می ش

ــند. ــته باش ــر داش ــرداری مؤث ــا بهره ب ابزاره
به طــور کلــی، الگــوی مشاهده شــده در ایــن 
ــد  ــیر »قص ــه مس ــد ک ــان می ده ــش نش پژوه
دســتگاه های  در  عملکــرد«   >-- اســتفاده   >--

ــر  ــت تأثی ــاً تح ــدان عمدت ــتان هم ــی اس اجرای
ــل  ــت و عوام ــی« اس ــی و مهارت ــل »ادراک عوام
»ســاختاری و ســازمانی« هنــوز نقــش محدودتــری 

ایفــا می کننــد. بنابرایــن، بــرای موفقیــت در 
ــی،  ــش دولت ــی در بخ ــوش مصنوع ــتقرار ه اس
ــر توســعه  لازم اســت سیاســت گذاران عــاوه ب
زیرســاخت های فناورانــه، اقدامــات تکمیلــی 
ســواد  ارتقــای  هدفمنــد،  آمــوزش  ماننــد 
ــاوری  ــگ اســتفاده از فن ــج فرهن ــال، تروی دیجیت
و ایجــاد حمایــت مدیریتــی مؤثــر را در اولویــت 

ــد. ــرار دهن ق

6. نتیجه  گیری و پیشنهادها
اســتفاده  و  پذیــرش  وضعیــت  بررســی      
ابزارهــای هــوش مصنوعــی در دســتگاه های 
ــه  ــد ک ــان می ده ــدان نش ــتان هم ــی اس اجرای
ــذار و توســعه  ــه گ ــوز در مرحل ــاوری هن ــن فن ای
بــوده و هنــوز به طــور کامــل در فرایندهــای 
ــه  ــت. در حالی ک ــده اس ــه نش ــازمانی نهادین س
بــه  نســبت  مثبــت  ادراک  و  ذهنــی  تمایــل 
ــان  ــان کارکن ــی در می ــوش مصنوع ــای ه مزای
از  نظام منــد  و  عملــی  اســتفاده  دارد،  وجــود 
آن محــدود و وابســته بــه عواملــی همچــون 
تخصــص فنــی و آمادگــی ســازمانی اســت. 
ــی،  ــتفاده واقع ــد و اس ــان قص ــکاف می ــن ش ای
ــاختی  ــی، زیرس ــای اجرای ــانه ای از چالش ه نش
ــوش  ــتفاده ه ــیر اس ــی در مس ــالا فرهنگ و احتم
اســت.  اجرایــی  دســتگاه های  در  مصنوعــی 
همچنیــن، تأثیــر غیرمســتقیم ایــن فنــاوری بــر 
ــرد  ــای عملک ــیر ارتق ــازمانی، از مس ــرد س عملک
کارکنــان، نشــان می دهــد کــه بازگشــت واقعــی 
ــا در  ــی، تنه ــوش مصنوع ــر ه ــرمایه گذاری ب س
صــورت توانمندســازی منابــع انســانی و طراحــی 
ســازوکارهای بهره بردارانــه از ایــن ابزارهــا 
محقــق خواهــد شــد. در مجمــوع، می تــوان 

ــری از  ــت در بهره گی ــه موفقی ــت ک ــه گرف نتیج
هــوش مصنوعــی در ســازمان های دولتــی، بیــش 
از آن کــه بــه ســطح آمادگــی ســاختاری وابســته 
در  نیازمنــد ســرمایه گذاری هدفمنــد  باشــد، 
ــازی  ــال، فرهنگ س ــای دیجیت ــعه مهارت ه توس
ــی در  ــاخت های حمایت ــت زیرس ــه و تقوی فناوران

ــت. ــازمان اس ــی س ــی و عملیات ــطوح میان س
بــر ایــن اســاس، پیشــنهادات کاربــردی تحقیــق 

ــه می گــردد: در ســه ســطح ارائ

و  شــامل:طراحی  )فــردی(  کارکنــان  ســطح 
اجــرای دوره هــای آموزشــی هدفمنــد بــرای 
افزایــش مهارت هــای عملــی در کار بــا ابزارهــای 
هــوش مصنوعــی؛ ارائــه کارگاه هــای آشــنایی بــا 
کاربردهــای واقعــی هــوش مصنوعــی در وظایــف 
روزمــره کارکنــان بــرای کاهــش نگرانــی و 
ــای  ــتفاده از برنامه ه ــدی؛ اس ــش خودکارآم افزای
افزایــش  بــرای   )Gamification( تشــویقی 

انگیــزه در بهره گیــری از ابزارهــای جدیــد.

 سـطح مدیـران و واحدهای میانی شـامل: تقویت 
نقـش مدیـران به عنوان حامیـان تحـول دیجیتال 
از طریـق ایجـاد فرهنـگ سـازمانی مثبت نسـبت 
بـه اسـتفاده از فنـاوری؛ بازطراحـی فرآیندهـای 
هـوش  ظرفیت هـای  اWز  کـه  به گونـه ای  کاری 
مصنوعـی به صـورت عملـی و ملمـوس اسـتفاده 
شـود؛ تخصیص زمـان و منابع کافی بـه کارکنان 
بـرای آزمـون و خطـا در کار بـا ابزارهـای هوش 

مصنوعـی؛ تشـکیل »کارگروه تحـول دیجیتال« در 
هـر دسـتگاه بـرای پایش وضعیـت، رفـع موانع و 

هدایـت پروژه هـای مرتبـط.
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سطح سازمانی و سیاست گذاری کان شامل:
شـامل  فناورانـه  زیرسـاخت های  توسـعه 
ارتباطـی  شـبکه های  و  نرم افـزار  سـخت افزار، 
امـن بـرای بهره بـرداری از ابزارهـای مبتنـی بـر 
هـوش مصنوعـی؛ تدویـن آیین نامه هـای شـفاف 
در زمینـه اسـتفاده مسـئولانه، اخاقـی و امـن از 
هـوش مصنوعـی در دسـتگاه های اجرایـی؛ ایجاد 
مسـیرهای شـغلی و نظام ارزیابی عملکـرد مبتنی 
بـر داده، تـا اثرات اسـتفاده از فنـاوری در عملکرد 
فـردی و سـازمانی قابـل اندازه گیری شـود؛ ایجاد 
بـرای  اجرایـی  دسـتگاه های  میـان  همـکاری 
اشـتراک تجربه هـا، تعریـف پروژه هـای مشـترک 
بـرای  اسـتفاده  قابـل  داده  بانک هـای  ایجـاد  و 
ابزارهـای هوش مصنوعـی؛ حمایـت از پژوهش و 
توسـعه )R&D( در حوزه هوش مصنوعی و تشویق 
دسـتگاه ها به اجـرای پایلوت هـای فناورانـه برای 

رسـیدن بـه بلـوغ دیجیتـال بالاتر.
ــا  ــات دیگــر ب پژوهــش حاضــر همچــون تحقیق
محدودیت هایــی نیــز همــراه بــوده اســت.جامعه 
ــتگاه های  ــان دس ــامل کارکن ــاً ش ــاری صرف آم
اجرایــی یــک اســتان )همــدان( بــوده و همچنیــن 
از همــه ی دســتگاه های اجرایــی در پژوهــش 
ــت  ــت قابلی ــن اس ــه ممک ــد ک ــرکت ننموده ان ش
تعمیــم نتایــج را کاهــش دهــد. همچنیــن، 
اســتفاده از ابــزار پرسشــنامه و خوداظهــاری 
می توانــد بــا ســوگیری پاســخ دهی همــراه 
ــه  ــوان ب ــا می ت ــر محدودیت ه ــد. از دیگ باش
ماهیــت مقطعــی مطالعــه اشــاره کــرد کــه امکان 
ــط را  ــی رواب ــی و عل ــای زمان ــی پویایی ه بررس

محــدود می کنــد.

    پیشــنهاد می گــردد در پژوهش هــای آتــی 
دامنــه جغرافیایــی گســترش یابــد و از روش های 
ترکیبــی )کمی-کیفــی( بــرای شــناخت عمیق تــر 
ــود.  ــتفاده ش ــرش اس ــوق های پذی ــع و مش موان
ــه ای  ــای زمین ــش متغیره ــی نق ــن بررس همچنی
ماننــد ســبک رهبــری، فرهنــگ ســازمانی و 
ــن  ــه تبیی ــد ب ــی می توان ــت های حاکمیت سیاس
ــی در  ــوش مصنوع ــتفاده از ه ــار اس ــر رفت بهت

ــد. ــک کن ــی کم ــازمان های دولت س

ــا  ــد ب ــده می توانن ــات آین ــاW، مطالع       در نه
ــدت  ــرات بلندم ــی، تأثی ــای طول ــی مدل ه طراح
اســتقرار هــوش مصنوعــی بــر بهــره وری و 
ــد. ــی کنن ــازمانی را ارزیاب ــرد س ــداری عملک پای
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ــل  ــرای تبدی ــا ســکوت: راهبردهــای مدیریتــی ب آوا ی
ــه مشــارکت ســازنده ــان ب ســکوت کارکن

عنوان مقاله:

نویسنده :

mohammadi2642@yahoo.comایمیل:                          

چکیده :
بــا توســعه تغییــرات اجتماعــی و متناســب بــا آن تغییرات 

ــه  ســازمانی، نیــروی انســانی و جایــگاه او در ســازمان ب

ــرات در  ــت تغیی ــی و هدای ــی پویای ــل اصل ــوان عام عن

ــم  ــد. علیرغ ــتری می یاب ــت بیش ــعه، اهمی ــت توس جه

ــور  ــی و رویه مح ــله مراتب ــازمانی سلس ــاختارهای س س

در کشــور، توجــه بــه آوا و دیدگاه هــای پیشــنهادی 

ــازمانی  ــول س ــیر تح ــر در مس ــردی مؤث ــان، راهب کارکن

اســت. هــدف اصلــی پژوهــش حاضــر ارزیابــی متغیرهای 

موثــر بــر آوای کارکنــان و راهبردهــای مدیریتــی موثــر بر 

ــزار: روش  ــت. روش و اب ــازمانی اس ــکوت س ــش س کاه

پژوهــش مــروری از نــوع روایتــی و مبتنــی بــر ارزیابــی 

ــتفاده  ــا اس ــه ای ب ــنادی و کتابخان ــع اس ــد مناب نظام من

از پایگاه هــای اطاعاتــی معتبــر داخلــی و خارجــی 

ــود. در  ــروج ب ــفاف ورود و خ ــای ش ــال معیاره ــا اعم و ب

ــه  ــورت گرفت ــالات ص ــا و مق ــش ه ــتا پژوه ــن راس ای

ــازمانی،  ــکوت س ــان، س ــای آوای کارکن ــدواژه ه ــا کلی ب

مشــارکت کارکنــان و مدیریــت مشــارکتی مــورد بررســی 

قــرار گرفــت. یافتــه ها:نتایــج نشــان داد کــه راهبردهــای 

ــوند:  ــته بندی می ش ــدی دس ــد کلی ــج بعُ ــی در پن مدیریت

کانال هــای  )گســترش  ارتباطــی  راهبردهــای   )1

ــعه  ــی و توس ــی های آزاداندیش ــاد کرس ــی، ایج ارتباط

ارتباطــات غیررســمی(، 2( راهبردهای ســاختاری-عدالتی 

)اســتقرار ســاختار ماتریســی، توســعه عدالــت رویــه ای 

ــرام  ــی )احت ــای فرهنگ ــوس(،3( راهبرده ــی معک و ارزیاب

ــری  ــی و انتقادپذی ــی کیف ــر ارزیاب ــد ب ــد، تأکی ــه عقای ب

)غنی ســازی  توانمندســاز  راهبردهــای   )4 مدیــران(، 

شــغلی، امنیــت روانــی و حمایــت مالــی( و 5( راهبردهــای 

رهبــری )رهبــری مشــارکتی، الگوســازی مثبــت و تأییــد 

ــی  ــج کل ــری: نتای ــان(.  نتیجه گی ــای کارکن ــال ایده ه فع

حاکــی از آن اســت کــه گــذار از ســکوت بــه آوا نیازمنــد 

ــاد  ــا ایج ــران ب ــه در آن مدی ــت ک ــه اس ــی یکپارچ تحول

اعتمــاد، تضمیــن امنیــت روانــی، بازطراحــی ســاختارهای 

ســازمانی و نهادینــه کــردن فرهنــگ گفت وگــو، زمینــه را 

بــرای مشــارکت ســازنده و ابــراز وجــود کارکنــان فراهــم 

ــد.  آورن

ســازمانی،  ســکوت  کارکنــان،  آوای  واژه:  کلیــد 
کارکنــان مشــارکت  مدیریتــی،  راهبردهــای 
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1.مقدمه
ــا شــتاب گرفتــن دگرگونی هــای اجتماعــی و     ب
ــر شــدن ســاختارهای تعامــل انســانی،  پیچیده ت
ــوآوری  ــول و ن ــر از تح ــز ناگزی ــازمان ها نی س
ــذار  ــن گ ــتند.در ای ــود هس ــازوکارهای خ در س
پرشــتاب، انســان نــه همچــون ابــزاری در خدمت 
ــرد  ــده و خ ــب تپن ــوان قل ــه به عن ــول، بلک تح
ــد.   ــود را بازمی یاب ــگاه خ ــازمان، جای ــی س جمع
ســاختارهای بوروکراتیــک ســازمان ها بخصــوص 
ــده  ــث ش ــعه، باع ــال توس ــورهای در ح در کش
اســت، زمینــه توســعه ســازمانی کــه مبتنــی بــر 
ــی  ــای عملیات ــه بخش ه ــه ب ــی و توج جمع گرای
ــوارد  ــیاری از م ــد و در بس ــش یاب ــت، کاه اس
ــر ســازمان ها  فردگرایــی و دیــدگاه اســتبدادی ب
ــر  ــر و پویات ــا پیچیده ت ــان ب حاکــم گــردد. همزم
ــان  ــت جری ــازمانی، اهمی ــای س ــدن محیط ه ش
اطاعــات و دیدگاه هــای کارکنــان در ســازمان ها 
بــرای تصمیم گیــری مؤثــر و ســامت کلــی 
ــده  ــی ش ــده ای حیات ــور فزاین ــه ط ــازمان ب س
اســت )لــی و تانگیــرالا1 ، 2022؛ 109(.  در ایــن 
زمینــه، ارزش کارکنــان بــرای ســازمان هــا فراتر 
ــارکت  ــامل مش ــت و ش ــا اس ــی کار آنه از توانای
ــه  ــای نوآوران ــا و دیدگاه ه ــد ایده ه ــا در تولی آنه
نیــز می شــود )ولــش و همــکاران2 ،  2022؛ 
114(. در نتیجــه، صــدای کارمنــد، کــه بــه 
ــای  ــا و نگرانی ه ــرات، ایده ه ــان نظ ــوان بی عن
بــرای  می شــود،  تعریــف  کار  بــا  مرتبــط 
موفقیــت ســازمانی بــه طــور فزاینــده ای اهمیــت 

1	 Li  & Tangirala

2	 Welsh

ــکاران3 ، 2022(. در  ــارک و هم ــت )پ ــه اس یافت
ــه  ــه ســازمان ها ب ــان ب واقــع پیشــنهادات کارکن
ــای  ــت  و نقش ه ــن فعالی ــه در بط ــل ک ــن دلی ای
اســتراتژیک ســازمانی قــرار دارنــد، همــواره یک 
امــر حیاتــی و مهــم می باشــد و ارزش مشــارکت 
ــود  ــر می ش ــه روز مهم ت ــازمان روز ب ــان در س آن
ــه  ــا توجــه ب ــو و آیــاس4 ،2017: 228(. ب )اوغرل
ــات  ــازمانی و نظری ــار س ــارب رفت ــینه تج پیش
ــن  ــه ای ــان ب ــه کارکن ــی ک ــا آن، زمان ــط ب مرتب
ــر و  ــراز نظ ــا اب ــد ب ــه می توانن ــند ک ــاور برس ب
ایده هــای خــود تغییــرات مهمــی در محیط شــان 
ــود  ــازمان خ ــا س ــان آنه ــا بی ــد ب ــاد کنن ایج
ــن  ــط بی ــذا رواب ــرد، ل ــد ک ــد خواهن را بهره من
مدیــران و کارکنــان بایــد بــه گونــه اي باشــد کــه 
ــي دغدغــه،  ــي و ب ــه راحت طــي آن زیردســتان ب
ایده هــا و نظرهــاي ســازندة خــود را در راســتاي 
ارتقــاي بــرون داد ســازمان بیــان کننــد )همــس 
2012،5(. ریســک ناشــی از پیامــد آوای کارکنــان 

ــد.  ــکوت وادار کن ــه س ــا را ب ــت، آنه ــن اس ممک

ســکوت ســازمانی در مقابــل آوا قــرار مــی گیــرد 
و آن عبــارت اســت از »خــودداری آگاهانــه از 
اطاعــات، پیشــنهادات، ایــده هــا، ســؤالات و یــا 
ــوط  ــم مرب ــائل مه ــه مس ــوط ب ــای مرب نگرانی ه
ــن  ــه ممک ــرادی ک ــه اف ــازمان، ب ــا س ــه کار ی ب
اســت بتواننــد اقــدام بــه رســیدگی و رفــع ایــن 

ــون،2011، 379(. ــد« )موریس ــائل کنن مس

طبــق پژوهش هــای انجــام شــده، آوای کارکنــان 
ــاری  ــج رفت ــد نتای و عــدم ســکوت آنهــا می توان

3	  Park

4	 Ugurlu, Ayas

5	 Hames

مثبــت بــر عملکــرد کارکنــان برجــای بگــذارد. از 
طــرف دیگــر ســکوت آنــان نیــز نتایــج و آثــاری 
منفی در پــی خواهد داشت)دوســتدار و اســماعیل 
زاده ،1392؛ 149(.جــو آوایــی مثبــت در ســازمان 
ــد  ــه تعه ــددی از جمل ــای متع ــد متغیر ه می توان
ــرک  ــش ت ــغلی، و کاه ــری ش ــازمانی، درگی س
ــی  ــغل، یگانگ ــه ش ــبت ب ــی نس ــغل و بی میل ش
ــر  ــت را در ســازمان تحــت تأثی ســازمانی و امنی
قــرار دهــد) ویوســتروالد6 ، 2012؛ مواســا ، 
2013(. نتایــج پژوهش هــا نشــان می دهنــد 
ــی  ــار آوای ــد رفت ــددی می توان ــل متع ــه عوام ک
کارکنــان را تحــت تأثیــر قــرار دهنــد. برخــی از 
ــغلی،  ــت ش ــد از: رضای ــارت ان ــل عب ــن عوام ای
کنتــرل شــخصی، هویــت ســازمانی و جــو آوایــی 
ــدام  ــر ک ــه ه ــران ک ــازمان و رهب ــر س ــم ب حاک
ــه  ــان ب ــویق کارکن ــدی در تش ــش کلی دارای نق
ــان7  ــی و س ــا می کنند)ل ــان ایف ــان نظراتش بی

)2015،
و  متمرکــز  ســازمانی  ســاختارهای  در   
سلســله مراتبی رایــج، علیرغــم آگاهــی از اهمیــت 
تحــول،  محــور  به عنــوان  انســانی  نیــروی 
مکانیزم هــای رســمی و فرهنگــی بــرای شــنیدن 
سیســتماتیک و بهره گیــری ســازنده از »آوای 
ــای  ــا و نگرانی ه ــا، ایده ه ــان« )اظهارنظره کارکن
دغدغه محــور آنــان( اغلــب توســعه نیافتــه 
ــه  ــر ب ــکاف منج ــن ش ــت. ای ــد اس ــا ناکارآم ی
خامــوش مانــدن بخــش عظیمــی از ظرفیت های 
اندیشــه جمعی، کاهــش حــس تعلق و مشــارکت، 
ــود و  ــاب بهب ــای ن ــن فرصت ه ــت رفت و از دس

6	 Wuesterwald,

7	 Li & Sun

نــوآوری می شــود. ازایــن رو، مســئله اصلــی ایــن 
ــژه  ــر )به وی ــل و عوامــل مؤث پژوهــش، کاوش عل
ــعه  ــکل گیری و توس ــر ش ــی( ب ــل مدیریت عوام
ــاص  ــت خ ــن باف ــان در ای ــی کارکن ــار آوای رفت
ــوان  ــل، بت ــن عوام ــایی ای ــا شناس ــا ب ــت، ت اس
ــن  ــازی ای ــرای نهادینه س ــی ب ــای عمل راهکاره
ــی  ــزار مدیریت ــک اب ــه ی ــل آن ب ــوم و تبدی مفه
پویــا در خدمــت بهــره وری و توســعه ارائــه داد.

2.مبانی نظری 
     اصطـاح »آوای کارکنـان«، معانـی متفاوتـی 
بـرای محققـان و نظریه پـردازان مدیریـت منابـع 
انسـانی دارد، زیـرا آوای کارکنـان، تمـام انـواع 
آن  بـا  و  دارنـد  کارکنـان  کـه  را  فرصت هایـی 
می تواننـد برخی از تأثیـرات را در تصمیمات محل 
و  می دهد)بوکسـال  پوشـش  باشـند،  داشـته  کار 
پورسـل8 ،2011(. در واقـع مفهـوم آوای کارکنان 
از روش هـای گوناگـون و گاهـی ناسـازگار تعریف 
مثـال،  عنـوان  اسـت.به  شـده  اندازه گیـری  و 
پژوهش هـای اخیـر در رفتـار سـازمانی9  آوا را به 
پیشـنهادات،  ایده هـا،  اختیـاری  »توافـق  عنـوان 
نگرانی هـا یـا نظـرات در مـورد مسـائل مرتبـط با 
کار بـا هـدف بهبـود عملکـرد سـازمان یـا واحـد 
کاری » تعریف می کند )موریسـون، 2011: 375(. 
از سـوی دیگـر، پژوهش هایـی چنـد آوا را »هـر 
تاشـی بـرای تغییر یـک وضعیت ناخوشـایند از 
طریـق ابـاغ به یـک مقام عالـی رتبـه« تعریف 

فـره  لیانـگ،   .)195  :2013 )گومـز،  می کننـد 
و فـره10  )2012( آوا را دو دسـته ارتقـاء دهنـده 

8	 Boxall And Purcell

9	 Organizational behavior

10	 Liang, Farh & Farh
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از سـوی  پیشـنهادات جدیـد  یـا  ایده هـا  )بیـان 
کارکنـان بـرای بهبـود عملکـرد کلـی سـازمان یا 
واحـد کاری خـود( و منـع کننـده )ابـراز نگرانـی 
کارکنـان در مـورد شـیوه  های کار، حـوادث و یـا 
رفتـار کارکنـان که برای سـازمان مضر می باشـد( 
می دانند.داندون و همکاران )2004( در پژوهشـی 
بـا هـدف شـناخت معنـا و هـدف آوای کارکنان در 
انگلسـتان، اسـکاتلند و ایرلند که در 18 سـازمان 
ارشـد  مدیـران  بـا  مصاحبـه  طریـق  از  مختلـف 
انجـام دادنـد. در دیـدگاه اول آوا را بیان نارضایتی 
توسـط یـک کارمنـد )ها( بـا هدف اصاح مشـکل 
یـا مشـکات موجـود در سـازمان می داننـد. دوم 
آوا یـک بیـان جمعـی اسـت کـه هـدف آن مقابله 
آوا  است.سـوم،  مدیـران  نامشـروع  قـدرت  بـا 
سـهیم شـدن در تصمیم گیـری مدیریـت اسـت 
کـه بـه دنبال بهبـود کیفیـت و بهره وری سـازمان 
می باشـد. و در نهایـت، آوا نمایـش روابط دوجانبه 
بـه  آن دسـتیابی  کـه هـدف  اسـت  همکارانـه  و 
توسـعه و پایداری بلندمدت برای سـازمان اسـت 
)آنیانگـو و همـکاران، 2015؛ 12(. در یک تعریفی 
کلـی، آوای کارکنـان شـامل ارتباطات غیررسـمی 
و اختیـاری توسـط کارمنـدان تعریف می شـود که 
در آن ایده هـا، پیشـنهادات، نگرانی هـا، اطاعـات 
در مـورد مشـکات و یـا نظرات مربوط به مسـائل 
کاری را بـه افرادی که ممکن اسـت قادر به انجام 
اقدام مناسـب، با هـدف بهبود و یا تغییر باشـند، 
 ،2008،11 رامانجـم  و  )تنگـرلا  می دهنـد  ارائـه 
ادبیـات  در  اصلـی  فرضیـه   .)2011 ، موریسـون 
رفتـار سـازمانی این اسـت کـه آوا مزایـای مهمی 
برای سـازمان ها و گروه هـای کاری دارد، در حالی 

11	 Tangirala & Ramanujam

کـه سـکوت می توانـد اثـرات منفی قابـل توجهی 
داشـته باشـد. ایـن اسـتدلال ها از پژوهش هـای 
متعـددی کـه در ایـن زمینـه صورت گرفته اسـت، 
اسـتنباط می شـوند.به عنـوان مثـال موریسـون و 
میلیکـن )2000( اهمیـت آوای رو بـه بـالا )آوایی 
کـه متوجـه مدیـران و اشـخاص بـالای سـازمان 
و  سـازمانی  تصمیم گیـری  بـرای  را  می شـود( 
تشـخیص خطـا در تصمیم گیری، مناسـب ارزیابی 
کردنـد. محققـان دیگـر نیز بـر اهمیـت کارکنانی 
اطاعـات  و  ایده هـا  داوطلبانـه  صـورت  بـه  کـه 
را بـرای یادگیـری سـازمانی و بهبـود سـازمانی 
تأکیـد  می کننـد،  بیـان  و  می دهنـد  مشـارکت 
می کننـد.   تمرکـز بـر اهمیـت آوا در گروه هـای 
کاری نیـز اهمیـت دارد، به عنوان مثـال )ون داین 
و لیپیـن)1998( اسـتدلال کردنـد کـه ماهیت کار 
گروهـی مسـتلزم آن اسـت کـه اعضـای گـروه 
»ایده هـا، دانـش و بینـش خـود را بـه اشـتراک 
بگذارنـد تـا نظـرات مختلـف در تصمیـم گیری ها 
مـورد توجـه قـرار گیـرد. همچنیـن در حمایـت از 
ایـن بحث هـا، ادموندسـون )2003( دریافـت که 
آوا اجـرای موفقیت آمیز شـیوه های جدیـد فعالیت 
را در تیم هـای کاری تسـهیل می کند)موریسـون، 

.)396  :2011
و  موریسـون  متقابـل  دیـدگاه  یـک  در    
میلیـکان)2000( سـکوت سـازمانی را بـه عنوان 
یـک انتخاب سـخت و سـاخته دسـت کارکنان در 
بعضـی از سـازمان هـا تعریـف می کننـد در جهت 
اینکـه افکار و عقاید خود را مسـکوت نگه داشـته 
و خـود را از تصمیمـات سـازمان و مشـارکت در 
سـازمان حـذف کننـد. سـکوت تنهـا بـه معنـی 

صحبـت نکـردن نیسـت، بلکـه شـامل ننوشـتن، 
عدم حضـور، نگرش هـای منفی، نشـنیدن و نادیده 
سـازمان ها  در  سـکوت  می شـود.  نیـز  گرفتـن 
بـه  سـرکوب،  سانسـور،  همچـون  مـواردی  بـه 
حاشـیه رانـدن، بـی تفـاوت شـدن، محرومیـت، 
اخـاذی و سـایر اشـکال اشـاره دارد و کانال هـای 
ارتباطـی کـه بـه انگیـزه کارکنـان کمـک می کند 
را مسـدود می کند)واکـولا و بـوادراس12 ،2005(. 
در حقیقـت سـکوت سـازمانی، بـا محـدود کردن 
اظهـار نظـر کارکنـان، سـبب کاهـش اثربخشـی 
تصمیم گیری هـای سـازمانی و فرایندهـای تغییـر 
می گـردد و ایـن موضوعـی اسـت که بسـیاری از 
سـازمان ها از آن گلـه دارنـد. همچنیـن این پدیده 
رفتـاری به وسـیله ممانعت از بازخـورد منفی، مانع 
تحـول و توسـعه سـازمانی مؤثر می شـود، از این 
رو سـازمان توانایـی بررسـی و تصحیـح خطاها را 

از دسـت می دهـد )زارعـی متیـن،1390(. 

مفهـوم  یـک   )2003( همـکاران  و  دیـن  ون     
چنـد بعـدی از سـکوت و آوا ارائـه کرده انـد. آنها 
قبلـی  ادبیـات و مطالعـات  از  اساسـاً، شـواهدی 
یـک  آوا صرفـاً  و  کـه سـکوت  می دهنـد  نشـان 
فراینـد متضـاد نیسـتند بلکـه یـک سـاختار چنـد 
بعـدی هسـتند. لـذا آنهـا »اسـتدلال می کننـد که 
متمایـز  را  کلیـدی کـه سـکوت و صـدا  ویژگـی 
می کنـد، ابـراز یـا عـدم ابـراز آوا نیسـت، بلکـه 
انگیـزه کارکنان نسـبت بـه ابراز عقایـد، اطاعات 
و نظـرات در مـورد پیشـرفت هـای مرتبط بـا کار 
و نقـش سـازمانی خـود اسـت. بنابراین سـکوت، 
همیشـه، دال بـر رفتـاري منفعانـه و در تضـاد با 

12	 Vakola And Boudaras

آوا نیسـت. سـکوت می توانـد فعـال، آگاهانـه13 ، 
عمـدي14  و هدفمنـد15  باشـد. 

     ایـن موضوع نکته مهمی اسـت چـرا که ماهیت 
پیچیـده و چندبعدي سـکوت را نمایان می سـازد. 
در واقـع برخـی اشـکال سـکوت، اسـتراتژیک و 
غیرمنفعانه هسـتند- آگاهانـه، هدفمند و عمدي- 
همچون وقتـی کارمندان از ارائه اطاعات محرمانه 
در مقابـل دیگـران خـودداري می ورزنـد. سـکوت 
عمـدي و منفعـل )بـر اسـاس تسـلیم و رضایـت 
دادن بـه هرشـرایطی( بـا سـکوتی که عمـدي اما 
بصـورت غیـر منفعانه اسـت تفـاوت دارد)زارعی 
متیـن، طاهـری و سـیار،1390(. جدول شـماره 1 
چارچـوب چنـد بعـدی از آوا و سـکوت کارکنان را 

نشـان مـی دهد.

جدول 1( چارچوب چند بعدی از آوا و سکوت 
کارکنان

منبع:  لطیف و اریف)2018: 512(.

13	 Conscious

14	 Intentional

15	 Purposeful
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ــوان  ــوق می ت ــات ف ــه توضیح ــه ب ــا توج     ب
ــازمان ها  ــرای س ــان ب ــکوت کارکن ــه س ــت ک گف
ــزی  ــان چی ــه کارکن ــی ک ــت، زمان ــان آور اس زی
مهــم بــرای گفتــن دارنــد، بایــد آن را بیــان کنند؛ 
ــده  ــدات آین ــن امــر ســازمان را از تهدی ــرا ای زی
ــازمان  ــالت س ــداف و رس ــر اه ــد ب ــه می توان ک
هنگامــی  می دهــد.  نجــات  بگــذارد،  تأثیــر 
ــا  ــکوت آنه ــتند، س ــوش هس ــان خام ــه کارکن ک
تأثیــری کوتــاه مــدت بــر رضایــت آنهــا نســبت 
بــه شــغل و تعهــد نســبت بــه ســازمان دارد کــه 
در نهایــت موجــب نارضایتــی و بی نظمــی در 

ــت  ــروری اس ــن، ض ــود. بنابرای ــازمان می ش س
ــر  ــل و متغیرهــای مؤث ــان و عوام ــه آوای کارکن ک
ــک  ــان کم ــه کارکن ــده و ب ــایی ش ــر آن شناس ب
کــرد تــا رضایــت و تعهــد ســازمانی خــود را بــا 
ــای  ــازمان از مزای ــا س ــد ت ــظ کنن ــازمان حف س
ــام و  ــود )ایم ــع ش ــی منتف ــن کارکنان ــده چنی آین

ــاه1 ، 2017: 22(. ــین ش تحس

3. روش شناسی 
     ایــن پژوهــش با هــدف شناســایی راهکارهای 
ــه  ــان ب ــکوت کارکن ــل س ــرای تبدی ــی ب عمل
مشــارکت ســازنده انجــام شــد. بــرای دســتیابی 
ــا  ــروری ب ــه م ــدف، از روش مطالع ــن ه ــه ای ب
ــر  ــع معتب ــد )Systematic( مناب ــی نظام من بررس
علمــی اســتفاده گردیــد. در ایــن راســتا، 
ــا کلیدواژه هــای  ــط ب ــات مرتب ــالات و تحقیق مق
و  ســازمانی«  »ســکوت  کارکنــان«،  »آوای 
»مدیریــت مشــارکتی« در پایگاه هــای اطاعاتــی 
 )SID, Magiran, Noormags( داخلــی همچــون

1	 Imam & Tehseen Shah

 ScienceDirect, Springer( و خارجــی همچــون
 Link, Emerald Insight, Scopus, Google
Scholar( در بــازه زمانــی دو دهــه اخیــر ) 2005 

ــد. ــرار گرفتن ــه ق ــورد مطالع ــا 2025( م ت
ــودن  ــل دسترســی ب ــالات قاب ــار ورود مق      معی
ــر و  ــی و معتب ــای علم ــگاه ه ــل در پای ــت کام من
ــود.   ــده ب ــر ش ــان ذک ــازه زم ــن در ب ــرار گرفت ق
همچنیــن مقــالات تکــراری و عــدم ارتبــاط 
موضوعــی نیــز از دایــره بررســی حــذف شــدند. 

     بــا تجزیــه و تحلیــل یافته هــای پژوهش هــای 
پیشــین، مهمتریــن عوامــل مدیریتــی مؤثــر 
و  اســتخراج  کارکنــان  آوای  و  ســکوت  بــر 
ــل در  ــن عوام ــت، ای ــد. در نهای ــته بندی ش دس
ــرای  ــردی ب ــی کارب ــای مدیریت ــب راهبرده قال
ــارکت  ــر و مش ــراز نظ ــه اب ــان ب ــویق کارکن تش

ــد.    ــه گردی ــازمان ارائ ــال در س فع

4.یافته ها 
ــه  ــازمان ب ــان در س ــارکت کارکن ــت مش    اهمی
ــه  ــر ده ــم در اواخ ــتراتژی مه ــک اس ــوان ی عن
شــد.  مطــرح   1930 دهــه  اوایــل  و   1920
مطالعــات هاوثــورن )1933( منجــر بــه افزایــش 
ــره وری  ــده به ــن کنن ــل تعیی ــه عوام ــه ب عاق

ــد.  ــانی ش ــروی انس نی
    رویکــرد روابــط انســانی به مدیریت بــر اهمیت 
برقــراری ارتبــاط میــان کارکنــان و مدیــران آنهــا 
ــا ایــن حــال، فقــدان حمایــت  تأکیــد داشــت. ب
تجربــی قــوی از ایــن نظریه هــا، در ابتــدا شــور 
ــا شــک و  ــن رویکــرد را ب ــه ای ــه ب و شــوق اولی
ــر،  ــی اخی ــد همــراه کــرد. اقدامــات مدیریت تردی
ــث  ــر داد و باع ــه آن را تغیی ــبت ب ــا نس دیدگاه ه

ــد.  ــیر آن ش ــی و تفس ــه بررس ــه ب ــاد عاق ایج
زیــرا شــواهد پژوهشــی بســیاری در چنــد دهــه 
اخیــر مشــارکت کارکنــان را عامــل اصلــی بهبــود 
ــة  ــش هزین ــن کاه ــره وری، همچنی ــی و به کارای
ــد  ــش تعه ــل افزای ــان و عام ــر کارکن ــارت ب نظ
ــگ2ا  ــررا و اورت ــررا و کاب ــازمانی می دانند)کاب س
،2001(. بــا توجــه بــه اهمیــت مشــارکت منابــع 
انســانی در ســازمان، و تنــوع دیدگاه هــا در 
ــش  ــه )افزای ــی از جمل ــه دلایل ــر ب ــر حاض عص
ســطح تحصیــات، تنــوع رســانه هــای ارتباطــی، 
ــازمان  ــغلی در س ــع ش ــف و تواب ــی از وظای آگاه
و... (، و کاهــش کنتــرل مدیریــت در ســازمان ها، 
توســعه آوای کارکنــان در ســازمان می توانــد 
زمینه ســاز پیشــرفت و توســعه و بهــره وری 
انجــام  پژوهش هــای  باشــد.طبق  ســازمانی 
ــاری  ــج رفت ــد نتای ــان می توان ــده، آوای کارکن ش
مثبــت بــر عملکــرد کارکنــان برجــای بگــذارد. از 
طــرف دیگــر ســکوت آنــان نیــز نتایــج و آثــاری 
منفی در پــی خواهد داشت)دوســتدار و اســماعیل 
زاده ،1392؛ 149(. جــو آوایــی مثبت در ســازمان 
ــد  ــه تعه ــددی از جمل ــای متع ــد متغیر ه می توان
ــرک  ــش ت ــغلی، و کاه ــری ش ــازمانی، درگی س
ــی3   ــغل، یگانگ ــه ش ــبت ب ــی نس ــغل و بی میل ش
ــر  ــت را در ســازمان تحــت تأثی ســازمانی و امنی

ــا ، 2013( . ــرار دهد)مواس ق

ــف  ــران مختل ــب نظ ــر صاح ــاس نظ ــر اس     ب
توســعه جــو آوایــی ســازمان اهــداف متعــددی را 
ــع،  ــدگاه جام ــک دی ــد، از ی ــال کن ــد دنب می توان
ــدف  ــار ه ــد دارای چه ــی توان ــان م آوای کارکن

ــد. ــی  باش اصل
2	 Cabrera, Cabrera, Ortega

3	 Identity

.  کمــک بــه ســازمان در مــورد فهمیــدن نگــرش 
کارکنــان در مــورد کار 

.  تحقــق یــک ســازمان جامــع و یکپارچــه بــرای 
ن  ا یر مد

.  تحــت تأثیــر قــرار دادن تصمیمــات مدیــران در 
مــورد مســائل مربــوط بــا کار 

ارتباطــات  ماهیــت دوجانبــه  دادن  .  نشــان 
همــکاران،2011(.  و  )موریســون  ســازمانی 

ــه آوای  ــد ک      یافته هــای علمــی نشــان می دهن
کارکنــان بــه مدیــران کمــک می کنــد تــا مســائل 
و مشــکات مرتبــط بــا کار را شناســایی و نوآوری 
ســازمانی را تســهیل کننــد.در حقیقــت آوای 
ســازمانی بــا توجــه بــه اینکــه رهبری اســتبدادی 
ــث  ــو4 ،2014(، باع ــد )ژائ ــش می کش ــه چال را ب
می شــود نظــرات تمامــی افــراد و کارکنــان درون 
ــازمانی  ــات س ــود و تصمیم ــراز ش ــازمان اب س
را جامع تــر و واقــع بینانه تــر کنــد و یــا در 
ســطحی بالاتــر تصمیمــات بــه صــورت مشــترک 

و گروهــی اتخــاذ شــود. 

     در ادامــه بــا بررســی پیشــینه پژوهــش هــای 
مرتبــط بــا آوای کارکنــان، راهبردهــای مدیریتــی 
موثــر بــر توســعه آوای کارکنــان و کاهــش 
ــه  ــماره 2 ارائ ــدول ش ــازمانی در ج ــکوت س س

ــت. ــده اس ش

4	 Zhao
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   بــا توجــه بــه جــدول فــوق مهمتریــن 
ــی  ــار آوای ــر رفت ــر ب ــی موث ــای مدیریت راهبرده
ــه  ــت ک ــر اس ــرد موث ــامل 24 راهب ــان ش کارکن
ــی  ــه اصل ــب 5 مولف ــا را در قال ــوان آنه ــی ت م
اطاعاتــی،  و  ارتباطــی  زیرســاخت  شــامل 
ــگ  ــفاف، فرهن ــاختار ش ــازمانی و س ــت س عدال
ســازمانی پاســخگو، توانمندســازی و پشــتیبانی، 
ــدی  ــته بن ــازی دس ــارکتی و الگوس ــری مش رهب

ــود. نم

   در ادامــه هــر یــک از ایــن مولفــه هــا و 
متغیرهــای مربــوط بــه آن بــا توجــه بــه پیشــینه 
ــیر و  ــا آن تفس ــط ب ــات مرتب ــی و نظری مطالعات

ــت.  ــده اس ــی ش بررس

4-1. زیرساخت ارتباطی و اطاعاتی

    یــک از شــاخص هــا مهــم و روزامــد در 
توســعه آوای کارکنــان در ســازمان هــا، توســعه 
ــی  ــای ارتباط ــود فراینده ــا و بهب ــاخت ه زیرس

جدول 2( مهمترین راهبردهای مدیریتی برای تبدیل سکوت کارکنان به آوای سازمانی

منبع: یافته های پژوهشگرسازمانی

ــر  ــک در عص ــای تکنولوژی ــاخت ه ــت. زیرس اس
حاضــر و پیشــرفت آن در دهه هــای اخیــر عاملــی 
مهــم در جهــت تقویــت آوا در محیــط کار و ابــراز 
ــنایی  ــت.میزان آش ــده اس ــان ش ــد کارکن عقای
در شــبکه های  و مشــارکت  آن  بــا  کارکنــان 
اجتماعــی و مبتنــی بــر نــت، بــه یکــی از 
ــل  ــی تبدی ــو آوای ــت ج ــم تقوی ــای مه راهکاره
شــده اســت. از دیــدگاه موریســون)2012( 
ــات،و  ــال اطاع ــرعت انتق ــم س ــوژی ه تکنول
ــت.زیرا در آن  ــر داده اس ــت آن را تغیی ــم ماهی ه
کارکنــان می تواننــد بــه صــورت مســتقیم و 
غیرمســتقیم، یــا پنهانــی دیــدگاه خــود را ابــزار 
ــا در صــورت گســترده کــردن دامنــه  ــد، و ی دارن
آن بــه کل ســازمان و مدیــران، همزمــان پیــام و 
ــم  ــف تصمی ــوزه مختل ــن ح ــه چندی ــرات را ب نظ

ــال داد. ــری انتق گی
ــن  ــی نوی ــی ارتباط ــوژی و مبان ــه تکنول  اگرچ
ــی  ــی و مبان ــار آوای ــه در رفت ــت ک ــری اس متغی
ــه  ــرار گرفت ــه ق ــورد توج ــر م ــری آن کمت نظ
اســت، امــا توســعه تکنولــوژی و مصادیــق 
ــبکه های  ــی، ش ــبکه های اجتماع ــون ش آن)همچ
ــیاری از  ــن و ...( در بس ــل و تلف ــی، ایمی اینترنت
مواقــع مشــکات ناشــی از متغیرهای ســازمانی و 
فــردی و حتــی مدیریتــی را جبــران کــرده اســت، 
ــورت  ــه ص ــد ب ــی می توان ــه راحت ــد ب و کارمن
ــا  مســتقیم و غیــر مســتقیم، آشــکار و نهــان و ب
ــدگاه خــود  ــه مــدارک و  مســتندات لازم، دی ارائ
ــه خواســته  ــراز کــرده و در بیشــتر مواقــع ب را اب

ــد. ــت یاب ــود دس خ

   بـا توجـه بـه راهبردهای شناسـایی شـده ایجاد 
کرسـی های آزاد اندیشـی، به ویـژه بـرای مدیران 
و افـراد آگاه سـازمان بخصوص بر بسـتر توسـعه 
ابزارهـای ارتباطـی نویـن و تکنولـوژی، فضایی را 
فراهـم مـی آورد کـه در آن جریـان آزاد ایده هـا و 
تقویـت  موجـب  و  می شـود  پیشـرفته  مباحثـات 
روحیه مشـارکت و انگیزه در میـان کارکنان خواهد 
شـد همچنین توسـعه ارتباطـات غیررسـمی بین 
مدیـر و کارکنـان نیـز به عنـوان راهی موثـر برای 
شکسـتن دیوارهـای ارتباطـی و نزدیکـی عواطف 
و احساسـات بیـن طرفیـن، بـر تقویـت همدلی و 

همـکاری تاثیـر می گـذارد.
    مشـاوره و پرهیـز از پنهـان کاری در فرایندهای 
مدیریتـی نیـز می تواند بـه اعتمادسـازی در میان 
کارکنـان کمک کنـد، به طـوری که آنها احسـاس 
امنیـت بـرای ابـراز نظـرات و نگرانی هـای خـود 
داشـته باشـند و در نهایت، به اشـتراک گذاشـتن 
نتایـج و دسـتاوردهای ناشـی از آوای کارکنان، نه 
تنهـا نشـان دهنده احترام بـه نظرات آنان اسـت، 
بلکـه موجب ایجـاد انگیزه بـرای تاش بیشـتر و 

مشـارکت بیشـتر در آینده می شـود.

4-2. عدالت سازمانی و ساختار شفاف 

    عــدات ســازمانی یکــی از پایــه هــای اصلــی 
ــن  ــی ســودمند اســت. در ای ــار آوای توســعه رفت
زمینــه تاکئوچــی1  و همــکاران)2012( بــا 
اســتناد بــه نظریــه مدیریــت در شــرایط عــدم 

ــت  ــاط عدال ــا ارتب ــد ت ــعی نموده ان ــان س اطمین
ــان  ــار آوا  در  کارکن ــروز رفت ــا ب ــازمانی را ب س

ــد. ــرار دهن ــی ق ــورد بررس م
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3839 فصل نامه
پویش توسعه هگمتانه

     آن هــا در توضیــح ایــن رابطــه عنــوان نمــوده 
ــان از  ــه تصوراتش ــب ب ــان اغل ــه کارکن ــد ک ان
رعایــت انصــاف دربــاره مدیریــت، عــدم اطمینان 
و ارزیابــی قابلیــت اعتمــاد بــه سرپرســتان خــود 

ــد. ــه می کنن توج
ــازمانی  ــت س ــف عدال ــاد مختل ــا ابع ــر آنه  از نظ
از عوامــل مهــم زمینــه ســاز بــروز رفتــار آوایــی 
ــه  ــح رابط ــا در توضی ــد آنه ــان می باش در کارکن
ابعــاد عدالــت ســازمانی و آوای کارکنــان عنــوان 
نموده انــد کــه بــه دلیــل ایــن کــه رفتــار آوایــی 
بــه طــور بالقــوه مخاطــره آمیــز اســت کارکنانــی 
ــاس  ــری را احس ــراوده ای بالات ــت م ــه عدال ک
ــار آوا را  ــتری رفت ــال بیش ــا احتم ــد ب ــی کنن م
بــروز خواهنــد داد زیــرا احســاس عــدم اطمینــان 
ــود  ــتان خ ــا سرپرس ــه ب ــری را در مواجه کمت
ــان  ــه کارکن ــی ک ــن زمان ــد. هم چنی ادراک می کنن
ــان در مــراودات  ــد سرپرستانش احســاس کنن
ــا  ــا آن ه ــع ب ــرام و تواض ــا احت ــود ب ــه خ روزان
ســخن مــی گوینــد بــا احتمــال بیشــتری نظــرات 
خــود را بــروز خواهنــد داد زیــرا احســاس آن هــا 
از وجــود عدالــت مــراوده ای نشــانه هایی را بــرای 
ــه  ــتان ب ــه سرپرس ــد ک ــاد می کن ــا ایج آن ه
ــی  ــد. زمان ــه نموده ان ــز توج ــا نی ــای آن ه نیازه
ــای  ــد و فض ــن باش ــه ای پایی ــت روی ــه عدال ک
ــی  ــای گروه ــا و انجمن ه ــرای اتحادیه ه ــاز ب ب
و صنفــی کارکنــان و ابــراز نظــر و دیــدگاه آنــان 
ــتم های  ــه سیس ــری ب ــاد کمت ــد، اعتم ــم باش ک
رســمی خواهنــد داشــت و احســاس تعلــق 
کمتــری بــه گــروه یــا سازمانشــان مــی نماینــد 
از  را  بیشــتری  اطمینــان  عــدم  نتیجــه  در 
محیط شــان دریافــت نمــوده و ایــده هایشــان را 

ــد داد. ــروز نخواهن ب

ــت  ــزان عدال ــه می ــر، زمانیک ــرف دیگ      از ط
ــام  ــن پی ــد، ای ــن باش ــازمان پایی ــی در س توزیع
بــه کارکنــان القــا می شــود کــه ممکــن اســت بــا 
بیــان نظراتــی کــه مطلــوب سرپرســتان نیســت، 
ارزیابــی نادرســتی از ارزش و جایگاه شــان در 
ســازمان صــورت گیــرد و ایــن ارزیابی هــا 
ــت  ــع پس ــد وتوزی ــه عوای ــص عادلان در تخصی
تأثیــر خواهــد  پــاداش هــای ســازمانی  و  
گذاشت)دوســتار و اســماعیل زاده، 1392: 152(. 
آنچــه از ابعــاد عدالــت ســازمانی و مفاهیــم 
برخاســته از آن می تــوان اســتنباط نمــود، ارتبــاط 
ــت دادن  ــازمان و اهمی ــانی س ــع انس ــا مناب آن ب
ــات ســازمانی اســت.  ــور و تعام ــا در ام ــه آنه ب

     محققــان از جملــه  حســینی و کریمــی )1391( 
از عدالــت،  کارکنــان  ادراک  دریافته انــد کــه 
ــان دارد.  ــار کارکن ــترده اي روي رفت ــرات گس اث

4-3. فرهنگ سازمانی پاسخگو 

    فرهنــگ ســازمانی بــه عنــوان مجموعــه ای از 
باورهــا و ارزش هــای مشــترک تعریــف می شــود 
کــه بــر رفتــار و اندیشــه اعضــای ســازمان اثــر 
ــرای  ــروعی ب ــه ش ــد نقط ــذارد و می توان می گ
ــا مانعــی در راه پیشــرفت  حرکــت و پویایــی و ی
رفتــار آوایی بــه شــمار آید)حمیــدی و همــکاران، 

1394؛ 32(.
ــی  ــن اثربخش ــم و ضام ــل مه ــی از عوام      یک
رفتــار آوایــی کارکنــان، جــو ســازمانی و فرهنــگ 

ــار آوایــی اســت. ســازمانی حامــی رفت
    ایــن متغیرهــا هــم بــه عنــوان علــت و 

ــه  ــان، اگرچ ــی کارکن ــار آوای ــول رفت ــم معل ه
محصــول  و  می گیرنــد  شــکل  درازمــدت  در 
ارتباطــات و ســاختار و قوانیــن حاکــم بــر 
ــانی آن در  ــروی انس ــای نی ــازمان و ویژگی ه س
بلندمــدت اســت، بــا ایــن وجــود یکــی از عوامــل 
ــزی  ــی برنامه ری ــار آوای ــی رفت ــی اثربخش اصل
جهــت بهبــود ایــن دو متغیــر در کوتــاه مــدت و 
بلندمــدت اســت.چنانچه کارکنــان بــه ایــن بــاور 
برســند کــه جــو ســازمانی و مدیریتــی حاکــم بــر 
ــکات  ــت، مش ــوق آنهاس ــی و مش ــازمان حام س
کوتــاه مــدت و در بعضــی از مــوارد ناخوشــایندی 
ــد  ــر موقــت پیــش آمــده را نادیــده می گیرن تغیی
ــازمان  ــود و س ــت خ ــود وضعی ــت بهب و در جه
ــاش  ــد و ت ــراز می کنن ــود را اب ــای خ دیدگاه ه
ــاد و  ــگ انتق ــردن فرهن ــرح ک ــا مط ــد ب می کن
ــازمانی را در  ــگ س ــازنده، فرهن ــنهادات س پیش
ــای  ــد و جنبه ه ــش ببرن ــود پی ــداف خ ــت اه جه

ــد. ــته کنن ــت آن را برجس مثب
ــتری  ــاد بس ــا ایج ــارکت ب ــی مش ــگ حام  فرهن
ــکان  ــل، ام ــرام متقاب ــاد و احت ــر اعتم ــی ب مبتن
ــی آورد. در  ــم م ــا را فراه ــال دیدگاه ه ــان فع بی
ــوق  ــد و حق ــه عقای ــرام ب ــی، احت ــن محیط چنی
فــردی و اجتماعــی از ســوی همــکاران بــه عنوان 
اصــل بنیادیــن عمــل کــرده و فضــای روانــی امنی 
ایجــاد می کنــد و بــه جــای توجــه بــه جنبــه های 
ــد  ــا تأکی منفــی مشــارکت همچــون چاپلوســی ب
ــارکت و  ــق مش ــر عم ــی ب ــای کیف ــه ه ــر جنب ب
ــاً  ــه صرف ــود، ن ــز می ش ــا تمرک ــت ایده ه کیفی

ــا. ــداد فعالیت ه ــر تع ب
    همچنیــن تمایــل مدیــران بــه دریافــت 
از عملکــرد، نشــان دهنده رویکــرد  بازخــورد 

ــود  ــر بهب ــودگی در براب ــتمر و گش ــری مس یادگی
ــای  ــرش دیدگاه ه ــری و پذی ــت و انتقادپذی اس
مخالــف، تضمیــن می کنــد کــه تفاوت هــای 
ــه  ــه ب ــد، بلک ــوان تهدی ــه عن ــا ب ــه تنه ــر ن نظ
عنــوان فرصتــی بــرای خلــق راه حل هــای نویــن 
ــازمان  ــو، س ــای ن ــن راهکاره ــوند و ای ــده ش دی
را در مســیر انعطاف پذیــری و نــوآوری قــرار 
ــا و  ــی پوی ــه فرهنگ ــکوت را ب ــگ س داده و فرهن

می کنــد. تبدیــل  گفت وگومحــور 

4-4. توانمندسازی و پشتیبانی
ــدی اســت  ــد ســازی در حقیقــت فرآین     توانمن
کــه باعــث تغییــر عملکــرد کارکنــان از وضعیــت 
آنچــه کــه بــه آن هــا گفتــه شــود انجــام دهنــد 
، بــه آنچــه کــه نیــاز اســت انجــام دهتــد، مــی 
ــد  ــان، 1386(. توانمن ــد و صادقی ــود ) هداون ش
ســازی آمــاده ســازی نیــرو کار بــا درجــه 
ــم  ــری و آزادی در تصمی ــاف پذی ــی از انعط بالای
ــی  ــی اصل ــه معن ــت،چرا ک ــازمانی اس ــری س گی
ــن  ــردد. ای ــض برمیگ ــه تفوی ــازی ب ــد س توانمن
ــئولیت،  ــض مس ــق تفوی ــدا از طری ــرد ابت راهب
چالش هــای  شــغلی،  پویایــی  و  غنی ســازی 
را  مســتمر  یادگیــری  فرصت هــای  و  جدیــد 
ــودگی  ــی و فرس ــا از یکنواخت ــی آورد ت ــم م فراه
ــرات  ــه نظ ــی ک ــود. زمان ــری ش ــغلی جلوگی ش
ــه  ــل ب ــان در عم ــب کارکن ــمند و مناس ارزش
ــوس  ــور ملم ــه ط ــان ب ــود، آن ــته می ش کار بس

می بیننــد  و  می کننــد  تأثیرگــذاری  احســاس 
کــه صدایشــان شــنیده و عمــل می شــود.  ایــن 
ــی  ــغلی و روان ــت ش ــتری از امنی ــد در بس فرآین
ــدون  ــراد ب ــه اف ــی ک ــردد؛ جای ــت می گ تقوی
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تــرس از تبعــات منفــی، می تواننــد ریســک 
کننــد، ایده پــردازی نماینــد و حتــی اشــتباه 

ــد.  کنن
ــازی  ــوم توانمندس ــه مفه ــم ب ــان ه آوای کارکن
ــان  ــه کارکن ــه در آن ب ــط اســت ک ــران مرتب رهب
ــرای  ــود را ب ــرات خ ــود، نظ ــازه داده می ش اج
ــان کننــد و  ایجــاد تغییــر در محیــط کار خــود بی
ــود  ــت بهب ــل و در جه ــز در عم ــرات نی ــن نظ ای
ــه  ــه کار گرفتــه شــود و هــم ب امــور ســازمانی ب
ــد  ــراز عقای ــت اب ــان در جه ــردن کارکن توانمندک
و جســارت در بیــان عقایــد و دیــدگاه هــای 
مخالــف و موافــق مربــوط مــی شــود)جون یــون، 
ــران را  ــو2 )2010( رهب ــرت و تروین 2012(. دت
عامــل کلیــدی تأثیــر بــر رفتــار آوایــی کارکنــان 
ــدگاه  ــی دی ــان زمان ــت کارکن ــد.در حقیق می دانن
ــرای  ــنهاداتی را ب ــد و پیش ــراز می کنن ــود را اب خ
ــا  ــد نگرانی ه ــه بدانن ــد، ک ــه می دهن ــر ارائ تغیی
ــد  ــع توانمن ــک منب ــه ی ــود را ب ــنهادات خ و پیش
بــا قــدرت اجرایــی مناســب بــرای عمــل، 
ــری  ــه رهب ــان ب ــذا کارکن ــد. ل ــل می کنن منتق
ــه  ــد ک ــاز دارن ــازمانی نی ــب س ــله مرات در سلس
ــا،  ــای آنه ــدگاه ه ــتیبانی لازم از دی ــن پش ضم
ــی  ــار آوای ــرای رفت ــی لازم را ب ــت اجرای ضمان
آنهــا فراهــم کنــد. در ایــن زمینــه پژوهشــگران 
از جملــه ارکوتلــو و چافــرا3  )2015( ســه عامــل 
حمایت هــای  روانشــناختی،  توانمندســازی 
رهبــری و امنیــت روانشــناختی را در بــروز آوای 
ــود آوای  ــن نب ــد. همچنی ــر می دانن ــان مؤث کارکن
ــل  ــه دلی ــی از آن را ب ــکوت ناش ــازمانی و س س

2	 Detert And Treviño

3	 Erkutlu & Chafra

عواملــی همچــون، تــرس، خجالــت، درک محدود 
از مســئولیت پذیری اخاقــی؛ نبــود موقعیــت، 
در  اقتصــادی  و  سیاســی  مهارت هــای  نبــود 

ــت. ــازمان اس س

4-5. رهبری مشارکتی و الگوسازی    

ــی  ــی او، یک ــام بخش ــی اله ــری و توانای    رهب
از فاکتورهــای مهــم در توســعه مشــارکت و آوای 
ــگ )2016( در  ــت. ژان ــازمان اس ــان در س کارکن
ــارکتی  ــری مش ــان داد رهب ــود نش ــش خ پژوه
ــی  ــان را پیش بین ــی کارکن ــار آوای ــد رفت می توان
ــا  ــد ت ــان می توان ــی کارکن ــت روان ــد و امنی کن
حــد زیــادی نفــوذ رهبــری مشــارکتی بــر رفتــار 
آوایــی را میانجــی کنــد.  ایــن راهبــرد بــر نقــش 
ایجــاد  در  مدیــران  الهام بخــش  و  پیشــگام 
ــد  ــو تأکی ــر اعتمــاد و گفت وگ ــی ب فرهنگــی مبتن
ــری  ــد، موضع گی ــن فرآین ــای ای ــنگ بن دارد. س
مثبــت و فعــال مدیــران نســبت بــه آوای کارکنان 
ــا  ــه تنه ــران ن ــه رهب ــا ک ــن معن ــه ای ــت؛ ب اس
گــوش دادن را یــک وظیفــه می داننــد، بلکــه 
ــرات و  ــت وجوی نظ ــه جس ــه ب ــور فعالان ــه ط ب
نگرانی هــای کارکنــان می پردازنــد و اهمیــت 
ــن  ــد.  ای ــام می کنن ــی اع ــور علن ــه ط آن را ب
نگــرش در عمــل از طریــق رهبــری مشــارکتی و 
ــران از  ــی کــه مدی ــی می شــود، جای تیمــی متجل
ــکیل  ــا تش ــه و ب ــه گرفت ــتوری فاصل ــبک دس س
تیم هــا و کمیته هــای تصمیم گیــری، فضایــی 
ــکل دادن  ــان در ش ــه کارکن ــد ک ــاد می کنن ایج
بــه سرنوشــت ســازمان ســهیم شــوند.  در ایــن 
میــان، ویژگی هــای دموگرافیــک مدیــران )ماننــد 
ســن، جنســیت، ســابقه کاری( و میــزان تفــاوت 

آن بــا کارکنــان، می توانــد تأثیــر بســزایی 
ــاد  ــیار زی ــاوت بس ــن تف ــر ای ــد. اگ ــته باش داش
باشــد، ممکــن اســت شــکاف ادراکــی و ارتباطــی 
ایجــاد کنــد؛ بنابرایــن رهبــران مشــارکتی بایــد 
آگاهانــه بــر ایــن شــکاف غلبــه کــرده و بــا درک 
ــا  ــرش ایده ه ــد و پذی ــوع، تأیی ــای متن دیدگاه ه
ــات خــود  ــون اقدام ــان را در کان و نظــرات کارکن
قــرار دهند.ایــن پذیــرش، زمانــی کــه بــه صورت 
ــن  ــود، قدرتمندتری ــام ش ــازنده انج ــی و س علن
الگــو و پیــام را بــه کل ســازمان ارســال می کنــد: 
»صــدای شــما نــه تنهــا شــنیده می شــود، بلکــه 
ــن  ــت، ای ــت.« در نهای ــمند اس ــا ارزش ــرای م ب
ــر  ــک ناظ ــران را از ی ــا، مدی ــه رفتاره مجموع
ــا  ــل کــرده و ب ــه یــک تســهیل گر و الگــو تبدی ب
عمــل خــود ثابــت می کننــد کــه مشــارکت یــک 
شــعار نیســت، بلکــه یــک ارزش نهادینــه شــده 
ــان  ــی، اعتمــاد کارکن اســت.این الگوســازی عمل
ــا  ــد ت ــب می کن ــان را ترغی ــرده و آن ــب ک را جل
ــری در  ــش فعال ت ــده و نق ــارج ش ــکوت خ از س

ــد. ــا نماین پیشــبرد اهــداف ســازمان ایف

شکل 1( راهبردهای مدیریتی توسعه رفتار آوایی 
در سازمان

)منبع: یافته های پژوهش(
5. بحث و نتیجه گیری 

ــش  ــدف پژوه ــد ه ــان ش ــه بی ــه ک      همانگون
ــر  ــی موث ــای مدیریت ــایی راهبرده ــر شناس حاض
ــکوت  ــش س ــی و کاه ــار آوای ــعه رفت ــر توس ب
ســازمانی کارکنــان اســت.نتایج بــه دســت آمــده 
نشــان داد کــه در مجمــوع 24 راهبــرد مدیریتــی 
ــدند  ــایی ش ــان شناس ــعه آوای کارکن ــر توس ب
ــب 5 شــاخص دســته بنــدی شــدند.  کــه در قال
ــی  ــان م ــین نش ــای پیش ــش ه ــی پژوه ارزیاب
ــار  ــعه رفت ــران در توس ــی مدی ــه توانای ــد ک ده
آوایــی کارکنــان و مشــارکت آنهــا، در وهلــه اول 
نیازمنــد دیــدگاه مثبــت آنــان در مــورد مشــارکت 
و تقویــت روحیــه همــکاری است.ســپس متغیــر 
مهمــی کــه رفتــار مشــارکتی کارکنــان را بهبــود 
مــی بخشــد، کاربســت نظــرات و دیــدگاه و 
ــت. ــی اس ــات مدیریت ــا در تصمیم ــد آنه عقای

توســعه راهبردهــای تبدیل ســکوت به آوا نشــان 
می دهــد کــه ایــن فرآینــد، مســتلزم ایجــاد یــک 
اکوسیســتم ســازمانی یکپارچــه و چندبعــدی 
اســت.در کانــون ایــن تحــول، ایجــاد بســترهای 
ســاختاری و فرهنگــی ایمــن و شــفاف و توســعه 
عدالــت ســازمانی فراگیــر قــرار دارد. ایــن بســتر 
ــوع،  ــی متن ــای ارتباط ــی کانال ه ــق طراح از طری
ــا،  ــه رویه ه ــازمانی در کلی ــت س ــج عدال تروی
غیرسلســله مراتزی  ســاختارهای  اســتقرار  و 

محقــق  معکــوس  ارزیابــی  نظــام  ماننــد 
می شــود. چنیــن محیطــی بــه طــور مســتقیم بــر 
روان کارکنــان تأثیــر گذاشــته و تــرس از تبعــات 

ــرد. ــن می ب ــر را از بی ــراز نظ اب
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  هنگامــی کــه کارکنــان اطمینــان یابنــد صــدای 
ــا  ــه ب ــود، بلک ــنیده می ش ــا ش ــه تنه ــا ن آنه
ــل  ــرد، تمای ــرار می گی ــی ق ــورد ارزیاب ــاف م انص
ــارکت  ــکوت و مش ــتن س ــرای شکس ــتری ب بیش

ــد. ــان می دهن ــود نش ــه از خ فعالان
ایــن متغیرهــا هــم بــه عنــوان علــت و هــم معلول 
ــدت  ــه در درازم ــان، اگرچ ــی کارکن ــار آوای رفت
شــکل می گیرنــد و محصــول ارتباطــات و ســاختار 
ــای  ــازمان و ویژگی ه ــر س ــم ب ــن حاک و قوانی
نیــروی انســانی آن در بلندمــدت اســت، بــا 
ــی  ــی اثربخش ــل اصل ــی از عوام ــود یک ــن وج ای
ــن  ــود ای ــت بهب ــزی جه ــی برنامه ری ــار آوای رفت
ــت.  ــدت اس ــدت و بلندم ــاه م ــر در کوت دو متغی
ــردن  ــم ک ــل دیگــر فراه ــک جنبــه مکم از ی
ــان  ــازی کارکن ــی و توانمندس ــترهای حمایت بس
ــد  ــی توان ــد م ــن فراین ــارکت در ای ــت مش جه
ــت جــو  ــر جهــت تقوی ــای موث یکــی از راهبرده
آوایــی در ســازمان باشــد.د ایــن اقدامــات قــادر 
هســتند کــه بــه کارکنــان احســاس ارزشــمندی 
و مالکیــت نســبت بــه اهــداف ســازمان بخشــند. 
ــوان  ــه عن ــه ب ــود را ن ــراد خ ــه اف ــی ک  هنگام
ــی  ــوان همکاران ــه عن ــه ب ــتور، بلک ــری دس مج
تأثیرگــذار در موفقیــت ســازمان ببیننــد، انگیــزه 
ــا  ــا و نگرانی ه ــراز ایده ه ــرای اب ــان ب ــی آن درون

افزایــش می یابــد.

    در حقیقــت، توانمندســازی، کارکنــان را از حالت 
ــارکت  ــه مش ــان را ب ــرده و آن ــارج ک ــال خ انفع
ــل  ــازمان تبدی ــه س ــال در صحن ــدگان فع کنن
می کند.واضــح اســت کــه حتــی بــا وجــود 
بهتریــن ســاختارها و نظام هــا ســازمانی، بــدون 
ــق  ــاز، تحق ــارکت جو و ب ــری مش ــعه رهب توس

ــت. ــن اس ــازنده ناممک آوای س
    رفتارهای مدیران ارشــد و میانی، از جمله تمایل 

ــری،  ــورد، انتقادپذی ــت بازخ ــه دریاف ــه ب صادقان
ــرات  ــی نظ ــد علن ــو و تأیی ــای ن ــرش ایده ه پذی
ــاره  ــان، ســیگنال هــای ارزشــمندی را درب کارکن
میــزان تمایــل ســازمان و مدیــران بــه مشــارکت 
ــن  ــد. ای ــال می کن ــازمانی ارس ــای س در فراینده
الگوســازی، فرهنــگ ســکوت را مــی شــکند و و 
بــه تدریــج فرهنگــی را نهادینــه می کنــد کــه در 
آن، »آوا« نــه یــک تهدیــد، بلکــه موتــور محــرک 
یادگیــری و نــوآوری ســازمانی قلمــداد می شــود.
 چنیــن جــوی در ســازمان هــا مــی توانــد رقیــب 
ــل ســاختارهای بوروکراتیــک  قدرتمنــدی در مقاب
باشــد و پیامدهــای مثبتــی از جملــه بهبــود 
ــش  ــری و افزای ــه انتقاد پذی ــری، روحی تصمیم گی
ــد،  ــته باش ــراه داش ــه هم ــازمانی ب ــارکت س مش
ــد  ــازمان، می توان ــت آن در س ــورت تقوی و در ص
ســاختار و چارچــوب ســازمان را نرم تــر کــرده و 
ــذار  ــم تأثیرگ ــری ه ــبک های رهب ــر س ــی ب حت

باشــد.

    در راســتای نتایــج بــه دســت آمده پیشــنهادات 
زیــر جهــت توســعه جــو آوایــی مثبــت در 
ســازمان هــا و کاهــش ســکوت ســازمانی ارائــه 

مــی گــردد.
ــبک های  ــران از س ــود، مدی ــنهاد می ش 0- پیش
رهبــری مشــارکتی و تیمــی کــه مشــوق کارکنــان 
بــه همــکاری و ارائــه نظــرات آنهاســت اســتفاده 

کننــد.
ــازمانی  ــغل س ــن ش ــود، بی ــنهاد می ش 0- پیش
و توانمنــدی و عاقمنــدی فــرد، بــه منظــور 
شــناخت بیشــتر شــغل و ارائــه پیشــنهاد و 
راهکارهــای مناســب جهــت تقویــت آن تناســب 

ــردد. ــت گ لازم رعای

0- فضــای بــاز بــرای اتحادیه هــا و انجمن هــای 
ــود  ــم ش ــازمان فراه ــی در س ــی و صنف گروه
ــای  ــن گروه ه ــارکت در ای ــه مش ــان ب و کارکن
ســازمانی، جهــت ارائــه بهتــر و تعدیــل و تقویــت 

نظــرات تشــویق شــوند.
ــیوه های  ــا ش ــان ب ــازی کارکن ــنایی س 0- آش
ــازمانی  ــت س ــب باف ــه متناس ــی ک ــن ارتباط نوی
هســتند، همچــون ایمیــل، و شــبکه های اجتماعــی 
ــا و  ــه دیدگاه ه ــت ارائ ــودمند در جه ــاز و س مج
نطــرات بــه صــورت پنهانــی، و بــدون تــرس از 

توبیــخ و تنبیــه صــورت پذیــرد.
0- بــر اســاس نتایــج متغیرهــای فــردی و 
شــخصیتی کارکنــان عاملــی مهــم در رفتــار 
ــیاری از  ــود بس ــن وج ــا ای ــت، ب ــی آنهاس آوای
متغیرهــای فــردی متاثــر از میــزان انگیــزش فرد 
ــل  ــت عوام ــا تقوی ــد ب ــران می توانن ــت، مدی اس
انگیزشــی و بخصــوص تشــویق و ترغیــب از 
ــز  ــی و نی ــادی و مال ــوق های اقتص ــق مش طری
ارتقــاً و ترفیــع، زمینه هــای رفتــار آوایــی را 

ــد. ــت کنن ــم و تقوی فراه
0- ارزیابــی عملکــرد بــر مبنــای اصول مشــارکت 
ــه اســتاندارد ها و  ــه ب ــق آن ضمــن توج و مصادی
قوانیــن مــی توانــد مشــوق مشــارکت بیشــتر در 

رفتــار آوایــی باشــد. 
ــق  ــت و موف ــا و نظــرات مثب 0- کاربســت ایده ه
ــنهاد  ــروه پیش ــا گ ــخص ی ــام ش ــا ن ــان ب کارکن
دهنــده بــه منظــور رعایــت اصــل مالکیــت فکری 
ــر و  ــه اظهارنظ ــب ب ــان را ترغی ــد کارکن می توان

ــد. ــر نمای ــای برت ــه ایده ه ارائ
0- در نظــر گرفتــن درجــه ای انعطــاف و فضــای 
ــور  ــه منظ ــده ب ــاد ش ــات اتخ ــر در تصمیم تغیی

ــان  ــا بازخــورد کارکن ــی ی اعمــال نظــرات احتمال
ــام کار  ــد انج از فراین

ــی  0- اســتفاده از ســاختارهای ماتریســی و مبتن
ــی  ــرات منف ــش اث ــت کاه ــص جه ــر تخص ب
ــاز  ــه س ــد زمین ــک می توان ــاختار بوروکراتی س
تقویــت رفتــار آوایــی کارکنــان و افزایــش آگاهی 
ــود. ــی ش ــار آوای ــه رفت ــا در زمین ــارت آنه و جس

0- اســتفاده از رویکــرد ارزیابــی معکــوس، 
ــت  ــان، جه ــط کارکن ــران توس ــی مدی و ارزیاب
تقویــت روحیــه و جســارت آنهــا در ابــزار نظرات 
خــود می تواند،زمینــه ســاز توســعه رفتــار آوایــی 

ــد.  ــان باش کارکن
0- مهمتریــن پیامــد رفتــار آوایــی، تقویــت 
سیســتم ارزیابــی اســت، لــذا توصیــه می شــود، 
ــی  ــوع و مبتن ــان متن ــی کارکن ــای ارزیاب ماک ه
بــر عاقــه و خواســت آنهــا در مشــارکت و ابــراز 

ــده هــای نویــن باشــد. ای
بخصــوص  عدالــت،  جنبه هــای  رعایــت   -0
ــف و  ــه ای، و شــیوه تخصیــص وظای ــت روی عدال
ــل  ــوان یکــی از عوام ــه عن ــای شــغلی، ب نقش ه
ــش  ــغلی و افزای ــرخوردگی ش ــش س ــم کاه مه

ــان ــکاری در کارکن ــه هم ــش ب گرای
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                          بهاره عقیقی 1 

کارشناس برنامه ریزی کشوری، سازمان مدیریت و برنامه ریزی استان همدان  1

بررسی نقش توسعه آموزش بر توازن منطقه ای

عنوان مقاله:

نویسنده :

b.aghighi@yahoo.comایمیل:                          

چکیده
   تـوازن منطقهـای در توسـعه بـه یکـی از اهـداف مهـم 

تبدیـل  بودجـه  برنامهریـزی  رونـد  در  سیاسـت گذاری 

شـده اسـت. در ایـن مطالعـه الگوی تـوازن منطقهـای با 

به کارگیـری روش دادههای تابلویی، در سـطح اسـتانهای 

قـرار  بررسـی  مـورد   1400-1392 دوره ی  طـی  ایـران 

گرفته اسـت.   بر اسـاس نتایـج، متغیر نسـبت هزینههای 

آمـوزش بـه ارزش افـزوده اسـتانی، تأثیر منفی بـر تفاوت 

منطقهـای داشـته اسـت و بـا افزایـش یـک درصـد آن، 

تفـاوت منطقهـای بـه انـدازه 0/31 درصـد کاهـش یافته 

اسـت. همچنیـن متغیـر میـزان باسـوادی نیز تأثیـر منفی 

و معنـی دار بـر کاهـش تفـاوت منطقهـای داشـته اسـت 

امـا تأثیـر آن بسـیار محـدود بـوده اسـت. نرخ مشـارکت 

اقتصـادی نیـز تأثیـر منفی بـر تفـاوت منطقهـای دارد و با 

افزایـش یـک درصدی نـرخ مشـارکت، تفـاوت منطقهای 

بـه انـدازه 0/32 درصـد کاهـش یافتـه اسـت.  همچنیـن 

نسـبت ارزش افـزوده صنعتـی از کل ارزش افزوده اسـتان 

نیـز تأثیـر منفـی بـر متغیـر وابسـته داشـته اسـت و بـا 

افزایـش یـک درصـدی ایـن متغیر، تفـاوت منطقهـای به 

انـدازه 0/41 درصـد کاهـش یافته اسـت. متغیـر فاصله از 

تهـران نیـز در مـدل از معنـی داری برخـوردار بوده اسـت 

و نتایـج تأکیـد دارد هرچـه فاصله از تهران بیشـتر باشـد 

تفـاوت منطقهای نیز بیشـتر می شـود. لذا بر اسـاس نتایج 

ایـن مطالعـه پیشـنهاد می شـود که بـرای کاهـش تفاوت 

منطقهـای، به موضـوع کیفیت آمـوزش توجه ویژه شـود و 

بخصـوص نسـبت هزینه آمـوزش بـه تولیـد ناخالص ملی 

یابد. افزایـش 

 

کلیدواژه: توسـعه آمـوزش، توازن منطقهـای، دادههای 
بلویی تا
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1. بیان مسئله
     طـی سـال های اخیر، اهمیت توسـعه ی متوازن 
به طـور گسـترده ای مـورد توجه قرار گرفته اسـت 
و سیاسـت گذاران اقتصـادی و مراکـز پژوهشـی- 
دانشـگاهی بـر اهمیت حفظ تـوازن منطقـه ای در 
اقتصـاد تأکید داشـته اند.بر این اسـاس، نهادهای 
سیاسـت های  اتخـاذ  دنبـال  بـه  سیاسـت گذار 
مناسـب در ایـن زمینه جهت دسـتیابی بـه تعادل 
فضایـی و ارتقـای عدالـت فضایـی در سـطح ملی 
هسـتند. در ادبیـات نظـری، وجـود این مشـکل تا 
حد زیـادی بـه کم توجهی بـه نظریه های پیشـین 
اقتصـادی نسـبت داده می شـود که مسـئله رشـد 
اقتصـادی متـوازن را به عنـوان یـک پیش فـرض 
در نظـر میگیرنـد؛ این فـرض بر این پایه اسـتوار 
اسـت که رشـد اقتصـادی به طور خودبه خـودی به 
مناطـق یـک کشـور می رسـد.درحالی که  تمامـی 
نتایـج عملکـرد اقتصـادی در کشـورهای جهان و 
به ویـژه کشـورهای در حال توسـعه ماننـد ایران، 
خـاف ایـن موضـوع را نشـان می دهد و شـواهد 
وضعیـت  قابل توجـه  تفـاوت  از  حاکـی  میدانـی 
اقتصـادی مناطـق و اسـتان های مختلـف ایران در 

ایـن زمینه اسـت.

  نابرابری هـای منطقـه ای چالشـی اساسـی برای 
توسـعه مناطـق اسـت و ایـن نابرابری هـا تهدید 
مناطـق  متـوازن  توسـعه  ایجـاد  بـرای  جـدی 
مـورد  در   .)2003:8 شـاه1،  و  )شـانکار  اسـت 
مختلـف  دیـدگاه  دو  منطقـه ای،  نابرابری هـای 
وجـود دارد: بر اسـاس دیـدگاه اول، نابرابری های 
از  صحیـح  اسـتفاده  عـدم  دلیـل  بـه  منطقـه ای 

1	  Shankar & Shah

اسـت.  منطقـه ای  توانایی هـای  و  پتانسـیل ها 
همچنیـن بـر اسـاس دیـدگاه دوم، نابرابری های 
توانایی هـای  و  قابلیت هـا  علـت  بـه  منطقـه ای 
وجـود منابع در برخـی از مناطق نسـبت به مناطق 
دیگـر اسـت کـه تـوان رقابتـی ایـن مناطـق را 
اگـر   .)2010:10 )کوتچـرا2،  می دهـد  افزایـش 
نابرابری هـای منطقـه ای بـر اثـر تخصصی شـدن 
فعالیت هـا و درنتیجـه تمایـز این مناطق از سـایر 
مناطـق باشـد، مفیـد اسـت )کیـم3، 2008(. ولی 
اگـر نابرابری هـا بـه علت عـدم عدالـت اجتماعی 
و وجـود تبعیـض در بیـن مناطـق باشـد به عنوان 

پدیـده ای منفـی اسـت )اسـتوارد4، 2002(.
    همچنیـن یکـی دیگـر از دلایـل ایـن نابرابریها 
بـه دلیـل فهـم نادرسـت از مسـئله توسـعه بوده 
اسـت. در ایـن تلقـی اگـر هـم رشـد نامتـوازن 
باشـد دو اثـر عمده شـامل اثرات قطبـی5 و اثرات 
سـرریز6 درنهایت باعـث توازن منطقهـای خواهد 
شـد.  ایـن نظریه به عنـوان نظریه رشـد نامتوازن 
کـه  می کنـد  بیـان  نظریـه  ایـن  اسـت.  مطـرح 
رشـد همه جانبـه اتفـاق نمی افتـد بلکـه رشـد در 
نقـاط و مناطـق توسـعه ای اتفـاق می افتـد کـه از 
قـدرت جاذبـه بالایی برخوردار باشـد )اثـر قطبی( 
و همچنیـن توسـعه از ایـن نقـاط بـه کانال هایـی 
انتشـار می یابـد کـه کل اقتصـاد را تحـت تأثیـر 
قـرار دهنـد )اثـر سـرریز( )کانتـری، 1380: 7(. 
همچنیـن بر اسـاس ایـن نظریه رشـد، بایسـتی 
رشـد صنایع در شـهرهای بزرگ در اولویت باشد. 

2	  Kutscherauer

3	  Kim

4	  Steward

5	  Polarization Effect

6	  Spread Effects

    مشـکل اساسـی نظریـه ایـن اسـت کـه باعث 
افزایش نابرابری منطقـه ای و عقب ماندگی مناطق 
 .)2002:21 )اسـتوارد7،  می شـود  محروم تـر 
همچنیـن شـمار دیگـری از نظریـات بر ایـن باور 
بودنـد کـه مشـکل شـد نامتـوازن بـا گـذر زمان 
میتوانـد حـل شـود. یکـی از ایـن نظریههـا کـه 
توسـط ویلیامسون مطرح شـد، نظریه U معکوس 
اسـت. بر اسـاس ایـن نظریـه در فرایند توسـعه 
بعـد از گذرانـدن مراحلـی از توسـعه، اختافـات 
رشـد  همچنیـن  می یابـد.  کاهـش  مناطـق  بیـن 
اقتصـادی ابتـدا باعـث واگرایـی مناطق و سـپس 
موجـب همگرایـی مناطق می شـود )ویلیامسـون8، 

.)1965

   درنهایـت ناکامی هـای نظریه هـای مطرح شـده 
در ایـن حـوزه، باعث ایجـاد نگرش سیسـتمی به 
می تـوان  گردید.به عنوان مثـال  مناطـق  توسـعه 
بـه تئـوری توسـعه فضایـی هیلهورست9 اشـاره 
کـرد که بـا توجه بـه اهمیـت راهبردهای توسـعه 
درون  دوگانگی هـای  بـردن  بیـن  از  در  فضایـی 
انسـجام  اسـتراتژی  بـر  بخشـی،  و  منطقـه ای 
متمرکز، اسـتراتژی انسـجام پراکنده، اسـتراتژی 
گسـترش متمرکز و اسـتراتژی گسـترش پراکنده 
تأکیـد دارد )زالـی و احمـدی، 1393، 61 و 62(. 
درنتیجـه امروزه اقتصاددانان نظریه رشـد متوازن، 
ضـرورت برنامه ریـزی منطقـه ای صحیـح را برای 
رسـیدن بـه توسـعه متـوازن مطـرح می کننـد و 
معتقدنـد کـه توسـعه متعـادل ناحیه ای بـرای آن 
اسـت کـه بهتریـن شـرایط و امکانـات را بـرای 
همچنیـن  آورده،  فراهـم  نواحـی  همـه  توسـعه 

7	  Steward

8	  Williamson

9	  Hilhorst

تفاوت هـای کیفیـت زندگـی بین ناحیـه ای و درون 
ناحیـه ای را بـه حداقـل رسـانده و نهایتـاً از بیـن 
اتخـاذ  ازایـن رو،   .)244  ،1386 )مولایـی،  ببـرد 
سیاسـت های صحیـح توسـعهی منطقـه ای، نقش 
توسـعه ای  فعالیت هـای  تقویـت  در  اساسـی 
دارد  منطقـه ای  نابرابری هـای  کاهـش  و  مناطـق 

.)14 )ماتسـوموتو2008،10: 

   در ایـران نیـز تفاوت بین اســتان های کــشور 
از لحــاظ توسـعه اقتصـادی وجـود دارد و ازجمله 
اهـداف برنامه هـای توسـعه کشـور، از بیـن بردن 
دوگانگـی بیـن اسـتان ها و توسـعه متـوازن ایـن 
مناطـق اسـت. لازمـه دسـتیابی بـه ایـن هـدف، 
بالاتـر بـودن سـرعت رشـد در مناطـق فقیـر و 
و  ثروتمنـد  مناطـق  بـه  نسـبت  توسـعه نیافته 
توسـعه یافته اسـت که به عنوان فرضیـه همگرایی 
در مدل هـای رشـد مطـرح شـده اسـت )رحمانی 
و حسـن زاده، 1390:21(؛ امـا بایـد توجـه شـود 
کـه قبـل از اتخـاذ سیاسـتهای اقتصادی مناسـب 
در ایـن زمینـه، عوامـل مؤثـر در ایجـاد، تقویت و 
تضعیـف تـوازن منطقهـای را مـورد بررسـی قرار 
داد؛ زیـرا بـدون شناسـایی ایـن عوامل تـا حدی 
آن  بـا  متناسـب  اقتصـادی  سیاسـتهای  اجـرای 
میتوانـد بـا شکسـت مواجـه شـود و فقـط منابـع 
عمومـی را هـدر دهد.بـر ایـن اسـاس و بـا توجه 
به مشـکل تـوازن منطقهای در سـطح شـهرها و 
اسـتانهای ایـران، بررسـی عوامـل مؤثـر در این 

زمینـه بسـیار مهم اسـت.

    یکـی از عوامـل مهـم کـه بـه نظـر میرسـد بر 
سـطح تفـاوت بین کشـورها و مناطق مهم باشـد، 

10	  Matsumoto
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یـا همـان موضـوع  آمـوزش  کیفیـت  در  تفـاوت 
رشـد  نظریههـای  کـه  اسـت  انسـانی  سـرمایه 
درون زای اقتصـادی عامـل اصلی تغییـرات مربوط 
بـه رشـد دانـش را تـا حـد زیادی بـه ایـن عامل 
مربـوط میداننـد و اکنـون حجـم زیـادی از ادبیات 
در رشـد  ایـن عامـل  اهمیـت  در مـورد  تحقیـق 
اقتصـادی وجـود دارد؛ امـا نکتهـای کـه بایـد بـه 
آن توجـه شـود در ادبیـات تحقیـق بخصـوص در 
مطالعـات داخلـی تقریبـاً هیـچ مطالعهـای وجـود 
نـدارد که اهمیـت موضوع کیفیت آمـوزش عمومی 
را بـر موضـوع تـوازن منطقهـای بررسـی کـرده 
باشـد. لـذا ایـن پژوهـش بـه دلیـل اهمیـت این 
موضـوع و خـلأ مطالعاتـی موجـود در ایـن زمینه، 
تأثیـر کیفیـت آموزش و توسـعه آمـوزش عمومی 
را بر تـوازن منطقهای در سـطح اسـتانهای ایران 
بررسـی نموده اسـت و می خواهد به این پرسـش 
پاسـخ دهد که آیـا افزایش کیفیت آمـوزش باعث 

افزایـش تـوازن منطقـه ای خواهد شـد؟

2. مدل و روش انجام تحقیق

   در تحلیل هـاي رگرسـیون اساسـاً بـه مطالعـه 
وابسـتگي یـک متغیـر )متغیـر وابسـته( بـه یـک 
یـا چنـد متغیـر دیگـر )متغیـر مسـتقل( پرداختـه 
مي شـود. مدل هـای رگرسـیونی مورد اسـتفاده در 
ایـن پژوهـش از نـوع مدل هـای تـک معادله ای 
اسـت. به طوری کـه یک متغیـر وابسـته به عنوان 
تابعـي از یـک یـا چنـد متغیر مسـتقل دیگـر بیان 
شـده اسـت، با ایـن فـرض کـه روابط علـّي بین 
متغیر هـاي وابسـته و مسـتقل یک طرفه مي باشـد.

     در ایـن مطالعـه از روش دادههـای تابلویـی 
بـرای تجزیه وتحلیـل اطاعـات اسـتفاده خواهـد 
شـد. تلفیـق آمارهـای سـری زمانـی بـا آمارهای 
سـودمندی  اطاعـات  میتوانـد  نه تنهـا  مقطعـی 
فراهـم  اقتصادسـنجی  الگوهـای  تخمیـن  بـرای 
آورد بلکـه بر مبنـای نتایـج به دسـت آمده، میتوان 
برنامه ریـزی  و  سیاسـت گذاری  اسـتنباطهای 
درخـور توجهی به عمـل آورد )گجراتـی، 1378(. 
به منظـور  لیمـر  اف  آزمـون  از  اسـاس  ایـن  بـر 
تشـخیص دادههـای تابلویی اسـتفاده میشـود که 
اگـر احتمال این آزمـون زیر 5 درصد باشـد روش 
دادههـای تابلویـی تأییـد میشـود و آزمـون دوم، 
آزمون هاسـمن اسـت؛ به منظور تشـخیص اثرات 
ثابـت از اثـرات تصادفـی کـه اگـر احتمـال زیـر 
5 درصـد باشـد روش اثـرات ثابـت و اگـر بالای 
5 درصـد باشـد روش اثـرات تصادفـی انتخـاب 

. د میشو

     مـدل تجربـی ایـن پژوهـش بـه شـکل رابطه 
شـماره )1( میباشـد کـه در ادامه بـه معرفی مدل 

و متغیرهـا پرداخته میشـود.

 Lit it + β4 β3 + Pop it β2 + + CoR it β1 + + V it = β0

)1(             Dis
it +µ

it β6 + β5Ind it + Edu it

تفـاوت  بـا  اسـت  برابـر   V it مـدل  ایـن  در 
ارزش افـزوده اسـتانی خـاص در زمـان t بـا دیگر 
میشـود. محاسـبه  زیـر  به صـورت  کـه  اسـتانها 

 )2( 

   کـه در آن فاصلـه ارزش افـزوده اسـتانی هـر 

بـا  کشـوری  ارزش افـزوده  میانگیـن  از  اسـتان 
اسـت. محاسـبه  مبنـای  جمعیـت  تعدیـل 

اسـتان  در  اقتصـادی  مشـارکت  نـرخ   COR it

t زمـان  در  موردنظـر 

t سهم جمعیتی استان در زمان Pop it

 Lit it نـرخ باسـوادی اسـتان در زمـان t بـرای 
هـر اسـتان اسـت کـه بیانگر شـاخص گسـترش 

آمـوزش عمومـی در سـطح اسـتان اسـت.

آموزشـی  هزینههـای  نسـبت  شـاخص   Edu it

هزینههـای  کل  نسـبت  گـر  نمایـان  کـه  اسـت 
آموزشـی صـرف شـده در اسـتان در زمـان t بـه 
کل ارزش افـزوده اسـتانی اسـت. این شـاخص به 
نوعـی بیانگر کیفیت خدمات آموزشـی ارائه شـده 

. ست ا

Dis it: بیانگـر میـزان فاصلـه از تهران بـه کیلومتر 
اسـت بـرای محاسـبه بدین صـورت کار میشـود 
کـه بـه ازای هـر 100 کیلومتر عدد یک به اسـتان 
تعلـق می گیـرد. بـه عبارتـی اسـتانی بـا فاصلـه 

300 کیلومتـری از تهـران عـدد 3 میگیرد.

اقتصـادی  ارزش افـزوده  نسـبت  بیانگـر   :Ind it  
اسـت. اسـتانی  ارزش افـزوده  کل  از  اسـتان 

    جامعـه آمـاری ایـن تحقیق 31 اسـتان کشـور 
میباشـد که اطاعـات مربوط بـه متغیرهـای مورد 
اسـتفاده بـرای هر اسـتان در بـازه زمانـی 1392 
تـا 1400 جمـع آوری شـده اسـت. لازم بـه ذکر 
اسـت اطاعـات مـورد اسـتفاده در ایـن پژوهش 
آمـاری  سـالنامه های  و  آمـار11  ملـی  سـازمان  از 

11  https//:www.amar.org.ir/

استانی جمع آوری شده است.

https://www.amar.org.ir/
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2-1. نتایـج آزمون های مورداسـتفاده برای 
مدل نهایی  بـرآورد 

از  از بـرآورد مـدل لازم بـرای اطمینـان     قبـل 
رگرسـیون کاذب مانایـی متغیرهـای مـدل چـک 

  . د شو

ٌ

 AADF بـا توجـه بـه نتیجه آزمون ریشـه واحـد   
نشـان میدهـد کـه همـه متغیرهـا در سـطح مانـا 
هسـتند. لـذا بـدون تـرس از وجـود رگرسـیون 

کاذب می تـوان مـدل را بـرآورد کـرد.

   قبـل از تخمین مدل ابتدا لازم اسـت آزمون های 
آمـاری لازم بـرای تبییـن نـوع داده هـا انجـام 
گیـرد. نتایـج آزمون F لیمـر در جدول شـمارهی 
)2( بـرای هـر یـک از مدل هـای پژوهـش نشـان 
روش  مـدل،  تخمیـن  بـرای  اسـت،  شـده  داده 
به کارگیـری داده هـا، تلفیقـی یـا تابلویـی اسـت. 

مقـدار احتمـال مربـوط بـه این آمـاره بـرای مدل 
پژوهـش کمتـر از 0/05 اسـت،

لـذا در ادامـه نتایـج آزمـون مانایـی دیکـی فولـر 
تعمیـم یافتـه )ADF( جهـت اطمینـان از

مانایی ارائه می شود.
. نتایـج به دسـت آمده از آزمونهای ریشـه واحد در 

جدول 2 نشـان میدهند.

 

بنابرایـن فـرض صفـر آزمـون مبنـی بـر تلفیقـی 
بـودن داده هـا بـرای مـدل پژوهـش رد می شـود.

جدول )2(: نتایج آزمون F لیمر

منبع: یافته های پژوهش

بـا توجـه بـه آزمـون F لیمـر، لازم اسـت آزمـون 
هاسـمن12 بـرای تعییـن نـوع داده هـای تابلویـی 

گیرد. انجـام 

12	  Hausman Test

ADF جدول )1( نتایج مربوط به آزمون ریشه واحد

منبع: یافته های پژوهش

    همان طـور کـه در جدول )3( مشـاهده می شـود 
نتیجـه آزمون هاسـمن برای مدل پژوهش نشـان 
می دهـد که روش بـرآورد الگو روش اثـرات ثابت 
می باشـد؛ زیـرا مقـدار احتمـال مربـوط بـه ایـن 
بنابرایـن مـدل  از 5 صـدم کمتـر اسـت،  آمـاره 
پژوهـش بـر روی متغیرهـای موردنظر بر اسـاس 
ثابـت  اثـرات  بـا  و  تابلویـی  داده هـای  رویکـرد 

زده می شـود. تخمیـن 

جدول )3( نتایج آزمون هاسمن

منبع: یافته های پژوهش

    فـرض صفـر در آزمـون هاسـمن وجـود اثرات 
تصادفی می باشـد. بر اسـاس نتایج به دسـت آمده 
و همان گونـه کـه در جدول نیز مشـاهده می شـود 
آمـاره به دسـت آمده در ناحیـه بحرانی قـرار گرفته 
اسـت؛ بنابرایـن فـرض صفـر مبنـی بـر تصادفی 
بـودن داده هـای تابلویـی رد و فـرض مقابـل یـا 

همـان اثـرت ثابـت پذیرفته می شـود.

    در مطالعـات مبتنی بر داده های تابلویی و تلفیقی 
احتمـال بـروز مشـکل ناهمسـانی واریانـس13 و 
از  قبـل  بنابرایـن  دارد؛  وجـود  خودهمبسـتگی14 
تخمیـن الگـو، لازم اسـت که وجود یا عـدم وجود 
بررسـی  خودهمبسـتگی  و  واریانـس  ناهمسـانی 
شـود؛ کـه در ادامه نتایـج حاصل از ایـن دو آزمون 

ارائـه می گـردد.

13	  heteroscedasticity

14	  autocorolation

  بـرای آزمـون خودهمبسـتگی سـریالی از آزمون 
صفـر  فرضیـه  می شـود.  اسـتفاده  وولدریـج 
وجـود  عـدم  بـر  مبنـی  وولدریـج15  آزمـون  در 
بـا  متغیرهاسـت،  بیـن  سـریالی  خودهمبسـتگی 
توجـه بـه نتایج جـدول )4(، فرض صفر در سـطح 
اطمینـان 95% رد نمی شـود و نتایـج حاکی از عدم 
وجـود خودهمبسـتگی سـریالی بیـن متغیرهـا در 

اسـت. مدل 
جدول )4( آزمون خودهمبستگی

منبع: یافته های پژوهش

مـورد  در  واریانـس  برابـری  آزمـون  بـرای     
داده هـای تابلویی زمانـی که برآورد مـدل با روش 
اثـرات ثابت انتخاب شـده باشـد، از آزمون اثرات 
ناهمسـانی والـد تعدیل شـده اسـتفاده می شـود. 
در آزمـون والد تعدیل شـده16 فرضیه صفر نشـان 
می باشـد.  الگـو  در  واریانس هـا  برابـری  دهنـده 
همان گونـه کـه در جـدول )6( مشـاهده می شـود، 
فرضیـه صفـر رد شـده و لـذا مشـکل واریانـس 

ناهمسـانی در مـدل وجـود دارد.

ٌجدول )5( والد تعمیم یافته

منبع: یافته های پژوهش

15	 Woldrich

16	  Wald

https://www.google.com/search?rlz=1C1JZAP_enIR799IR799&sxsrf=ACYBGNQzpgbXr-WVRFsev8O_VmiP_7_wnA:1579124214430&q=heteroscedasticity&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwiT0-2OyIbnAhXMDuwKHVlFC00QBSgAegQIDBAk
https://www.google.com/search?rlz=1C1JZAP_enIR799IR799&sxsrf=ACYBGNStvfZOUeQSbbnV9RJ0sH4OgyUytw:1579124196822&q=autocorolation&nfpr=1&sa=X&ved=2ahUKEwjn6rqGyIbnAhUsIMUKHU9_A4wQvgUoAXoECA8QJQ
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2-2 نتایج تخمین مدل  پژوهش
لازم،  آمـاری  آزمون هـای  انجـام  از  پـس     
به منظـور تعییـن به کارگیـری داده هـا و اطمینـان 
از صحـت الگـوی بـرازش شـده، نتایـج نهایـی 
حاصـل از تخمیـن مدل هـای پژوهـش در ادامـه 
ارائـه می گـردد. بر اسـاس نتایج الگـوی موردنظر 
دارای ناهمسـانی واریانـس در سـطح خطـای %5 

می باشـد. 

همان گونه که در جدول شـماره 6 ماحظه میشـود 
قـدرت پیش بینـی مـدل برابـر 58 درصـد اسـت 
کـه بیانگـر ایـن واقعیت اسـت کـه 58 درصد از 
تفـاوت منطقهـای در بر اسـاس متغیرهـای این 

مـدل توضیح داده میشـود. 

مـدل  توضیـح  قـدرت  اسـت  ذکـر  بـه      لازم 
می توانسـت بهتـر باشـد اما شـاید یکـی از دلایل 

آن بـه عـدم وجـود تفـاوت در سـطح انباشـت
ازایـن رو ناهمسـانی واریانـس بایـد رفـع شـود.
داده هـای  در  یادشـده  رفـع مشـکات  به منظـور 
تابلویـی، از روش حداقـل مربعات تعمیـم یافته17 
ناهمسـانی  مشـکل  گرفتـن  نظـر  در  بـا   )GLS(

واریانـس اسـتفاده میشـود.
     نتایـج حاصـل از بـرآورد ایـن مـدل در جـدول  

)6( ارائه شـده اسـت.

سـرمایه در اسـتانها مربـوط باشـد کـه بـه دلیـل 
عـدم وجـود متغیر مناسـب برای سـطح انباشـت 
سـرمایه فیزیکـی در سـطح اسـتانی ایـن متغیـر 

وارد مدل نشـده اسـت. 

    همچنیـن بر اسـاس نتایج مـدل تمامی متغیرها 
از کل جمعیـت  از نسـبت جمعیـت اسـتان  غیـر 

17	  generalized least squares

GLS جدول)6( نتایج برآورد به روش

منبع: یافته های پژوهش

کشـور از معنـی داری لازم در سـطح 95 درصـد 
بودهاند.  برخـوردار 

   همچنیـن در میـان متغیرهـا سـه متغیـر نسـبت 
هزینـه هـای آموزشـی به عنـوان شـاخص کیفیت 
مشـارکت  نـرخ  اسـتان،  سـطح  در  آمـوزش 
اقتصـادی و نسـبت ارزش افـزوده صنعتـی به کل 
دارا  را  بیشـترین ضریـب  ارزش افـزوده اسـتانی 
هسـتند و بیشـترین تأثیـر را بـر کاهـش تفـاوت 

ارزش افـزوده کل در سـطح اسـتانها دارنـد.

    بر اسـاس نتایج، نرخ مشـارکت اقتصادی تأثیر 
منفـی بـر تفـاوت منطقـه ای دارد و بـا افزایـش 
یـک درصـدی نـرخ مشـارکت، تفـاوت منطقه ای 
بـه انـدازه 0/32 درصـد کاهـش یافتـه اسـت که 
به نوعـی بیانگـر تأثیر نسـبتاً مناسـب ایـن متغیر 

بـر کاهـش تفـاوت منطقه ای اسـت.    

    همچنیـن متغیر نسـبت ارزش افـزوده صنعتی از 
کل ارزش افـزوده اسـتان نیز تأثیر منفـی بر متغیر 
وابسـته داشـته اسـت و با افزایش یـک درصدی 
ایـن متغیـر، تفـاوت منطقـه ای بـه انـدازه 0/41 

درصـد کاهش یافته اسـت.

     همچنیـن متغیر نسـبت هزینه هـای آموزش به 
کل هزینـه های اسـتان نیـز تأثیر منفی بـر تفاوت 
منطقـه ای داشـته اسـت و با افزایـش یک درصد 
درصـد   0/31 انـدازه  بـه  منطقهـای  تفـاوت  آن 

کاهـش یافته اسـت. 

  همچنیـن متغیر میزان باسـوادی نیـز تأثیر منفی 
و معنیـدار بـر کاهـش تفـاوت منطقـه ای داشـته 
اسـت امـا تأثیـر آن بسـیار محدود بوده اسـت که 
دلیـل ایـن مسـئله ی بی اهمیـت بـودن آمـوزش 

عمومـی نیسـت بلکـه علـت اصلـی آن بـه ثابـت 
بـودن این متغیـر بـرای بیشـتر اسـتانهای نمونه 
در بـازه تحقیق اسـت کـه تا حدی نوسـانات آن و 
در نتیجـه تأثیـر بر متغیر وابسـته را محـدود کرده 

. ست ا

    همچنیـن متغیـر فاصلـه از تهـران نیـز در مدل 
از معنـی داری برخـوردار بـوده اسـت امـا ضریب 
آن کـم بـوده اسـت و نتایـج تأکید دارد کـه هرچه 
فاصلـه از تهـران بیشـتر باشـد تفـاوت منطقه ای 

نیز بیشـتر میشـود.

3. نتیجه گیری
   در میـان تصریح هـای مختلـف از مـدل مـورد 
تصریـح  بهتریـن  پژوهـش  ایـن  در  اسـتفاده 
بـه شـکل بـالا آورده شـده اسـت کـه متغیرهـا 
همگـی در سـطح بـدون رونـد و بـدون لگاریتـم 
هسـتند. همان طـور کـه مشـاهده میشـود از میان 
متغیرهـای مسـتقل، نسـبت هزینه های آموزشـی 
اسـتانی، نرخ باسـوادی، فاصله از تهران، نسـبت 
ارزش افـزوده صنعتی اسـتان و نرخ مشـارکت در 
سـطح معنـی داری 95 درصـد معنـی دار می باشـد 
امـا متغیر نسـبت جمعیـت اسـتان از معنـی داری 

لازم برخـوردار نیسـت.

متغیرهـای  نتایـج، ضریـب همـه  بـر اسـاس     
معنـی دار غیـر از فاصلـه تـا تهـران، منفـی بوده 
اسـت. به عبارتـی تغییـرات همه متغیرهـا باعث 

کاهـش فاصلـه اقتصادی اسـتانها خواهد شـد اما 
بـرای متغیـر فاصلـه اسـتانی ایـن متغیـر هرچـه 
بیشـتر باشـد باعـث بیشـتر شـدن عـدم تـوازن 

اقتصـادی میشـود.
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     در میان متغیرها، متغیر گسـترش سـواد عمومی 
علی رغـم معنـی داری آن تأثیر چندانـی بر کاهش 
فاصله اقتصادی اسـتان ها نداشـته اسـت و توازن 
منطقـه ای را بـا سـرعت کمتـر کاهـش میدهـد 
کـه دلیـل این مسـئله بـی اهمیـت بـودن آموزش 
عمومـی نیسـت بلکـه علـت اصلـی آن بـه ثابـت 
بـودن ایـن متغیر بـرای بیشـتر اسـتان های نمونه 
در بـازه تحقیق اسـت کـه تا حدی نوسـانات آن و 
درنتیجـه تأثیر بـر متغیر وابسـته را محـدود کرده 
اسـت؛ امـا متغیـر کیفیـت آمـوزش کـه بـا متغیر 
نسـبت هزینـه هـای آمـوزش در کل ارزش افزوده 
نشـان داده شـده اسـت تأثیـر نسـبتاً بزرگـی بر 
کاهـش عـدم تـوازن اقتصادی داشـته اسـت و با 
افزایـش یک درصـد این متغیـر تـوازن اقتصادی 
به اندازه 0/31 بیشـتر شده اسـت؛ که در مقایسه 
بـا بقیه متغیرهـا از اهمیت این متغیـر حکایت دارد 
و بـه عبارتـی بـا افزایـش ایـن هزینـه هـا توازن 
منطقه ای به شـکل معنـاداری بهبود یافته اسـت؛ 
بنابرایـن یکـی از مسـیرهایی کـه باعـث بهبـود 
تـوازن اقتصـادی در سـطح مناطق میشـود، توجه 
به کیفیت آموزش در سـطح اسـتانها اسـت و باید 
بـرای بهبـود تـوازن اقتصادی بـه تـوازن و بهبود 
کیفیـت آمـوزش در مناطـق کمتـر توسـعه یافتـه 

کشـور توجه ویـژه نمود.

متغیـر مهـم دیگـر  متغیرهـا،  ایـن  کنـار  در     
ارزش افـزوده صنعتی اسـت که بیشـترین تأثیر را 

بـر تـوازن منطقـه ای داشـته اسـت.

   بـه عبارتـی ایـن متغیر تأکید میکنـد که علی رغم 
کاهـش اثر تولیـدات صنعتـی در کل ارزش افزوده 

بـه درازای زمـان در دنیـا و ایـران، امـا به شـکل 
واقعـی موتـور واقعـی رشـد ارزش افـزوده در یک 
منطقـه اسـت و بـر اسـاس نتایـج بـا رشـد این 
متغیـر  هـر  از  بیشـتر  ای  منطقـه  تـوازن  متغیـر 
دیگـری بهبـود یافته اسـت، بنابراین بـرای بهبود 
تـوازن منطقـه ای، یکی از بهترین مسـیرها، تأکید 
بـر توسـعه صنعتی اسـت و ایـن متغیـر میتواند تا 
حـد زیـادی باعث بهبـود تـوازن منطقه ای شـود. 

   متغیـر بسـیار مهـم دیگر کـه تأثیـر معنی داری 
بـر توازن منطقه ای داشـته اسـت، نرخ مشـارکت 

اقتصادی اسـت. 

   ایـن نـرخ نیـز باعـث بهبـود وضعیـت تـوازن 
منطقه ای میشـود؛ بنابراین در کنـار عوامل مختلف 
هنـوز موضوع اشـتغال و مشـارکت اقتصادی عامل 
مهمـی در بهبود توازن منطقه ای اسـت، لذا دولت 
باید توجه بیشـتری بـه سیاسـتهای حمایتی برای 
توسـعه اشـتغال و ایجـاد زمینـه هـای بهتر جهت 

نماید. بهبود وضعیـت کسـب وکارها 

   همچنیـن نکتـه دیگـری کـه قابل توجـه اسـت 
اهمیـت فاصلـه از تهـران بـرای تـوازن منطقه ای 
اسـت و بـه عبارتـی تأکیـد دارد که هنـوز موضوع 
نزدیکـی بـه تهران عامـل مهمی در تـوازن منطقه 
ای اسـت و هـر چـه فاصله از تهران بیشـتر شـود 

تـوازن منطقـه ای کمتر می شـود.
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چکیده
    عوامــل بســیاری بر کاهــش بهره وری1 در ســازمان های 
دولتــی تأثیرگــذار هســتند و  درواقــع بــا شناســایی ایــن 

عوامــل می تــوان از پســرفت ایــن ســازمان ها جلوگیــری 

کــرد بــه همیــن منظــور هــدف پژوهــش حاضر شناســایی 

ــان در  ــره وری کارکن ــش به ــر کاه ــذار ب ــل تأثیرگ عوام

ــود  ــور بهب ــدان به منظ ــتان هم ــی اس ــازمان های  دولت س

وضعیــت بهــره وری ایــن کارکنــان در دســتگاه های 

ــران و  ــگاه مدی ــاز از ن ــذاری ب ــا روش کدگ ــی ب اجرای

کارکنــان در این گونــه ســازمان ها می باشــد. 

ــردی و از حیــث روش  ایــن پژوهــش ازنظــر هــدف کارب

ــل  ــی و از روش تحلی ــوع پیمایش ــا از ن ــردآوری داده ه گ

ــاری  ــه آم ــت. جامع ــده اس ــتفاده ش ــی اس ــوای کیف محت

ســازمان های  دولتــی  در  مجریــان  در این پژوهــش 

ــان و  ــران، معاون ــامل  مدی ــم ش ــان ه ــتند. مجری هس

کارکنــان  در ســازمان های دولتــی اســتان هســتند کــه در 

ــه  ــغول ب ــی مش ــازمان های دولت ــف س ــای مختل حوزه ه

ــری  ــیوه نمونه گی ــه ش ــاری ب ــتند.جامعه آم ــت هس فعالی

هدفمنــد انتخــاب و مبنــای انتخــاب مجریــان پنــج ســال 

ســابقه کاری در مراکــز اجرایــی در ســازمان های دولتــی 

ــره وری  ــش به ــه های کاه ــه باریش ــه در رابط ــد ک بودن

ــه  ــور توج ــرات درخ ــتان داراي نظ ــی اس ــش دولت در بخ

ــه  ــه  نیم ــام مصاحب ــه روش انج ــدا ب ــا ابت ــد. داده ه بودن

از  پــس  کــه  اســت  به دســت آمده  ســاختاریافته، 

ــش  ــره وری در بخ ــش به ــل کاه ــل، عوام تجزیه وتحلی

ــدند. ــته بندی ش ــذاری و دس ــایی، کدگ ــی شناس دولت

ــتان  ــی اس ــتگاه های اجرای ــان داد در دس ــا نش  یافته ه

ــه تخصــص و کارایــی  ــه ای عــدم توجــه ب در بعــد زمین

در انتصــاب و انتخــاب نیــروی انســانی و در بعــد رفتــاری 

عــدم توجــه بــه بــه دانــش، علــم و تخصــص در نیــروی 

Efficiency .  1

انســانی در ســازمان های دولتــی اســتان و در ابعــاد 

ــی  ــاس فراوان ــر اس ــون ب ــه قان ــی ب ــاختاری بی توجه س

بهــره وری  کاهــش  عوامــل  اصلی تریــن  به عنــوان 

ــتند.  ــتان هس ــی  در اس ــانی در بخش دولت ــروی انس نی

 بــرای افزایــش بهــره وری عوامــل تأثیرگــذار بــر کاهــش 

بهــره وری در همــه ابعــاد ســاختاری، رفتــاری و زمینــه ای 

بایــد در نظــر گرفتــه شــود و در صــورت لــزوم در هریــک 

از ایــن عوامــل بازنگری هــای لازم صــورت گیــرد.

دسـتگاه های  انسـانی،  نیـروی  کلیـدي:  واژه هـای 
اجرایـی اسـتان همـدان. بهـره وری
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مقدمه
   یکــی از مهم تریــن اجــزای نظــام اداری، 
ــزایی در  ــش بس ــه نق ــت ک ــانی اس ــروی انس نی
موفقیــت ســازمان های دولتــی ایفــا می کنــد 
)نقــوی،   واعظــی قربانــی زاده  و افکانــه، 1397(. 
ــرو  ــز درگ ــام اداری نی ــی نظ ــت های کل سیاس
دســتگاه های  در  لازم  قابلیت هــای  ایجــاد 
اجرایــی و کارکنان آن هاســت )باکوتیــک، 2016(. 
موفقیــت ســازمان ها، خصوصــاً ســازمان های 
ــم  ــا حج ــه ب ــی ک ــتگاه های اجرای ــی و دس دولت
ــا  ــته و ب ــروکار داش ــوع س ــری از ارباب رج کثی
ــد،  ــروکار دارن ــردم س ــه م ــج عام ــع و حوائ مناف
ــره ور در  ــد و به ــانی کارآم ــرو انس ــود نی ــه وج ب
ــه در  ــد ک ــر می رس ــه نظ ــتگی دارد و ب آن بس
ســازمان های دولتــی، بــدون وجــود نیــروی 
انســانی بهــره ور و نظامــی بــرای مدیریــت 
شایســته آن، امــکان نیــل بــه اهــداف ســازمانی 
)چــاوداری،  می شــود  مواجــه  دشــواری  بــا 
ــاوری و  ــد فنّ ــتاب رش ــای پرش 2011(؛ در دنی
ــروی  ــره وری نی ــل به ــناخت عوام ــاوری ش فن
انســانی در تمامــی حوزه هــای مدیریتــی اهمیــت 
دوچندانــی نســبت بــه گذشــته پیداکــرده اســت. 

     درمیــان عوامــل تولیــد، عامــل نیــروي انســاني 
ــعور  ــطح درک و ش ــع از س ــایر مناب ــاف س برخ
برخــوردار اســت و بــر اســتفاده بهتــر از ســایر 
ــه  ــا ب ــت و ی ــذار اس ــز اثرگ ــد نی ــل تولی عوام
عبارتــی، مهم تریــن اهــرم اصلــي در افزایــش و 
ــذا از  کاهــش بهــره وری ســازمان ها می باشــد. ل
جایــگاه ویــژه ای در بهبــود بهــره وری برخــوردار 

بــوده و بایــد موردتوجــه ویــژه قــرار گیــرد.

ــره وری  ــاء به ــانی در ارتق ــروی انس ــش نی  نق
ــه  ــد و ارائ ــل تولی ــه دلی ــی ب ــازمان های دولت س
ــت  ــرو اهمی ــن نی ــط ای ــات توس ــتقیم خدم مس
ــروی  ــن نی ــری ای ــد و به کارگی ــتري می یاب بیش
ــه  ــر ارائ ــاوه ب ــره ور، ع ــد و به ــزه، توانمن باانگی
ــع  ــایر مناب ــد از س ــت، می توان ــات باکیفی خدم
درون ســازمانی بــه نحــو احســن و مطلــوب 
ــواع جنبه هــای بهــره وری را  اســتفاده نمایــد و ان
محقــق ســازد و نهایتــاً ســازمان را بهــره ور کنــد.

ــوان  ــانی به عن ــروی انس ــره وری نی ــود به     بهب
هــر  ســرمایه  مهم تریــن  و  اصلی تریــن 
ــازمان ها  ــران س ــه مدی ــواره دغدغ ــازمان هم س
ــوم  ــی مفه ــناخت کل ــا ش ــوده و ب ــرکت ها ب و ش
بهــره وری و عوامــل مؤثــر در افزایــش بهــره وری 
نیــروی کار ایــن اصــل مهــم دســت یافتنی 
اســت. بهــره وری نیــروی انســانی اســتفاده 
و  اســتعدادها  توانایی هــا،  از  اثربخــش  و  کارا 
ــر  ــرای حداکث ــانی ب ــروی انس ــای نی مهارت ه

ــت.  ــع اس ــن مناب ــا کمتری ــود ب ــاندن س رس

ــاری  ــانی معی ــروی انس ــره وری نی ــع به     درواق
ــق  ــرای خل ــد ب ــک کارمن ــی ی ــه توانای ــت ک اس
را  زمانــی  بــازه  یــک  در  در ســازمان  ارزش 
باارزش تریــن  انســانی  نیــروی  می ســنجد 
ســرمایه هــر کشــور محســوب و می توانــد محــور 
ــور  ــی آن کش ــازمان های دولت ــره وری در س به
ــد  محســوب شــود. عملکــرد درســت آن می توان
بــر موفقیــت و کارآمــدی یــک ســـازمان و نیــز بر 
ناکارآمــدی و عــدم موفقیت آن تـــأثیر بســـزایي 

ــد. ــته باش داش

ــازمان های  ــان در س ــره وری کارکن ــش به     کاه
دولتــی به خصــوص در دســتگاه های اجرایــی 
اســتان همــدان بــا خــود نشــانه هایی بــه همــراه 
دارد. بــرای مثــال در دهــه گذشــته، گزارش  هــای 
دربــاره میــزان ســاعت کار مفیــد در ایــران 
ــاعت  ــد، س ــان می ده ــه نش ــت ک ــده اس ارائه ش
کاری مفیــد در کشــور پاییــن اســت )قلــی پــور، 
1401(. بــه نظــر می رســد علی رغــم تاش هــای 
ــده  ــن  و اجراش ــای تدوی ــده و برنامه ه انجام ش
ــه  ــران ب ــانی در ای ــروی انس ــرد نی ــوز عملک هن
حــد مطلــوب و کارآمــدی نرســیده باشــد. امــروزه 
روشن شــده اســت کــه آن دســته از کشــورهایی 
ــعه  ــه توس ــری درزمین ــج مطلوب ت ــه نتای ــه ب ک
و  تــاش  درگذشــته  پیداکرده انــد،  دســت 
ــانی  ــروی انس ــت نی ــری در تربی ــام جدی ت اهتم

ــی، 1403(. ــیر کرم ــته اند )ش ــود داش خ

      نیــروی انســانی کارآمــد و خالــق، تعیین کننــدة 
ــازمان ها و  ــی س ــوان رقابت ــر و ت ــرد برت عملک
ــن  ــن ای ــی، 2005(؛ در بی ــت )یزدان کشورهاس
ــش را  ــن نق ــانی مهم تری ــروی انس ــل، نی عوام
در افزایــش یــا کاهــش بهــره وری ســازمان ایفــا 
می کنــد و ســهم مدیــران و کارکنــان ســازمان ها 
ــت؛  ــر اس ــانی دیگ ــل انس ــش از عوام ــز، بی نی
ــر کاهــش بهــره وری  امــا اینکــه چــه عواملــی ب

نیــروی انســانی مؤثــر اســت.

    بــا توجــه بــه محدودیــت منابــع ماننــد بودجــه 
و زمــان بــرای ارتقــاء بهــره وری نیــروی انســانی 
اولویت بنــدی  و  شناســایی  ســازمان ها،  در 
عوامــل کاهــش بهــره وری و برنامه ریــزی بــرای 
ــاء آن در  ــره وری و ارتق ــش به ــا کاه ــه ب مقابل

ــتان  ــژه اس ــور به وی ــی کش ــازمان های دولت س
ــش  ــن، پژوه ــت؛ بنابرای ــروری اس ــدان ض هم
ــش  ــر کاه ــر ب ــل مؤث ــه واکاوی عوام ــر، ب حاض
ــی در  ــازمان های  دولت ــان   در س ــره وری کارکن به

ــردازد. ــدان می پ ــتان هم اس

     در ایــن بررســی، یــک ســؤال اصلــی و چندین 
ســؤال فرعــی مطرح شــده اســت. ســؤال اصلــی 
پژوهــش آن اســت کــه مهم تریــن عوامــل 
مؤثــر بــه کاهــش بهــره وری کارکنــان در بخــش 
دولتــی اســتان کدام انــد و چگونــه می تــوان 

ــرد؟ ــته بندی ک ــل را دس ــن عوام ای

2. مبانی نظری و پیشینه پژوهش

اداری  نظــام  در  انســانی  نیــروی  کیفیــت     
عناصــر  مهم تریــن  از  یکــی  کشــور  هــر 
ــور  ــعه یافتگی آن کش ــزان توس ــده می تعیین کنن
ــروی  ــره وری نی ــت به ــن لازم اس ــت؛ بنابرای اس
ــه  ــی موردمطالع ــازمان های دولت ــانی در س انس

ــرد. ــرار گی ق

1,2. بهره وری چیست؟
    بهــره وری یکــی از مفاهیــم اصلــی و پایــه ای در 
علــم اقتصــاد و مدیریت اســت کــه در نــگاه ابتدایی 
ــا  ــاره دارد ام ــانی اش ــروی انس ــره وری نی ــه به ب
درواقــع ایــن مفهــوم کــه بــا مفاهیــم اثربخشــی 
ــطح کان  ــی دارد در س ــاط نزدیک ــی ارتب و کارای

ســازمان، بهــره وری از تمــام منابــع مالی، انســانی، 
ــرد.  ماشــین آلات و دیگــر ســرمایه ها را در برمی گی

ــوان  ــانی به عن ــروی انس ــره وری نی ــود به     بهب
ــازمان  ــر س ــرمایه ه ــن س ــن و مهم تری اصلی تری
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همــواره دغدغــه مدیــران ســازمان ها و شــرکت ها 
ــره وری و  ــوم به ــی مفه ــناخت کل ــا ش ــوده و ب ب
ــروی کار  ــره وری نی ــش به ــر در افزای ــل مؤث عوام

ــت. ــت یافتنی اس ــم دس ــل مه ــن اص ای

      بــر اســاس تعریــف آژانــس بهــره وری اروپــا2 
ــان  ــی انس ــت از: توانای ــارت اس ــره وری عب به
ــل  ــر از قب ــرروز بهت ــش ه ــام کارهای ــرای انج ب
و بــه دســت آوردن نتایــج بهتــر )هانســون: 

ابطحــی(20163

ــع و  ــه از مناب ــر و بهین ــتفاده مؤث ــره وری، اس      به
نهادهــای مختلف چــون نیــروي کار، ســرمایه، مواد، 
انــرژي و اطاعــات می باشــد؛ به عبارت دیگــر 
ــای ورودی  ــه از نهاده ــتفاده بهین ــره وری، اس به
بیشــتر  خروجی هــای  بــه  دســتیابی  جهــت 
می باشــد. هرچنــد برنامه ریــزی بــرای بهبــود 
بهــره وری در ســطوح مختلــف ســازمانی، منطقه ای، 
ــان لازم و  ــخصی انس ــی ش ــی زندگ ــی و حت مل
ــاي  ــود بهــره وری در دنی ــا بهب ضــروری اســت، ام
ــن  ــی از مهم تری ــوان یک ــي، به عن ــت کنون پررقاب
ــر ســازماني  ــت ه ــداف و اســتراتژی های موفقی اه

مطــرح می باشــد.

ــازمان ها  ــره وری در س ــر به ــر ب ــل مؤث      عوام
ــایل ب.  ــزار و وس ــرمایه، اب ــف: س ــد از: ال عبارت ان
روش هــای انجــام دادن کار ج.ســاختمان د. نیروی 

انســانی اســت.

2	 .  (EPR

3	 .  Hanson T

2,2. بهــره وری نیــروی انســانی و اهمیــت آن 
ــی ــازمان های دولت در س

    بهــره وری بــا مفاهیم اثربخشــی و کارایــی ارتباط 
نزدیکــی دارد و در ســطح کان در ســازمان ها، 
انســانی،  مالــی،  منابــع  تمــام  از  بهــره وری 
ــرد. ماشــین آلات و دیگــر ســرمایه ها را در برمی گی
بهــره وری نیــروی انســانی اســتفاده کارا و اثربخش 
از توانایی هــا، اســتعداد و مهــارت نیــروی انســانی 
بــرای حداکثــر رســاندن ســود بــا کمتریــن منابــع 

اســت.
ــاری  ــانی معی ــروی انس ــره وری نی ــع به      درواق
اســت کــه توانایــی یــک کارمند بــرای خلــق ارزش 
ــازه زمانــی را می ســنجد. در  در ســازمان در یــک ب
ســاده ترین و واضح تریــن تعریــف بهــره وری 
نیــروی انســانی دو مفهــوم ســتاده و نهــاده کلیــت 

ــد.  ــس می کنن ــوع را منعک موض
ــده  ــدات ارائه ش ــات و تولی ــزان خدم ــتاده: می  س
توســط کارکنــان نهــاده: میــزان منابــع مصرفی مثل 
زمــان، مهارت و تــاش کارکنان بنابرایــن بهره وری 
نیــروی انســانی = نســبت »ســتاده« بــه »نهــاده« 
در ســازمان. اندازه گیــری و محاســبه شــاخص 
بهــره وری نیــروی انســانی در ســازمان ازآن جهــت 
اهمیــت دارد کــه بــه مدیــران تصویــر بزرگ تــری 
از رشــد و پیشــرفت ســازمان می دهــد و بــه آن هــا 
کمــک می کنــد تــا بــا ســنجش میــزان بهــره وری 
کارکنــان نســبت بــه تعدیــل یــا افزایــش نیــروی 

ــد ــری کنن ــانی تصمیم گی انس

محاســبه بهــره وری نیــروی انســانی بــه روش نرخ 
ــره وری کارکنان به

ــان نشــان می  دهــد کــه  ــرخ بهــره وری کارکن      ن
کارکنــان بــرای انجــام وظایــف کاری خــود چقــدر 
وقــت می گذارنــد. نــرخ بهــره وری نیــروی انســانی 
ــرد  ــنجش عملک ــرای س ــاری ب ــازمان معی در س
کارکنــان اســت و بــا فرمــول زیــر محاســبه 

می شــود

فرمول نرخ بهره وری کارکنان
ــاعات کار در  ــان = کل س ــره وری کارکن ــرخ به     ن
ــان در دوره  ــداد کارکن ــیم بر تع ــه تقس ــک هفت ی

زمانــی تعیین شــده

 بهــره وری کارمنــدان یکــی از عوامــل تعییــن کنندة 
ــت.  ــازمان اس ــک س ــی ی ــه و کارای ــاختار هزین س
ــه  ــد، هزین ــر باش ــد بهره ورت ــک کارمن ــه ی ــر چ ه

ــد. ــر می آی ــد پایین ت ــر واح ه

ــری  ــانی به کارگی ــع انس ــت مناب ــش مدیری     چال
ــدان  ــش بهــره وری کارمن ــرای افزای ــی ب روش های
ــان«،  ــوزش کارکن ــه روش »آم ــد س ــت؛ مانن اس
ــه  ــرای تبدیل شــدن ب »ســازمان دهی نیــروی کار ب
گروه هــای خودگــردان« و »پیونــد دادن پرداختی هــا 
بــا عملکــرد کارکنــان«؛ زیــرا کارکنانــی کــه ماهرتر 
ــریع تر و  ــه را س ــف محول ــد وظای ــتند می توانن هس
دقیق تــر انجــام دهنــد و احتمــال بیشــتر دارد کــه 
وظایــف پیچیــده مرتبــط بــا بســیاری از روش هــای 

تولیــد نویــن را انجــام دهنــد

بهــره وری  در  نظریــات  مهم تریــن   .3,2
ــانی ــروی انس نی
الف . مدیریت علمی

ــرن  ــل ق ــه در اوای ــی ک ــت علم ــه مدیری     نظری
بیســتم توســط فردریــک تیلــور ارائه شــده اســت 
بــر اســتفاده از روش هــای علمــی و شــرح وظایــف 
شــغلی بــرای دســتیابی بــه بهــره وری تأکیــد دارد. 
ــان و  ــوزش کارکن ــش و آم ــه برگزین ــن نظری ای
اســتفاده از سیســتم پــاداش و تنبیــه بــرای ایجــاد 
ــان و افزایــش بهــره وری  ــوب در کارکن ــار مطل رفت

ــد دارد. ــروی انســانی تأکی نی

ب. روابط انسانی
   در اواســط قــرن بیســتم نظریــه روابط انســانی 
ــد  ــرح ش ــی مط ــت علم ــه مدیری ــر نظری در براب
ــغلی،  ــت ش ــل رضای ــی مث ــش عوامل ــر نق و ب
ــد  ــان تأکی ــر بهــره وری کارکن ــزه و تعهــد ب انگی
دارد. نظریــه روابــط انســانی ایجــاد محیــط 
ــود  ــارکتی را در بهب ــی و مش ــت، حمایت کاری مثب

ــد. ــر می دان ــره وری مؤث به

ج. دستگاه های انسانی
   ایــن نظریه ســازمان را یک سیســتم و ســاختار 
ــد کــه تمــام اجــزا به هم پیوســته  ــده می بین پیچی
ــت  ــد اس ــه معتق ــن نظری ــتند. ای ــط هس و مرتب
بــرای افزایــش بهــره وری نیــروی کار بایــد 
ــل فرهنگ ســازمانی  ــذار مث ــل تأثیرگ ــام عوام تم
ــاوری را در نظــر  ــل محیطــی، ســاختار و فن عوام

گرفــت.

د. منابع انسانی
   ایــن نظریــه کارکنان را ارزشــمندترین ســرمایه 
ســازمان می دانــد و بــر آمــوزش، توســعه و 
توانمنــدی نیــروی انســانی بــرای افزایــش 

ــد دارد. ــره وری تأکی به
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ه. مبتنی بر انگیزه
   عواملــی کــه باعــث افزایــش انگیــزه کارکنــان 
ــره وری  ــش به ــه افزای ــتر و درنتیج ــه کار بیش ب
می شــود محوریــت نظریــه مبتنــی بــر انگیــزه را 

ــد. ــکیل می ده تش

4,2. نیروی انسانی در سازمان های دولتی

    هــر کشــوری بــرای بهبــود حکمرانــی و افزایــش 
ــد  ــی، نیازمن ــات عموم ــی خدم ــی و اثربخش کارای
مدیــران و کارکنانــی اســت تــا بتواننــد بــر اســاس 
شایســتگی خویــش بــه ارائــه خدمــات بهتــر بــه 
ــه  ــی جامع ــع عموم ــاس مناف ــر اس ــهروندان ب ش
ــادی زاده و  ــان، ه ــی، رضایی ــد )حاج کریم بپردارن
ــروی انســانی  ــی،  2011(؛ بنابرایــن، نی بنیادی نایین
شایســته بــرای ســازمان ارزشــمند، کمیــاب، 
غیرقابل کپی بــرداری و تقلیــد اســت )صارمــی، 
ــن  ــالا رفت ــی و ب ــب ترق ــد موج 2019( و می توان

ــود. ــطح آن ش س
ــد  ــت و ناکارآم ــان ناشایس ــب، کارکن به همین ترتی
می تواننــد یــک ســازمان بــزرگ را به ســوی 
ــالاری،  ــی و ت ــی، پیکان ــانند )اصفهان ــقوط بکش س
2022(. درواقــع، ســازمان را بــا مشــکل بزرگ 
نابــودی  اســتعدادها مواجــه ســازند )شــمانی، زرگر، 

ــان، 2021(. ــه و همتی حیدری
چــون بــا توجــه بــه خدمت محــور بــودن 
ــاغل  ــانی ش ــروی انس ــی، نی ــازمان های دولت س
ــود  ــزایی در بهب ــش بس ــازمان ها، نق ــن س در ای
عملکــرد آن هــا ایفــا می کنــد و دانــش، تخصــص، 
مهــارت، انگیــزه و تعهــد پرســنل می توانــد کمــک 

ــه  ــل ب ــی در نی ــازمان های دولت ــه س ــایانی ب ش
اهــداف خویــش کنــد )صانعــی، 1390(. لــذا بهبود 
ــش  ــور افزای ــانی به منظ ــروی انس ــازی نی و بهس
 بهــره وری ســازمان همــواره مدنظــر  هــر ســازمان  
ــی و  ــت )حبیب ــوده اس ــی ب ــی و غیرانتفاع انتفاع

ــط، 1390(. ضاب
ــش  ــی نق ــازمان های دولت ــاني در س ــروی انس  نی
بســیار مهمــي در عملکرد و توســعه این ســازمان ها 
ایفــا می کننــد و اهمیــت آن در ســازمان های دولتــی 
ــازمان ها در  ــن س ــر  ای ــات  فراگی ــطه خدم به واس
ســطح جامعــه بیشــتر از ســازمان های خصوصــی 
اســت. در ایــن ســازمان ها، بــا توجــه بــه خدماتــی 
ــن  ــانی مهم تری ــل انس ــان، عام ــودن وظایفش ب
ــه  ــانی ب ــه خدمات رس ــر پای ــکا ب ــع قابل ات منب
شــهروندان اســت )اودنــرت، دکرامــر، جــرج، 

ــرگ4، 2019(. ــو و ونوایرنب ورش
ــص  ــن تخص ــده گرفت ــتگان و نادی ــتخدام بس اس
پارتی بــازی  انتخــاب،  به عنــوان یــک معیــار 
ــتگی  و   ــر شایس ــی ب ــتم های  مبتن ــود سیس و نب
معیارهــای  روشــن  بــرای  ارتقــا،  ارزیابــی  براســاس  
قضاوت هــای ذهنــی، پــاداش بــر اســاس معیارهای 
ذهنــی و نــه صاحیــت، افزایــش حقــوق بر اســاس 
ــن  ــفافیت بی ــدم ش ــت، ع ــه صاحی ــنوات و ن س
ــت  ــی اس ــه چالش های ــرد ازجمل ــت و عملک پرداخ
کــه در اثــر ضعــف منابــع انســانی در ســازمان های 
دولتــی بــه وجــود می آیــد )یگانــه و ســو5، 2008(.

4	 .Audenaert., Decramer,George,Verschuere& Van 

Waeyenberg

5	  .Yeganeh and Su

ــروی انســانی در  5,2. کاهــش بهــره وری نی
ــی  ــازمان های دولت س

ــر،  ــال های اخی ــوص در س ــز به خص ــران نی در ای
بــه دلیــل افزایــش ســازمان های دولتــی و ضعــف 
ــت  ــای مدیری ــر نظام ه ــرای زی ــی و اج در طراح
ــت  ــام مدیری ــیب هایی در نظ ــانی، آس ــع انس مناب
منابــع انســانی ملــی ایجادشــده اســت کــه حاصل 
ــا از  ــی از آن ه ــه برخ ــت ک ــی اس آن، ورود کارکنان
صاحیــت حداکثــری برخــوردار نیســتند و ســامت 
ــا خطــر مواجــه کرده انــد  ســازمان های دولتــی را ب
ســازمان های  در   .)1402 )عســگری ده آبادی، 
دولتــی ایــران، کارکنــان و مدیرانــی مشــغول کارند 
ــتگی  ــراز شایس ــی به غی ــای مختلف ــه از راه ه ک
باعــث  و  شــده اند؛  دولتــی  دســتگاه های  وارد 
ــره وری  ــش به ــانی و کاه ــروی انس ــدی نی ناکارآم
ــل  ــن دلی ــه همی ــده اند.  ب ــازمان ها ش ــن س در ای
ــات  ــت خدم ــون مدیری ــای 53 و 54 قان در ماده ه
 کشــوري، بــه انتخــاب و انتصــاب افــراد در 
ــراز  ــس از اح ــه ای، پ ــت حرف ــت هایي مدیری پس
ــرای  ــت و ب ــده اس ــتگی های لازم اشاره ش شایس
ــات در  ــاد ثب ــتگي و ایج ــام شایس ــتقرار نظ اس
ــف  ــران، دســتگاه های اجرایــي را مکل خدمــت مدی
ــاب  ــراي انتخ ــرایط لازم را ب ــا ش ــت ت ــرده اس ک

ــد. ــراد در نظــر بگیرن اف

     ایــن قانــون در ســال 1386 باهــدف حل مســائل 
ــرا  ــراي اج ــب و ب ــام اداري، تصوی ــکات نظ و مش
ــه دســتگاه های دولتــی ابــاغ شــد. بااین وجــود،  ب
آن گونــه کــه شایســته بــوده اســت، اهتمــام 
ــه اجــراي آن نشــان داده نشــده اســت و  کافــی ب
ــون باگذشــت ســال ها از اجــراي آن، بســیاري  اکن

از احــکام ایــن قانــون یــا بــه اجــرا درنیامــده یــا 
اینکــه بــه شــکلی ناقــص اجراشــده اند. بــر 
ایــن اســاس، همچنــان مدیریــت منابــع انســانی 
از فقــدان شایســتگی و شایسته ســالاری رنــج 
می بــرد. از نــگاه آغــاز، شــیخ و امیرخانــی )1396( 
به عنوان مثــال یکــی از ایــن عوامــل نقــص در 
آزمون هــای برگزارشــده در ادوار اخیــر اســت کــه از 
بهــره وری و اثربخشــی حداکثری برخوردار نیســتند 
و نیــاز بــه تغییــر، اصــاح و یــا افــزودن روش هــای 
مکمــل یــا جایگزیــن اســتخدام در بخــش دولتــی 
ــروی  ــت نی ــر، وضعی ــن ام ــای ای ــود دارد. مدع وج
انســانی بخــش دولتــی اســت کــه در بســیاری از 
ــته  ــنخیت نداش ــر س ــغل موردنظ ــا ش ــاغل، ب مش
ــد و  ــر کارآم ــدی غی ــتخدام کارمن ــه اس ــر ب و منج
ــت،  ــده و در نهای ــغل گردی ــرای آن ش ــب ب نامناس
و  ارباب رجــوع  رضایتمنــدی  ســطح  کاهــش 
ــال داشــته  ــه دنب کاهــش بهــره وری ســازمان را ب

ــادی،1402(. ــگری ده آب ــت )عس اس

    بانــک جهانــی در ســال 2020 رتبــه کســب وکار 
ایــران را 127 گــزارش کــرده اســت کــه بــه نظــر 
می رســد حداقــل بخشــی از ایــن وضعیــت می تواند 
ناشــی از کاهــش بهــره وری نیروی انســانی باشــد.  
ــان  ــا هم ــوس ی ــروت نامحس ــهم ث ــن س همچنی
نیــروی انســانی و ســاختار در تولید ثــروت در ایران 
حــدود 12 درصــد در مقابــل متوســط جهانــی کــه 
ــت.  ــده اس ــت گزارش ش ــد اس ــدود 77 درص ح

بــر اســاس گــزارش برنامــه توســعه ملــل متحــد 
کــه ازجملــه کارگزاری هــای ســازمان ملــل متحــد 
اســت، توســعه انســانی در ایــران بیــن 189 
کشــور جهــان در رتبــه 118 قــرار دارد کــه شــاید 
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ــروی  ــره وری نی ــش به ــن کاه ــاز آن همی زمینه س
ــد. ــی باش ــازمان های دولت ــانی در س انس

  مطالعــات ســازمان مدیریــت و برنامه ریزی کشــور 
نیــز در ســال های گذشــته حاکــی از آن بــوده اســت 
که بیشــترین مشــکات نظــام اداری ســازمان های 
دولتــی ایــران در بخــش نیــروی انســانی متراکــم 
ــام  ــول در نظ ــه تح ــزارش برنام ــت )گ ــده اس ش
اداري کشــور، 1382(.  از دیگــر نشــانه های کاهش 
بهــره وری نیــروی انســانی در دســتگاه های دولتــی، 
برگــزاری  در  آســیب های جــدی  و  کاســتی ها 
ــد  ــوری در فراین ــه حض ــی و مصاحب ــون کتب آزم
انتخــاب متقاضیــان اســتخدامی اســت که یکــی از 
موانــع جــدی تحقــق شایسته ســالاری و بهــره وری 
ــی کشــور محســوب  ــی و عموم دســتگاه های دولت
ــس، 1402(. ــای مجل ــز پژوهش ه ــود )مرک می ش

 طبــق گــزارش مرکــز پژوهش هــای مجلــس 
ــوص  ــده در خص ــره ش ــاي منتش )1402(. آماره
در  اجرایــی  دســتگاه های  کارکنــان  تعــداد 

می دهــد. نشــان  اخیــر  ســال های 

     علیرغــم اینکــه تعداد نیروي انســانی کاهش یافته 
ــورم  ــانگر ت ــوز نش ــداد هن ــن تع ــا همی ــت، ام اس
ــت  ــران اس ــی ای ــانی در بخش دولت ــروي انس نی
ــدن  ــول مان ــه مغف ــا توجــه ب ــورد، 1400( و ب )رهن
ســازوکارهای برنامه ریــزی تأمیــن نیــروی انســانی 
در نظــام مســائل نظــام اداری و اســتخدامی 
کشــور، می تــوان از بســتر قانــون برنامــه هفتــم 
ــتی  ــودن این کاس ــع نم ــور مرتف ــعه به منظ توس
ــس، 1402(  ــرد )مرکزپژوهش های مجل ــتفاده ک اس
ــاله  ــه پنج س ــون برنام ــور در قان ــن منظ ــه همی و ب
هفتم پیشــرفت جمهــوری اســامی ایــران )1403 

ـ 1407( در مــاده 106 به منظــور ارتقــای کارآمــدی 
ســرمایه انســانی، افزایــش انگیــزه کارکنــان دولت 
ــذب،  ــاماندهی ج ــی، س ــات کیف ــه خدم ــرای ارائ ب
ــان  ــی کارکن ــعه کیف ــن توس ــری و همچنی به کارگی
ــات  ــی و مؤسس ــرکت های دولت ــا، ش وزارتخانه ه

دولتــی اقداماتــی انجــام داده اســت.
ــر  ــی و ب ــای جهان ــه گزارش ه ــتناد  ب ــا اس     ب
موجــود،  پژوهش هــای  و  شــواهد  اســاس 
بهــره وری نیــروی انســانی در ســازمان های دولتــی 
ــرار  ــبی ق ــت نامناس ــتان در وضعی ــژه در اس به وی
دارد و نشــان دهنده کاهــش بهــره وری نیــروی 
ــد. ــاره دارن ــی اش ــازمان های دولت ــانی در س انس
لــذا در ایــن  پژوهــش، به طــور  جامــع  و منســجم 
ــره وری  ــش به ــر کاه ــر ب ــل مؤث ــه واکاوی عوام ب
در ســازمان های دولتــی اســتان پرداخته شــده 
اســت. مقابلــه بــا ایــن کاهــش بهره وری هــا، برای 
موفقیــت ســازمان ها به خصــوص ســازمان های 
ــی در اســتان لازم و ضــروری اســت و هــدف  دولت
ــل  ــوص عوام ــز واکاوی در خص ــش نی ــن پژوه ای
ــش  ــانی در بخ ــای انس ــره وری نیروه ــش به کاه

ــت. ــتان اس ــی اس دولت
     آنچــه حائــز اهمیــت اســت ایــن اســت 
ــای  ــایی متغیره ــرورت شناس ــم ض ــه علی رغ ک
تأثیرگــذار بــر بهــره وری و اثربخشــی نظــام اداری 
اســتان و تأکیــد بــر ایــن مهم توســط مســئولین و 
سیاســت گذاران ارشــد اســتان و علی رغــم تدویــن 
برنامه هــای متعــدد اصــاح نظــام اداری، در حــال 
حاضــر نیــروی انســانی دارای نقــاط ضعفــی اســت 
ــود  ــد بهب ــر فرآین ــد ب ــا تأکی ــت ب ــه می بایس ک
مســتمر موردبررســی قــرار گیــرد. ازایــن رو، ایــن 
پژوهــش بــر آن اســت کــه بــه بررســی وضعیــت 

نیــروی انســانی در اســتان و ارائــه راهــکار جهــت 
ــردازد.  ــدان بپ ــتان هم ــره وری در اس ــود به بهب
درواقــع کشــوری کــه بــرای برپایــی خــود رنج های 
فــراوان متحمــل شــده اســت کارگــزاران فــداکاری 
ــع  ــدای مناف ــردی را ف ــع ف ــه مناف ــد ک می خواه
ملی کننــد، مختصــات رفتــاری، گفتاری اندیشــه ای 
کارگــزاران هــر حکومتــی بایــد بــر محــور منافــع 

دینــی و ملــی کشــور اســتوار باشــد. 

     اگــر غیــر ایــن باشــد تبعــات منفــی خطرناکــی 
بــرای کشــور خواهــد داشــت )دانایی فــرد، 1398(.

3. پیشینه پژوهش

ــوص در  ــه به خص ــن زمین ــش در ای ــلأ پژوه      خ
کشــور مــا و اســتان مــا کامــاً محســوس اســت 
ــم  ــل مه ــه عوام ــوز ب ــد هن ــر می رس ــه نظ و ب
کاهــش بهــره وری نیــروی انســانی در مراکــز 
اســتان همــدان  به خصــوص  دولتــی کشــور 
توجــه کافــی نشــده اســت.در مجموعــه مطالعــات 
ــزی کشــور، ضمــن  ــت و برنامه ری ســازمان مدیری
ــتگاه ها و  ــاختاری، دس ــوزه س ــکات ح ــان مش بی
روش هــا و قوانیــن و مقررات، بیشــترین مشــکات 
نظــام اداری در بخــش نیــروی انســانی ذکرشــده 
در  اداری،1381(  تحــول  )برنامه هــای  اســت 
ــي  ــتقرار بوروکراس ــا اس ــران ب ــش دولتي ای بخ
ــه  ــود کــه نظــم اداري ب ــر ایــن ب نویــن، فــرض ب
یــک نظــم منطقــي و مبتنــي بــر عقانیــت قانونــي 
ــد  ــن نش ــا این چنی ــي نه تنه ــود ول ــتوار می ش اس
ــراي اســتمرار و  ــه پایگاهــي ب ــن الگــو ب بلکــه ای
تقویــت مســائل و مشــکات گذشــته مبــدل شــد.

ــری )1390(.  ــداالله زاده جعف ــرد و اس ــش ف     دان
نتایــج پژوهــش میرمحمــدی و حســن پور )1390( 

نشــان داد کــه عمــده مســائل و مشــکات نظــام 
ــت.   ــانی اس ــع انس ــش مناب ــه بخ ــوط ب اداري مرب
ــی  ــوان یک ــانی به عن ــروی انس ــان، نی ــن می در ای
ــاخص های  ــی از ش ــزاری و یک ــات مغزاف از الزام
ــران  ــم انداز ای ــداف چش ــب اه ــرای کس ــده ب عم
موردتوجــه خــاص بــوده و ضــروری اســت در 
 ،1404 چشــم انداز  اهــداف  تحقــق  راســتای 
ــی  ــای مدیریت ــتعدادها و توانمندی ه ــازی اس بهس
ــرای تصــدی مشــاغل  ــروی انســانی مســتعد ب نی
مدیریتــی موردتوجــه قــرار گیــرد )فاضلــی، 1390(. 
ــدی  ــران و حمی ــارزاده طه ــی، معم ــدی، الوان محم
ــف  ــای مختل ــر پژوهش ه ــوي دیگ )1395( از س
ــه چــه سیاســت زدگــی اداره و  نشــان می دهــد ک
چــه بوروکراســی زدگــی سیاســت موجــب کاهــش 

ــود. ــان می ش ــره وری کارکن به

ــا  ــی ب ــواره به نوع ــز هم ــران نی ــام اداري ای     نظ
ــت  ــرده اس ــرم ک ــت وپنجه ن ــکل دس ــن مش ای
در  نرگســیان،1396(.  و  گرگابــی  )حق شــناس 
ایــران برنامه هــای تحــول در نظــام اداری به ویــژه 
در حــوزه ی منابــع انســانی کمتــر توفیق داشــته اند. 
 در پژوهشــی دیگــر زراعتــکار، رجبی فرجــاد و 
نقــاش زاده، )1399( نشــان می دهنــد کــه 31 
ــانی در  ــع انس ــت مناب ــوزه مدیری ــش در ح چال
بخــش دولتــی وجــود دارد کــه بیشــترین فراوانــی 
به دســت آمده مربــوط بــه چالش هــای نبــود 
سیاســت های  یکپارچــه،  انســانی  نیــروی 
بالادســتی، قانــون و عــدم شایسته ســالاری اســت.

    شــاید بتــوان ناکارآمــدي نظــام مدیریــت 
ــت،  دولتــی کــه تمــام ذینفعــان خــود اعــم از دول
ــر  ــان و ... را دلگی ــذار، کارکن ــوع، قانون گ ارباب رج
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و بــه تعبیــري مأیــوس کــرده اســت، بــه سیاســت 
ــبت داد و  ــت نس ــوزه دول ــت در ح ــی مدیری زدگ
ــدي  ــه ناکارآم ــر ب ــه منج ــکاتی ک ــی از مش یک
ــده  ــی ش ــش دولت ــان در بخ ــی ذینفع و نارضایت
ــور  ــت زدگی اداره در کش ــن سیاس ــت را همی اس
دانســت )طبرســا،1400(.در یــک جمع بنــدی 
می تــوان گفــت در ســال های اخیــر به نوعــی 
ــرد  ــه عملک ــژه درزمین ــي به وی ــات سیاس از القائ
مدیــران و ناکارآمــدي در حوزه هــای مختلــف 
ــای  ــی در حوزه ه ــژه ناکارآمدی های ــي به وی مدیریت
نیــروی انســانی در بخــش دولتــی اســتان شــاهد 
ــواد و  ــق، باس ــای لای ــیاری از نیروه ــم بس بوده ای
دغدغه منــد نســبت بــه مســائل کشــور کــه ابتــدا 
بــا امیــد و آرمان هــای متعالــی وارد بخــش دولتــی 
می شــوند، پــس از مدتــی دچــار یــأس و ناامیــدی 
ــند.  ــرک کار می اندیش ــه ت ــدی ب ــده و به طورج ش
ــی  ــر پیچیدگ ــه خاط ــه ب ــت ک ــی اس ــن در حال ای
بیشــتر موضوعــات عمومــی، نیــاز بیشــتری در این 
بخش هــا بــه افــراد متخصــص و خوش فکــر وجــود 
دارد. )اشــعاری، 1400(. آمارهاي منتشــره شــده در 
ــی  ــتگاه های اجرای ــان دس ــداد کارکن ــوص تع خص
در ســال های اخیــر نشــان می دهــد علی رغــم 
اینکــه تعــداد نیــروي انســانی کاهش یافتــه اســت، 
ــروي  ــورم نی ــانگر ت ــوز نش ــداد هن ــن تع ــا همی ام
انســانی در بخــش دولتــی ایــران اســت. فرهــادي 
نژاد و لیلي دوســت )1401( عوامـــل مـــؤثر بـــر 
انتصـــاب مـــدیران ناکارآمــد در ایــران را کــه بــه 
ناکارآمــدی نیــروی انســانی منتهــی می شــود، غلبه 
روابــط بــر ضوابــط در انتصابــات، نداشــتن نگــرش 
شایسته سالاران، توجـــه بـه مطیـــع محـض بودن 
فــرد به جــای داشــتن تفکــر نقادانــه در انتصابــات، 

اعمــال مدیریــت اتوبوســي در انتصاب هــا، غفلــت 
ــه  ــی ب ــي، کم توجه ــای فن ــه مهارت ه ــه ب از توج
نتایــج ارزیابــي عملکــرد فــرد مدنظــر، بی توجهــی 
بــه طــي کـــردن سلســله مراتب ســازماني و 
تأثیرپذیــري از فضــاي مجــازي در انتخــاب مدیران 
ــه  ــه برنام ــس لایح ــاوه در پیش نوی ــد. بع می دانن
هفتــم توســعه ناکارآمــدی نظــام مدیریــت مــورد 
تحلیــل قرارگرفتــه کــه برخــی از آن هــا ناظــر بــر 
نقــاط ضعــف انســانی اســت )مرکــز پژوهش هــای 
ــکاران )1403(  ــور  و هم ــی پ ــس، 1402(. قل مجل
مدعــی هســتند کــه نیــروی انســانی ایــران همانند 
ســایر کشــورهای درحال توســعه در وضعیــت 
نامناســبی قــرار دارد ازایــن رو، بــراي دســتیابي بــه 
ســطح بــالای بهــره وری در نیــروی انســانی معتقد 
هســتند لازم اســت توجــه ویــژه ای بــه عوامــل بــه 
ــروی انســاني  وجــود آمــدن کاهــش بهــره وری نی
شــودبا توجــه بــه اهمیــت واکاوی عوامــل تأثیرگذار 
بــر بهــره وری نیــروی انســانی و اینکــه چگونــه و تا 
چــه حــد نیــروی انســاني در دســتگاه های دولتــی 
ــوص  ــور، به خص ــعه کش ــد در توس ــتان می توان اس
ــش  ــن پژوه ــد، ای ــق باش ــي موف ــطح مل در س
ــر  ــه نظ ــل ب ــن دلی ــه همی ــت ب ــده اس طراحی ش
می رســد از بررســي عوامــل تأثیرگــذار بــر کاهــش 
بهره وری هــا در بیــن کارکنــان در دســتگاه های 
ــت؛  ــده اس ــت ش ــدي غفل ــا ح ــتان ت ــی اس دولت
بنابرایــن، لــزوم انجــام مطالعــات عمیــق و کارآمــد 
در ســطح فهــم عوامــل کاهــش بهــره وری از دیــد 

ــود. ــاس می ش ــدت احس ــان به ش مجری

4. روش شناسی پژوهش

ــردی اســت.  ــن پژوهــش ازنظــر هــدف کارب     ای
اســتراتژی پژوهــش اســتفاده از روش تحلیــل 
محتــوای کیفــی )گرانهیــم و لاندمــن2004،6( 
استفاده شــده اســت. روش تحلیــل محتــوا کیفــي با 
انجــام فراینــد کدگــذاري و طبقه بنــدی نظام یافتــه، 
ــم از  ــي مفاهی ــاخت انتزاع ــص و س ــي تلخی در پ
حجــم زیــادي از داده هــای متنــي، به منظــور 
ــده  ــاره پدی ــد درب ــای جدی ــه بینش ه ــتیابي ب دس
ــادی،  ــود )تاج آب ــه می ش ــه کار گرفت ــه ب موردمطالع
ویس مــرادي7،  و  صدوقي اصــل  احمــدي، 
ــزار  ــش، از اب ــدف پژوه ــه ه ــه ب ــا توج 2020(. ب
ــردآوری  ــرای گ ــارکت کنندگان ب ــا مش مصاحبه ه
ــاری  ــه آم ــت. جامع ــده اس ــات استفاده ش اطاع
ــی  ــازمان های  دولت ــان در س ــش مجری در این پژوه
ــران،  ــامل  مدی ــم ش ــتندمجریان ه ــتان هس  اس
ــی اســتان  ــان  ســازمان های دولت ــان و کارکن معاون
ــازمان های  ــف س ــای مختل ــه در حوزه ه ــت ک اس

ــتند. ــت هس ــه فعالی ــغول ب ــی مش دولت
نمونه گیــری  شــیوه  بــه  مشــارکت کنندگان 
هدفمنــد انتخــاب شــدند؛ و مبنــای انتخــاب 
مجریــان پنــج ســال ســابقه کاری در مراکــز 
اجرایــی در ســازمان های دولتــی بــود. بــا اســتفاده 
ــداد 20  ــاختاریافته، تع ــه س ــای نیم از مصاحبه ه
مصاحبــه با افــرادی که نقــش تأثیرگــذاري در حوزه 
نیــروی انســانی در ســازمان های دولتــی بــر عهــده 
داشــتند، مصاحبــه بــا مجریــان تــا آنجایــی پیــش 
ــان   ــید و در پای ــری رس ــباع نظ ــه اش ــه ب ــت ک رف

6	  . Graneheim & Lundman

7	  . Tajabadi, Ahmadi, Sadooghi Asl & Vaismoradi

ــد  ــت تأیی ــر جه ــی دیگ ــه تکمیل ــن مصاحب چندی
اشــباع نظــری انجــام شــد     به صــورت حضــوري 
و در بــازدة زمانــي 35 تــا 60 دقیقــه اســتفاده شــد.  
گرانــدد تئــوری اشــتراوس وکوربیــن 8کــد گــذاری 
ــی از  ــی کنند"بخش ــف م ــه توصی ــاز را اینگون ب
تحلیــل کــه مشــخصاً بــه نامگــذاری و دســته بندی 
پدیــده از طریــق بررســی دقیــق داده هــا مربــوط 
مــی شــود".به عبــارت بهتــر در این نــوع کدگذاری 
مفاهیــم درون مصاحبــه هــا و اســناد و مــدارک بــر 
اســاس ارتبــاط بــا موضوعــات مشــابه طبقــه بندی 

مــی شــوند.

8	 .  Glaser and Strauss, 1967; Strauss and Corbin, 

1990; 
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ــان  ــا ایش ــه ب ــرادی ک ــای اف ــذاری داده ه     کدگ
مصاحبــه شــد بــا حــرف "I" انجــام شــد )جــدول 
شــماره 1(. پــس از اتمــام مرحلــه کدگــذاری برای 
ــد و  ــاب ش ــب انتخ ــک برچس ــا ی ــک از کده هری
پــس ازآن مضامیــن فرعــی کــه بیشــترین قرابــت 
ــتند  ــم داش ــه ه ــبت ب ــی را نس ــی و مفهوم معنای
ــد. ــای جدی ــدند و واژه ه ــرار داده ش ــم ق ــار ه  کن

5. یافته های پژوهش 
   درواقــع تشــخیص و شــناخت کاهــش بهره وری 
نیــروی انســانی در دســتگاههای دولتــی مهم ترین  
این گونــه  در  آن  بهــره وری  ایجــاد  در  گام 
ــی  ــتگاه های دولت ــوص در دس ــازمان ها به خص س

ــش  ــل کاه ــن عوام ــر ای ــد و اگ ــتان می باش اس

ــرای تحلیــل و مقوله بنــدی  خلــق شــد و ســپس ب
ــران  ــان و مدی ــره وری کارکن ــش به ــای کاه کده
الگــوی  از  اســتان  دولتــی  ســازمان های  در 
سه شــاخگی اهرنجانــی )میرزایــي اهرنجانــي، 
ــته  ــه دس ــامل س ــه ش ــد ک ــتفاده ش 1377( اس
عوامــل رفتــاری، ســاختاری و زمینــه ای )محیطــی( 

ــت اس

به درســتی  انســانی  نیــروی  در  بهره وری هــا 
به احتمال قــوی،  نشــوند  واکاوی  و  شناســایی 
ســازمان ها  این گونــه  در  مطلوبــی  بهــره وری 

صورت نخواهد گرفت. 

)جدول )1( جامعه آماری پژوهش )مجریان دستگاه های دولتی

     در همیــن راســتا ابتــدا در ایــن پژوهــش پــس 
گردآوری شــده،  داده هــای  تجزیه وتحلیــل  از 
مهم تریــن عوامــل تأثیرگــذار بــر کاهش بهــره وری  
کارکنــان در دســتگاه های اجرایــی اســتان از دیدگاه 
ــت  ــرار گرف ــی ق ــام اداری موردبررس ــان نظ مجری
ــق مــدل سه شــاخگی در  ســپس ایــن عوامــل طب
ابعــاد رفتــاری، ســاختاری و زمینــه ای تقســیم بندی 

شــد.
 

ــدم  ــه ای ع ــد زمین ــان داد  در بع ــا نش      یافته ه
توجــه به تخصــص و کارایــی در انتصــاب و انتخاب 
ــتان  ــی اس ــازمان های دولت ــانی در س ــروی انس نی
ــش،  ــه دان ــه ب ــه ب ــدم توج ــاری ع ــد رفت و در بع
ــاد  ــانی و در ابع ــروی انس ــص در نی ــم و تخص عل
ــاس  ــر اس ــون ب ــه قان ــی ب ــاختاری بی توجه س
ــش  ــل کاه ــن عوام ــوان اصلی تری ــی به عن فراوان
بهــره وری نیــروی انســانی در بخش دولتــی  در 

اســتان هســتند.

جدول 3. مضامین استخراجی کاهش بهره وری نیروی انسانی در سازمان های دولتی
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6. بحث و نتیجه گیری:
     وجــود نیــروی انســانی کارآمــد و اثربخــش در 
بخــش دولتــی، کــه بــه آینــده کشــور احســاس 
ــعه یافتگی  ــد توس ــد، کلی ــدي کن ــئولیت ج مس
ــر حکومــت  ــوری اســت و بــراي ه هــر کش
امــري ضــروري اســت کوتاریــدی )2019(. 
ــر  ــد در عص ــه بتوان ــرای اینک ــازمانی ب ــر س ه
رقابتــی امــروز بــه حیــات خویــش ادامــه دهــد، 
ناگزیــر اســت از منابــع محــدود در دسترســش، 
ــان  ــن هم ــه ای ــرد ک ــتفاده را بب ــن اس بهینه تری

ــت.  ــره وری اس ــوم به مفه

   جهــت رســیدن بــه ایــن مهــم به طــور 
اصولــی و علمــی، ســازمان بایســتی یــک برنامــه 
بهبــود بهــره وری رســمی را بــه کار گیــرد و تمــام 
ــری  ــل اندازه گی ــره وری از قبی ــه به ــر چرخ عناص
ــود بهــره وری و …  بهــره وری، برنامه ریــزی، بهب
بایســتی بــا توجــه بــه شــرایط، اهــداف و وظایف 
ــدن  ــی ش ــکان اجرای ــی و ام ــازمان های دولت س
ســازمان ها،  این گونــه  در  انتخابــی  شــیوه 
انتخــاب گردنــد.در صــورت تحقــق ایــن اهــداف، 
ســازمان می توانــد بــه موفقیــت قابل توجــه 
خویــش در عرصــه فعالیــت اش امیــدوار باشــد.
نیــروی  خصــوص  در  میدانــي  مطالعــات     

انســانی در ســازمان های دولتــی در جوامــع 
ــان دهنده آن  ــران، نش ــه ای ــعه ازجمل درحال توس
ــش  ــی از کاه ــواع مختلف ــا ان ــه در آن ه ــت ک اس
بهــره وری در بهــره وری نیــروی انســانی در 
ســازمان ها بــه وجــود آمــده و آن هــا را به شــدت 

ــت.  ــرار داده اس ــر ق ــت تأثی تح

    ازایــن رو بــرای بهبــود وضعیــت نیروی انســانی 
در بخــش دولتــی کشــور بــه خصــوص در اســتان 
ضــرورت تدویــن ایــن پژوهــش احســاس  مــی 
ــران  ــه مدی ــد ب ــای آن می توان ــود و یافته ه ش
دســتگاه های دولتــی بــرای توانمندســازی و 
افزایــش موفقیــت آن هــا کمــک کنــد؛ بنابرایــن 
ــره ور در  ــد و به ــانی کارآم ــروی انس ــود نی وج
پیش نیــاز  می توانــد  دولتــی  ســازمان های 
نوســازي اجتماعــي محســوب شــده و اقدامــات 
مؤثــر و اثربخــش آن منجــر بــه ارتقــای ســطح 
اعتمــاد عمومــی بــه ســازمان های دولتــی باشــد 
ــه  ــش ک ــن پژوه ــای ای ــاس یافته ه ــر اس و ب
پــس از تجزیه وتحلیــل شناســایی شــد کــه 
درنهایــت بــه 43 دلیــل اصلــی منتهــی شــد و در 

ــد. ــته بندی ش ــه گانه دس ــاد س ابع

    به منظــور اثربخشــي و کارآمــدی و بهبــود 
فراینــد توســعه بیشــتر نیــروی انســانی در 
اســت  لازم  اســتان  دولتــی  ســازمان های 
کارکنــان  فــردی  و  مدیریتــی  مهارت هــای 
افزایــش یابــد و ســازگاري میــان ابعــاد مدیریتي، 
ــای  ــا ویژگی ه ــه ای ب ــي و حرف ــي قانون سیاس
فرهنگــي اســتان کــه از عقانیــت بیشــتري 
ــود  ــم ش ــرایطی فراه ــرار و ش ــد، برق برخوردارن
بتواننــد  دولتــی  مدیــران دســتگاه های  کــه 

ضمــن آشــنایی بــا عوامــل کاهــش بهــره وری در 
راســتای توانمندســازی و افزایــش موفقیت آن در 
ــای  ــد. یافته ه ــره ببرن ــی به ــازمان های دولت س
کاهــش  عوامــل  کــه  داد  نشــان  پژوهــش 
ــی  ــش دولت ــانی در بخ ــروی انس ــره وری نی به
ــاختاری و  ــاری، س ــور رفت ــه مح ــتان در س اس
ــر اســاس  ــل دســته بندی اســت.  ب محیطــی قاب
ــی  ــترین فراوان ــش بیش ــن پژوه ــای ای یافته ه
ــانی  ــع انس ــام مناب ــدی نظ ــه ناکارآم ــوط ب مرب
کشــور بــه عــدم توجــه بــه تخصــص و کارایــی 
ــای  ــا یافته ه ــت.که ب ــاب اس ــاب و انتخ در انتص
یگانــه و ســو )2008(، اشــعاری )1400(. قانــون 
مدیریــت خدمــات کشــوری )1386(، میرمحمدي 

و حســن پور )1390(، همســو اســت.

    در انتهــا لازم اســت اشــاره شــود کــه بهبــود 
ــتان  ــور و اس ــانی در کش ــروی انس ــت نی وضعی
در گــروه انجــام اصاحــات اساســی و پیگیرانــه 
پیرامــون هــر یــک از عوامــل زمینه ای، ســاختاری 
و رفتــاری بــه وجــود آورنــده کاهــش بهــره وری 

ــت. ــی اس ــازمان های دولت ــان در س کارکن

7. رهنمودها و پیشنهادهای پژوهش

می توانــد  پژوهــش  ایــن  یافته هــای   
ارتقــای  بــرای  را  ســازنده ای  رهنمودهــاي 
ــی  ــش دولت ــانی در بخ ــروی انس ــره وری نی به
به ویــژه  سیاســت گذاران  فــراروي  اســتان 

ــازمان های  ــان در س ــی و کارکن ــران اجرای مدی
ــد.  ــته باش ــتان داش ــژه اس ــور به وی ــی کش دولت
ــان در گام  ــود مجری ــنهاد می ش ــن، پیش  بنابرای
ــره وری  ــش به ــل کاه ــه عوام ــت، بامطالع نخس
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نیــروی انســانی در ســازمان های دولتــی، دانــش، 
آگاهــي و شــناخت خــود را در راســتاي بهــره وری 
ــی  ــد تصمیمات ــا بتوانن ــد ت ــا بدهن ــان ارتق کارکن
ــورد  ــق در م ــر شــواهد و اطاعــات دقی ــی ب مبتن
ــن   ــد.  همچنی ــاذ کنن ــا اتخ ــش بهره وری ه کاه
در بعــد رفتــاری پیشــنهاد می شــود، بــرای ارتقــا 
ــتگی،  ــان، شایس ــران و کارشناس ــاب مدی و انتص
تجربــه و تخصــص فنــی، در اســتخدام های 
دولتــی در رأس برنامه هــا قــرار گیــرد و در انتخاب 
ــازمان های  ــردن س ــره ور ک ــدی و به ــز کارآم ج
ــرد.  ــرار نگی ــر ق ــری مدنظ ــز دیگ ــی چی دولت
ــش  ــه افزای ــه ب ــت ک ــرایطی اس ــن ش در چنی
ــردم از  ــت م ــطح رضای ــان و س ــه کارکن روحی
ســازمان های دولتــی خواهــد شــد.اگر کارکنــان، 
نظــام ارتقــای شــغلی و انتصــاب را عادلانــه درک 
ــا  ــزه آن ه ــود انگی ــری در بهب ــش مؤث ــد، نق کنن
ــروی  ــره وری نی ــش به ــت. افزای ــد داش خواه
انســانی در بخــش دولتــی در گــروه انجــام 
رفتــاری،  حوزه هــای  در  اساســی  اصاحــات 
ســاختاری و زمینــه ای اســت کــه ایــن مهــم جــر 
بــا ایجــاد یــک وفــاق ملــی و ارادهِ مســتتر شــده 

ــد. ــد ش ــا نخواه ــام اداری مهی ــاختار نظ در س

8. سپاسگزاری:

ســازمان های  در  پاســخ دهندگان  کلیــه  از    
دولتــی، دســتگاه های اجرایــی اســتان همــدان، 
ــزی  ــت و برنامه ری ــازمان مدیری ــتانداری و س اس
اســتان کــه نویســنده را در انجــام ایــن پژوهــش 
و تشــکر  تقدیــر  کردنــد، صمیمانــه  یــاری 

می کنــم.

منابع و مآخذ:

ــی  ــا؛ امیرخان ــیخ، علیرض ــل؛ ش ــاز، عس      آغ
طیبــه )1396(. مدیریــت منابــع انســانی در 
ــای  ــه ای در وزارتخانه ه ــی: مطالع ــش دولت بخ
ــان، 3،  ــت ایرانی ــات مدیری ــه مطالع ــران، مجل ای

)IJMS(  .695-667

    اشــعاری، محســن؛ طهماســبی ســعید؛ نفیسی، 
علیرضــا )1400(. تلنگــر بــرای ایــران: مطالعــات 
ــار در ایــران  ــر رفت مــوردی سیاســت گذاری تغیی

و جهــان. تهــران: ملیــکان، 355 ص.

نرگســیان  محمــد؛  گرگابــی،  حق شــناس   
عبــاس. مطالعــه رابطــه سیاســت ـ اداره در 
ــت و  ــد مدیری ــران فراین ــامی ای ــوری اس جمه

69-96:  )4(  30  ;1396 توســعه 

ــت  ــش معنوی ــدی، )1390(. نق ــی، مه    صانع
ســازمانی در عملکــرد ســازمان، رســاله دکتــری 
ــی، دانشــگاه آزاد اســامی واحــد  ــت دولت مدیری

ــران. ص.6. ــات ته ــوم و تحقیق عل

جانمایــی   .)1400( غامعلــی.  طبرســا،    
نظــام       در  و حرفــه ای  صندلی هــای سیاســی 
ــوی و  ــت، محت ــران )ماهی ــی ای ــت دولت مدیری
و  بهبــود  مدیریــت  مطالعــات  شــاخص ها(. 

.34--9  ,)100(30 تحــول، 

آبــادی، حمیدرضــا. )1402(.     عســگری ده 
ــع  ــن مناب ــذب و تأمی ــام ج ــی نظ آسیب شناس
ــه ای  ــران: مطالع ــی ای ــش دولت ــانی در بخ انس
آزمون هــای  مکمــل  روش هــای  دربــاره 
اســتخدامی. )19425(. ماهنامــه گزارش هــای 

مجلــس  پژوهش هــای  مرکــز  کارشناســی 
 :doi  19425  ,)9(31 اســامی،  شــورای 

2023,9886 .report /10,22034

   فرهــادي نــژاد، محســن؛ لیلــي دوســت، 
ــي  ــن ) 1401(. بررس ــاني، محس ــه؛ حس فاطم
ــوب  ــت مطل ــیم وضعی ــود و ترس ــت موج وضعی
نظــام انتصــاب در ســازمان هــاي دولتــي ایــران. 
پژوهش هــای مدیریــت منابــع ســازماني. 12)2( 

110-85

   فاضلــی، عبدالرضــا )1390(. درآمــدی بــر 
تحقــق  در  اســتراتژیک  برنامه ریــزی  نقــش 
ــم انداز  ــوردی: چش ــه م ــی )مطالع ــم انداز مل چش
ــس و  ــران(. مجل ــامی ای ــوری اس 1404 جمه

 .287-253  ،)67(18 راهبــرد، 

بــا  کشــوری  خدمــات  مدیریــت  قانــون    
 )1386 اصاحــات)

ــامی)1403(.  ــورای اس ــس ش ــات مجل   مصوب
پیشــرفت  هفتــم  پنج ســاله  برنامــه  قانــون 
جمهــوری اســامی ایــران )1403 ـ 1407( . 
ــح و  ــن ، تنقی ــت تدوی ــارات معاون ــران: انتش ته

ــررات. ــن و مق ــار قوانی انتش

ــردبیر:  ــخن س ــن )1401(. س ــور، آری ــی پ    قل
ــنتی  ــای س ــده نظام ه ــای پیش بینی نش پیامده
ــی،  ــت دولت ــور. مدیری ــا در کش ــوق و مزای حق

.3-1  ،)1(14

   قلــی پــور ســوته، رحمــت الــه؛ زرجــو، شــبنم 
ــایی  ــدر )1403(. شناس ــتاقی، حی ــی رس و نجف
عوامــل مؤثــر بــر مدیریــت منابــع انســانی ملــی 

بــا تأکیــد بــر چالش هــای منابــع انســانی. 
ــانی، 14)2(, .  ــع انس ــات مناب مطالع

   گــزارش برنامــه تحــول در نظــام اداري کشــور) 
ــت و  ــور مدیری ــت ام ــارات معاون 1382(. انتش
منابــع ســازمان مدیریــت و برنامه ریــزی کشــور، 
برنامه ریــزی  و  مدیریــت  ســازمان  تهــران: 

کشــور، معاونت امورپشــتیبانی،

شــوراي  مجلــس  پژوهش هــای  مرکــز    
اســامي )1395(. گــزارش نظارتــي دربــاره 
اجــراي قوانیــن مربــوط بــه محیــط کســب وکار: 
1. عملکــرد دولــت در کاهــش رتبــه ایــران 
ــی  ــک جهان ــب وکار بان ــام کس ــزارش انج در گ
)گــزارش نظارتــي مــاده( 4 ) قانــون بهبــود 
ــل  ــماره مسلس ــب وکار(، ش ــط کس ــتمر محی مس

.15182

شــورای  مجلــس  پژوهش هــای  مرکــز     
مدیریــت  و  اداری  نظــام   )1402( اســامی. 
ــت  ــی و کیفی ــی آمادگ ــران: ارزیاب ــعه در ای توس
ــعه.  ــم توس ــه هفت ــتانه برنام ــی در آس بوروکراس
و  کاویانــی  تدوین کننــدگان حســن  و  تهیــه 
ــماره  ــردی ش ــات راهب ــی: مطالع ــه غفران فهیم

 :19040 مسلســل 
ــی  ــت دولت ــد مدیری ــا )1400(. نق ــی، رض واعظ
و مدیریــت توســعه در ایــران. حکمرانــی و 

43-31  ,)1(1 توســعه، 

 .)1377( حســن  اهرنجانــي،  میرزایــي   
ــدان کار و  ــر وج ــر ب ــل مؤث ــل عوام تجزیه وتحلی
انضبــاط اجتماعــي در ســازمان. تهران: دانشــگاه 

ــن. ــد قزوی ــامي واح آزاد اس
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    نقــوی م؛ ع. واعظــی؛ ر. قربانــی زاده و افکانــه 
م )1397(. الگــوی تعالــی منابــع انســانی در 
ســازمان های دولتــی ایــران. فصلنامــه مدیریــت 

ســازمان های دولتــی )2(: 26-11-6
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A Norwegian example .International 
Journal of Production Economics. 2016 
Sep 23-179:12;1
 Abtahi H. Productivity (Principles, 
Basics, in crease and measurement 
Methods). Tehran Foozhan; 2016

پیوست ها  جدول شماره یک جدول شماره.2 کدهای توصیفی استخراجی از مصاحبه شوندگان
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                        طاهره رحیمیان1 

نویسنده مسئول، دکترای مدیریت دولتی-منابع انسانی، مدیرگروه نوسازی اداری و مدیریت عملکرد سازمان مدیریت    1

ٌو برنامه ریزی استان همدان  

یک مرور سیستماتیک از شواهد کیفی با تأکید بر نقش
 فرهنگ سازمانی، عدالت ادراک شده و پیامدهای ناخواسته

پرداخت بر مبنای عملکرد فردی و رفتار کارکنان در بخش دولتی: 
عنوان مقاله:

نویسنده :

mpo.h.rahimian@gmail.comایمیل:                          

چکیده:
ــر  ــی ب ــت مبتن ــای پرداخ ــر، نظام ه ــای اخی     در دهه ه

ــال  ــورهای در ح ــی کش ــش دولت ــردی در بخ ــرد ف عملک

توســعه بــا اســتقبال روزافزونــی مواجــه شــده اند. 

ــن  ــر ای ــاره تأثی ــود درب ــواهد موج ــال، ش ــن ح ــا ای ب

ــه  ــان، تصویــری متناقــض ارائ ــار کارکن ــر رفت نظام هــا ب

ــد  ــب نظام من ــدف ترکی ــا ه ــش ب ــن پژوه ــد.  ای می ده

شــواهد کیفــی و بــا اســتفاده از روش ســنتز موضوعــی1 

بــه بررســی ایــن پدیــده پرداختــه اســت. بــا جســتجوی 

و  بین المللــی  معتبــر  علمــی  پایگاه هــای  در  جامــع 

ایرانــی، 28 مطالعــه کیفــی مرتبــط منتشــر شــده از ســال 

ــا  ــدند. یافته ه ــل ش ــردآوری و تحلی ــا 2024 گ 2000 ت

نشــان داد کــه اجــرای نظــام پرداخــت فــردی در بخــش 

ــای  ــکاری، رواج رفتاره ــه هم ــش روحی ــه کاه ــی ب دولت

ــر  ــان منج ــی کارکن ــزه درون ــف انگی ــی و تضعی صورت

ــدی  ــی کلی ــوان عامل ــه عن ــازمانی ب ــود.فرهنگ س می ش

ــت  ــا، جه ــنگ بن ــوان س ــه عن ــده ب ــت ادراک ش و عدال

و شــدت تأثیــرات ایــن نظــام را تعدیــل می کننــد. 

موفقیــت در اجــرای ایــن نظام هــا مســتلزم بسترســازی 

ــویی  ــته و همس ــای ناخواس ــه پیامده ــه ب ــی، توج فرهنگ

ــت. ــازمان اس ــی س ــت فرهنگ ــا باف ب

کلمــات کلیــدی: نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 
ــگ  ــی، فرهن ــش دولت ــازمانی، بخ ــار س ــرد، رفت عملک

ســازمانی، پیامدهــای ناخواســته، ســنتز کیفــی2

1	  thematic synthesis

2	 ترکیب نظام‌مند یافته‌های مطالعات کیفی برای تولید یک درک جدید و 

بزرگتر
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1. مقدمه  

ــه  ــترش ب ــاهد گس ــر، ش ــال های اخی     در س
ــرد  ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــام پرداخ ــری نظ کارگی
ــال  ــورهای در ح ــی کش ــش دولت ــردی در بخ ف
توســعه بوده ایــم. اگرچــه ایــن نظــام بــه 
ــره وری و  ــای به ــرای ارتق ــکاری ب ــوان راه عن
پاســخگویی معرفــی شــده، امــا شــواهد تجربــی 
نگران کننــده  گاه  و  ناخواســته  پیامدهــای  از 
حکایــت دارنــد.  ایــن تناقض هــا نشــان می دهــد 
کــه رابطــه بیــن نظــام پرداخــت فــردی و رفتــار 
کارکنــان، هرگــز رابطــه ای خطــی نبوده و توســط 
ــود.   ــل می ش ــی تعدی ــطه ای مهم ــل واس عوام
ســه شــکاف عمــده در ادبیــات موجــود عبارتنــد 
از: غفلــت از ابعــاد کیفــی و رفتــاری، کم توجهــی 
ــی  ــازمانی، و کاوش ناکاف ــگ س ــش فرهن ــه نق ب
ــی.   ــش دولت ــتر بخ ــته در بس ــای ناخواس پیامده
ــن  ــه ای ــا هــدف پاســخگویی ب ایــن پژوهــش ب
ــتماتیک  ــرور سیس ــک م ــب ی ــکاف ها در قال ش
کیفــی طراحــی شــده اســت. نــوآوری اصلــی این 
ــه  ــد آن ب ــی و نظام من ــرد کیف ــش در رویک پژوه
ــردی  ــرد ف ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــت پرداخ سیاس
ــه  ــین ک ــات پیش ــوم مطالع ــاف عم ــت. برخ اس
ــام  ــن نظ ــی ای ــا کارای ــی ی ــر اثربخش ــاً ب عمدت
ــا اســتناد  ــز داشــته اند، پژوهــش حاضــر ب تمرک
بــه شــواهد کیفــی، ســازوکارهای پنهــان 
رفتــاری، فرهنگــی و ادراکــی را کــه منجــر بــه 
ــوند،  ــام می ش ــن نظ ــته ای ــای ناخواس پیامده
آشــکار می ســازد.  همچنیــن، بــا برجسته ســازی 
نقــش عدالــت ادراک شــده و فرهنــگ ســازمانی، 
ایــن مطالعــه تصویــری چندلایــه از تعامــل بیــن 

ــان در بخــش  ــار کارکن سیاســت پرداخــت و رفت
ــد. ــه می ده ــی ارائ دولت

 2. چارچوب نظری

ــام  ــان نظ ــه می ــه چندلای ــن رابط ــرای تبیی     ب
پرداخــت فــردی و رفتــار کارکنــان، ایــن پژوهش 
از چارچوبــی ســه بعدی بهــره می گیــرد کــه 
زوایــای پنهــان ایــن تعامــل را روشــن می ســازد.

بعُد نخست: چرایی تاش )مبنای انگیزش(

    بــر پایــه نظریــه انتظــار )وروم، 1964(، انگیزه 
افــراد از ســه بــاور سرچشــمه می گیــرد:

0- بــاور بــه ایــن که تــاش بیشــتر، بــه عملکرد 
برتــر می انجامــد )وابســته بــه شــفافیت اهــداف 

ــازمانی( و حمایت س

ــاداش  ــر، پ ــه عملکــرد برت ــن ک ــه ای ــاور ب 0- ب
ــه  ــته ب ــت )وابس ــد داش ــی خواه ــی در پ قطع
عادلانــه بــودن ارزیابــی و وفــاداری ســازمان بــه 

وعده هــا(
0- بــاور بــه این کــه پــاداش پیشــنهادی، ارزش 
ــت مشــوق در  ــه جذابی ــرش دارد )وابســته ب پذی

ســبد حقوقــی ثابــت(

ــاد  ــای اعتم ــن حلقه ه ــک از ای ــر ی ــر ه      اگ
شکســته شــود، زنجیــره انگیــزش نــاکام خواهــد 

مانــد.
بعُد دوم: نقش کانونی فرهنگ

      فرهنــگ ســازمانی )شــاین، 1985(، عینکــی 
ــام  ــه نظ ــت آن ب ــان از پش ــه کارکن ــت ک اس

پــاداش می نگرنــد:
ــتد، 1984(،  ــرا )هوفس ــای جمع گ 0-در محیط ه

بــه  را  همــکاری  می توانــد  فــردی  پــاداش 
ــد ــل کن ــالم تبدی ــی ناس رقابت

ــی  ــی، ارزیاب ــله مراتب ــاختارهای سلس 0-  در س
ــال  ــرای اعم ــزاری ب ــت اب ــن اس ــرد ممک عملک

ــود ــی ش ــوذ تلق نف
ابهــام  ریســک گریز،  فرهنگ هــای  در   -0
رفتارهــای  قربانــی  را  معیارهــا، خاقیــت  در 

می کنــد محتاطانــه 

بعُد سوم: پیامدهای ناخواسته

ــی را  ــای درون ــی، انگیزه ه ــوق های مال     گاه مش
بــه حاشــیه می راننــد )دســی و رایــان، 1985(:

0-کیفیت قربانی کمیت می شود
0-همــکاری جــای خــود را بــه حســابگری 

هــد می د
0-نــوآوری در پیچ وخــم معیارهــای ازپیــش 

ــود ــم می ش ــده گ ــن ش تعیی

ــرای درک  ــی ب ــه راه ــد، نقش ــه بع ــن س      ای
ــه  ــی آورد ک ــم م ــش فراه ــن پرس ــر ای عمیق ت
چــرا یــک نظــام پرداخــت واحــد، در محیط هــای 
ــار  ــه ب ــاوت ب ــن متف ــی این چنی ــون نتایج گوناگ

ــی آورد. م

 3. روش شناسی

روش پژوهش

ــد  ــب یــک مــرور نظام من     ایــن مطالعــه در قال
ــا هــدف ترکیــب و تفســیر یافته هــای  کیفــی و ب

مطالعــات پیشــین در حــوزه مــورد بررســی 
ــت.  ــده اس ــام ش انج

ــا از  ــزارش یافته ه ــرای گ ــیر، ب ــن مس     در ای
ــای  ــل داده ه ــرای تحلی ــای PRISMA3 و ب راهنم
کیفــی از روش ســنتز موضوعــی4 )تماتیــک/

شــماتیک( اســتفاده شــد.

3-1. معیارهای گزینش مطالعات

ازپیــش  چارچــوب  پایــه  بــر  مطالعــات    
تعیین شــده PICOS5 و معیارهــای زیــر برگزیــده 

ــدند: ش

شرایط ورود مطالعات:
- جامعــه مــورد مطالعــه: کارکنــان بخــش دولتــی 

و نیمه دولتــی در تمامــی رده هــای شــغلی
- پدیــده محــوری: تجربــه زیســته و ادراک 
ــت  ــام پرداخ ــرای نظ ــران از اج ــان و مدی کارکن

ــردی ف
ــی در هــر  ــه پژوهــش: ســازمان های دولت - زمین
ــری  ــل تس ــای قاب ــت یافته ه ــا اولوی ــور، ب کش

ــعه ــورهای درحال توس ــتر کش ــه بس ب
ــون  ــی )همچ ــات کیف ــش: مطالع ــرح پژوه - ط
ــگاری  ــه ای، قوم ن ــه زمین ــی، نظری پدیدارشناس
ــا بخــش  ــی ب ــا مطالعــات ترکیب و مــوردکاوی( ی

ــی کیفــی غن
- زبــان و بــازه زمانــی: مقــالات فارســی و 
انگلیســی منتشرشــده از دی 1378 تا دی 1403

3	  Preferred Reporting Items for Systematic 

Reviews and Meta-Analyses
4	  Thematic Synthesis
5	  Population, Intervention, Comparison, 
Outcomes, Study design
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شرایط خروج مطالعات:

- مطالعاتــی کــه بــه طــور انحصــاری بــر پــاداش 
ــدون  ــد )ب ــز بودن ــازمانی متمرک ــا س ــی ی گروه

ــاره پرداخــت فــردی( بخــش کیفــی مجــزا درب
ــازی های  ــی، مدل س ــاً کمّ ــای صرف - پژوهش ه
و  مــروری  مقــالات  ســرمقاله ها،  ریاضــی، 

منتشرنشــده پایان نامه هــای 
- مطالعاتــی کــه بــه طــور خــاص و متمایــز بــه 

ــد. ــی پرداخته ان ــش خصوص بخ

3-2. راهبرد جستجو
ــخ 15 دی  ــع در تاری ــد مناب ــتجوی نظام من جس
1403 در پایگاه هــای اطاعاتــی زیــر انجــام 

شــد:
پایگاه هــای بین المللــی:  اســکوپوس6 ، وب آو 
ــد10  ــایک اینفو9 ، امرال ــد8 ، س ــاینس7 ، پاب مِ س

ســاینس دایرکت11  و 
ــی  ــات علم ــگاه اطاع ــی:  پای ــای داخل پایگاه ه
و  مگیــران13    ،  )SID(12 دانشــگاهی  جهــاد 

ایرانــداک14 

    راهبــرد جســتجو بــا همراهــی کتابــدار 
عملگرهــای  از  بهره گیــری  بــا  و  متخصــص 

6	  Scopus

7	  Web of Science

8	  PubMed

9	  PsycINFO

10	  Emerald Insight

11	  ScienceDirect

12	  Scientific Information Database

13	  Magiran

14	  IranDoc

ــامل:  ــی ش ــای اصل ــب کلیدواژه ه ــی و ترکی بول
»بخــش  عملکــرد«،  بــر  مبتنــی  »پرداخــت 
دولتــی«، »رفتــار کارکنــان«، »فرهنــگ ســازمانی« 
و »پژوهــش کیفــی« و معادل هــای انگلیســی 
ــا  ــتجو ت ــت 2( . جس ــن شد)پیوس ــا تدوی آن ه
رســیدن بــه اشــباع نظــری ادامــه یافــت، تــا آن 
جــا کــه مطالعــات جدیــد، تــم یــا بینــش جدیدی 
بــه یافته هــای موجــود اضافــه نکردنــد بــه ایــن 
معنــا کــه فرآینــد اســتخراج و تحلیــل داده هــا تــا 
ــزودن مطالعــات  ــه اف ــت ک ــه یاف ــه ای ادام مرحل
ــه  ــا درون مای ــد ی ــور ک ــه ظه ــر ب ــد منج جدی
مفهومــی تــازه ای نشــد و بدیــن ترتیــب، اشــباع 
نظــری در ســطح تم هــای تحلیلــی حاصــل 

ــد. گردی

غربالگــری  و  انتخــاب  فرآینــد   .3-3  
لعــات مطا

    تمامــی مراحــل غربالگــری و انتخــاب مطالعات، 
بــه صــورت مســتقل و توســط پژوهشــگر و 
دســتیار انجــام پذیرفــت. در مــواردی کــه بیــن 
دو بررســی در خصــوص شــمول یــا خــروج یــک 
ــن  ــد، ای ــد می آم ــر پدی ــاف نظ ــه اخت مطالع
ــر و در  ــادل نظ ــث و تب ــق بح ــاف از طری اخت
صــورت لــزوم، بــا مشــورت یــک پژوهشــگر دوم 

برطــرف  شــد. 

   توضیــح آن کــه از مجمــوع 1256 مطالعــه 
بــرای  مطالعــه   43 اولیــه،  شناسایی شــده 
ــه  ــد ک ــه ش ــر گرفت ــل در نظ ــن کام ــی مت ارزیاب
ــا  ــام معیاره ــد تم ــه واج ــت 28 مطالع در نهای
شــناخته شــده و در ســنتز نهایــی قــرار گرفتنــد. 

ــر  ــد گزینــش نهایــی مطالعــات، منطبــق ب فرآین
ــی  ــار گام اصل ــتورالعمل PRISMA و در چه دس

ــر صــورت گرفــت: زی
1.  حذف مطالعات تکراری

2.  غربالگری اولیه بر اساس عنوان و چکیده
3.  ارزیابی تخصصی متن کامل مقالات

مطالعــات  دربــاره  نهایــی  4.  تصمیم گیــری 
ــرایط ــد ش واج

مطالعات شناسایی شده از پایگاه 
اطاعاتی:

)n=847(
)n=0(= ریجستر

مطالعات حذف شده قبل از غربالگری
مطاعات تکراری حذف شده:

)n=246(
مطالعات عامت گذاری شده به عنوانغیر 

قابل قبول توسط ابزارهای اتوماسیون:
)n=0(

مطالعات حذف شده به دلایل دیگر:
)n=0(

)n=0(  : وبسایت
)n=0(:سازمانها

مطالعات شناسایی شده از جستجوی 
)n=15( :اسناد

)n=8(: جستجوری دستی

گزارش های حذف شده دلیل 1:
)n=5(

گزارش های حذف شده دلیل 2:
)n=2(

عدم مطابقت با معیارهای شمول

مطالعات غربال شده:
)n=23(

گزارش های دریافت شده برای بازار 
)n=10(: یابی

گزارش های بازاریابی نشده:
)n=3(

گزارش های ارزیابی شده برای واجد 
)n=7(:شرایط بودن

گزارش های درخواست شده برای 
بازار یابی

)n=86(

مطالعات غربال شده:
)n=628(

شناسایی مطالعات از طریق پایگاه های اطاعاتیشناسایی مطالعات از طریق سایر روش ها

یی
سا

شنا
ت

لعا
طا

 م
ده

 ش
رد

 وا
ی

گر
ربال

غ

مطالعات حذف شده:
)n=542(

گزارش های بازاریابی نشده:
)n=0(

گزارش های حذف شده
طراحی مطالعه کمی دلیل 1

)n=28(
طراحی مطالعه کمی دلیل 2

)n=16(
طراحی مطالعه کمی دلیل 3

)n=9(
طراحی مطالعه کمی دلیل 4

)n=5(

گزارش های ارزیابی شده برای 
وجد شرایط بودن

)n86(

)28=n(:مطالعات وارد شده در مرور
گزارش های مطالعات وارد شده:

)n=28(

نشان دهنده فرآیند انتخاب مطالعات PRISMA شکل یک : نمودار جریان
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3-4. اسـتخراج داده هـا و ارزیابـی کیفیـت 
ت لعا مطا

   ارزیابــی کیفیــت روش شــناختی مطالعــات واجد 
ــتاندارد  ــت اس ــتفاده از چک لیس ــا اس ــرایط، ب ش
CASP1  ) برنامــه مهارت هــای ارزیابــی انتقــادی( 

ــات کیفی،  ــژه مطالع وی

ــی کیفیــت نشــان داد کــه ٪68  ــج ارزیاب      نتای
مطالعــات )19 مطالعــه( از کیفیــت روش شــناختی 
بالابرخــوردار بودنــد کــه اعتبــار محکــم و بــادوام  
ــه )٪25(  ــید. 7 مطالع ــی بخش ــنتز نهای ــه س 2ب

کیفیــت متوســط و 2 مطالعــه )7٪( کیفیــت نســبتاً 
ــدم  ــل ع ــه دلی ــاً ب ــه عمدت ــتند ک ــن داش پایی
ــری  ــا نمونه گی ــل ی ــد تحلی ــفافیت در فرآین ش
ــش  ــور پوش ــه منظ ــال، ب ــن ح ــا ای ــود. ب ب
حداکثــری شــواهد موجــود، تمامــی مطالعــات در 

ــیر  ــا در تفس ــدند، ام ــاظ ش ــنتز لح س

1	 Critical Appraisal Skills Programm

2	 robust

ــه صــورت مســتقل انجــام  توســط دو ارزیــاب ب
شــد. اســتخراج داده هــا و ارزیابــی کیفیــت 
مطالعــات در جــدول شــماره یــک آمــده اســت.

 

ــت روش شــناختی هــر مطالعــه  ــه کیفی ــی ب نهای
توجــه شــد و نتایــج ایــن ارزیابــی مبنایــی بــرای 
ــوض در  ــت، در ع ــرار نگرف ــات ق ــذف مطالع ح
درک عمــق، اعتبــار و میــزان اتکاپذیــری شــواهد 
گردآوری شــده، نقــش بســیار مهمــی ایفــا کــرد.

3-5. روش سنتز و تحلیل داده ها

یافته هــا،  از  متشــکل  کیفــی  داده هــای    
ــده  ــیرهای ارائه ش ــدی و تفس ــای کلی نقل قول ه

جدول شماره یک: استخراج داده ها و ارزیابی کیفیت مطالعات

در مطالعــات، بــا بهره گیــری از روش ســنتز 
 NVivo موضوعــی و بــا اســتفاده از نرم افــزار
ــن  ــد. ای ــرار گرفتن ــل ق ــورد تحلی ــخه 14 م نس
ــر  ــی زی ــه اساس ــه مرحل ــی در س ــد تحلیل فرآین

ــت: ــش رف ــه پی ب

متــون  گام،  ایــن  در  بــاز:  کدگــذاری   .1   
منتخــب،  مطالعــات  کلیــه  از  استخراج شــده 
بــه صــورت خــط بــه خــط مــورد بررســی قــرار 

ــد. ــتخراج ش ــه اس ــای اولی ــه و کده گرفت

گام  در  توصیفــی:  تم هــای     2. شــکل گیری 
دوم، کدهــای مشــابه و مرتبــط در قالــب تم هــای 
گســترده تر دســته بندی شــدند. ایــن تم هــا 
ــات  ــام مطالع ــای خ ــه در داده ه ــتقیماً ریش مس

ــتند. داش

ــت و در  ــی: در نهای ــای تحلیل ــعه تم ه    3. توس
ــد دادن  ــر و پیون ــیر عمیق ت ــا تفس ــوم، ب گام س
تم هــای توصیفــی، تم هــای تحلیلــی شــکل 
ــف  ــر از توصی ــه فرات ــا ک ــن تم ه ــد. ای گرفتن
ــن  ــه تبیی ــد، ب ــت می کنن ــا حرک ــرف داده ه ص
الگوهــای پنهــان و مکانیســم های زیربنایــی 

ــد. ــه پرداختن ــورد مطالع ــده م پدی

عینی ســازی  و  بیشــتر  شــفافیت  بــرای     
ــی از  ــکل گیری یک ــی ش ــل، چگونگ ــد تحلی فرآین
ــام  ــای خ ــم( از داده ه ــی )ت ــای نهای درون مایه ه
ــی«در  ــمکش انگیزش ــی »کش ــوم نهای ــا مفه ت
ــرای  ــد ب ــن فرآین ــت. ای ــده اس ــه ش ــه ارائ ادام
ســایر تم هــا نیــز بــه طــور مشــابه تکــرار شــد. 

ــگر،  ــوگیری پژوهش ــر س ــش خط ــرای کاه     ب
ــد  ــتفاده ش ــگری3  اس ــد پژوهش ــرد چن از رویک
تحلیل گــر  دو  توســط  کدگــذاری  فرآینــد  و 
ــن  ــام گرفت.همچنی ــتقل انج ــورت مس ــه ص ب
از  آگاهــی  بــرای  بازتابندگــی  رویکــرد  از 
ــد4 ــتفاده ش ــگران اس ــای پژوهش پیش فرض ه

مرحلــه 1: کدهــای اولیــه )از داده هــای 
ــات( ــام مطالع خ

مطالعــات  یافته هــای  و  نقل قول هــا  از   -0  
ــال: ــرای مث ــد. ب ــتخراج ش اس

  0- مطالعــه 12 )پرســتار(: »پیــش از ایــن، 
ــود...  ــن ب ــی م ــت اصل ــاران اولوی ــش بیم آرام
ــه  ــل هرچ ــه تکمی ــزم ب ــودآگاه تمرک ــون ناخ اکن
کــردن  بــرآورده  و  پرونده هــا  ســریع تر 

شــاخص ها معطــوف شــده اســت.«
  00 کدهــای اســتخراج شــده: »تغییــر اولویــت 
ــه  ــگ شــدن جنب ــت«، »کمرن ــه کمی ــت ب از کیفی

ــانی کار« انس
ــر  ــد اداری(: »دیگ ــک کارمن ــه 7 )ی   0- مطالع
ــدارم،  ــزه ای ن ــد انگی ــری کار جدی ــرای یادگی ب
مگــر اینکــه مســتقیماً در امتیــاز عملکــردم تأثیــر 

ــد.« ــته باش داش
   00 کدهــای اســتخراج شــده: »انگیزه مشــروط 
بــه پــاداش«، »کاهــش انگیــزه بــرای یادگیــری 

» مستقل
   0- مطالعــه 20 )یــک معلــم(: »حــس می کنــم 
دارم بــرای »عــدد« تدریــس می کنــم، نــه بــرای 

3	 triangulation

4	 reflexivity
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ــجویان.« شکوفایی دانش
اســتخراج شــده: »احســاس    00 کدهــای 
ــی« ــدف نهای ــی ه ــدن«، »جابجای ــزاری ش اب

مرحله 2: شکل گیری تم های توصیفی

گروه هــای  در  مشــابه  اولیــه  کدهــای   -0
شــدند: دســته بندی  بزرگ تــر 

0- تــم توصیفــی 1-الــف: »تغییــر کانــون توجــه 
از اهــداف کیفــی بــه اهــداف کمــی«

 00 شــامل کدهــای: »تغییــر اولویــت از کیفیــت 
ــل  ــاخص های قاب ــر ش ــز ب ــت«، »تمرک ــه کمی ب

اندازه گیــری«
 0- تــم توصیفــی 1-ب: »کاهــش تدریجــی 

درونــی« انگیزه هــای 
ــه  ــدن جنب ــگ ش ــای: »کمرن ــامل کده  00 ش
انگیــزش درونــی«، »کاهــش انگیــزه بــرای 
یادگیــری مســتقل«، »احســاس ابــزاری شــدن«
ــار   0- تــم توصیفــی 1-ج: »شــرطی شــدن رفت

بــا پــاداش مالــی«
 00 شــامل کدهــای: »انگیــزه مشــروط بــه 

پــاداش«، »جابجایــی هــدف نهایــی«

  مرحله 3: توسعه تم تحلیلی نهایی

 0- در ایــن مرحلــه، بــا تفســیر عمیق تــر و 
پیونــد دادن تم هــای توصیفــی، الگــوی پنهــان 

ــد: ــتخراج ش ــری اس ــی فراگی و مفهوم
 0 - تم تحلیلی نهایی: »کشمکش انگیزشی«

 00 ایــن تــم تحلیلــی، حاکــی از یــک تعــارض 
کارکنــان  انگیزشــی  نظــام  در  جابجایــی  و 
ــی  ــوق های بیرون ــده، مش ــن پدی ــت. در ای اس

ــزه  ــت انگی ــه تقوی ــا ب ــه تنه ــی( ن ــاداش مال )پ
ــاس  ــف احس ــا تضعی ــه ب ــوند، بلک ــر نمی ش منج
ــور  ــه ط ــودن کار، ب ــادار ب ــاری و معن خودمخت
درونــی  انگیزه هــای  جایگزیــن  ناخواســته 
)ماننــد لــذت از خدمت رســانی، حــس مســئولیت 
اخاقــی و عاقــه بــه یادگیــری( می شــوند. 
ــن  ــف ای ــاد مختل ــی، ابع ــم توصیف ــه ت ــن س ای

کشــمکش را نشــان می دهنــد:
  0-  »تغییر کانون توجه« )بعد شناختی(

)بعــد  درونــی«  انگیزه هــای  »کاهــش   -0  
عاطفــی(

  0- »شرطی شدن رفتار« )بعد رفتاری(

ــه  ــده ب ــات واردش ــی مطالع ــای کل    ویژگی ه
ــن  ــه از بی ــود ک ــرار ب ــن ق ــه ای ــرور  حاضــر ب م
ــرار  ــنتز ق ــن س ــه در ای ــی ک ــه نهای 28 مطالع
ــی و 12  ــان فارس ــه زب ــه ب ــد، 16 مطالع گرفتن
ــر  ــد. از نظ ــی بودن ــان انگلیس ــه زب ــه ب مطالع
حــوزه موضوعــی نیــز، ایــن مطالعــات در قالــب 
تقســیم بندی شــدند:  اصلــی  زمینــه  چهــار 
بهداشــت و درمــان )11 مطالعــه(، آمــوزش عالی 
)7 مطالعــه(، خدمــات اداری )6 مطالعــه( و ســایر 
ــه  ــه ب ــا توج ــه(. ب ــی )4 مطالع ــای دولت بخش ه
ــر  ــی، ذک ــای کیف ــیری پژوهش ه ــت تفس ماهی
ــا  ــنده، ب ــه نویس ــت ک ــروری اس ــه ض ــن نکت ای
پیشــینه کاری در حــوزه مدیریــت دولتــی، از 
ــورت  ــی5  و مش ــت برداری بازتاب ــق یادداش طری
بــا همکارانــی بــا تخصص هــای مکمــل، همــواره 
در تــاش بــرای آگاهــی از پیش فرض هــا و 
ــذاری و  ــد کدگ ــن فرآین ــت در حی ــظ عینی حف

5	 Reflexivity

ــت. ــوده اس ــل ب تحلی

 4. یافته ها

ــر  ــب، منج ــی منتخ ــه کیف ــل 28 مطالع      تحلی
ــد  ــی ش ــه اصل ــار درون مای ــایی چه ــه شناس ب
ــی از  ــش دولت ــان بخ ــی کارکن ــه عین ــه تجرب ک
ــردی را  ــرد ف ــر عملک ــی ب ــت مبتن ــام پرداخ نظ
ــی، 1392؛ هاشــمی  ــد )ناظمــی و تراب بازمی تابان

و کریمــی، 1391(.

4-1. درون مایه یک: کشمکش انگیزشی

     شــواهد پژوهشــی نشــان می دهنــد کــه نظــام 
ــی  ــی، نوع ــاغل خدمات ــردی در مش ــاداش ف پ
ــه در  ــی آورد ک ــد م ــی« پدی ــی انگیزش »جابجای
ــدی و  ــد )عاب ــیب زا باش ــد آس ــدت می توان بلندم
ــوق های  ــده، مش ــن پدی ــدی، 1395(. در ای محم
بیرونــی بــه تدریــج جایگزیــن انگیزه هــای 
ــن  ــه ای ــش ب ــش پی ــوند. در بخ ــی می ش درون
ــاهدات  ــن مش ــد. ای ــاره ش ــوط اش ــواهد مرب ش
ــویی دارد  ــناختی« همس ــی ش ــوری ارزیاب ــا »تئ ب
ــاداش  ــه پ ــی ک ــان، 1985(. زمان ــی و رای )دس
ــه کار  ــرل ب ــرای کنت ــزاری ب ــب اب ــی در قال مال
و  خودمختــاری  احســاس  می شــود،  گرفتــه 
ــزه  ــده و انگی ــف ش ــراد تضعی ــتگی در اف شایس

ــذارد. ــول می گ ــه اف ــان رو ب ــی آن درون

 شــواهد عینــی: یکــی از پرســتاران شــرکت کننده 
ــش از  ــت: »پی ــرده اس ــان ک ــه ای بی در مطالع
ایــن، آرامــش بیمــاران اولویــت اصلــی مــن بــود، 
ــتم.  ــانی می دانس ــه ای انس ــه آن را وظیف ــرا ک چ
ــل  ــه تکمی ــزم ب ــودآگاه تمرک ــون ناخ ــا اکن ام
ــردن  ــرآورده ک ــا و ب ــریع تر پرونده ه ــه س هرچ

گویــی  اســت.  شــده  معطــوف  شــاخص ها 
جنبــه انســانی حرفــه ام کمرنــگ شــده اســت.« 

ــه 12( )مطالع

   تحلیــل: ایــن مشــاهدات بــا »تئــوری ارزیابــی 
شــناختی« همســویی دارد )دســی و رایــان، 
ــب  ــی در قال ــاداش مال ــه پ ــی ک 1985(. زمان
ــود،  ــه می ش ــه کار گرفت ــرل ب ــرای کنت ــزاری ب اب
ــراد  ــتگی در اف ــاری و شایس ــاس خودمخت احس
ــه  ــان رو ب ــی آن ــزه درون ــده و انگی ــف ش تضعی

افــول می گــذارد.

عنـوان  بـه  فرهنـگ  دو:  درون مایـه   .2-4
صافـی

     ایــن درون مایــه نشــان می دهــد کــه فرهنــگ 
ــان  ــش کارکن ــازمان، درک و واکن ــر س ــم ب حاک
ــر  ــت تأثی ــدت تح ــه ش ــاداش را ب ــام پ ــه نظ ب
قــرار می دهــد )قلی پــور و پیران نــژاد، 1394؛ 
ــن  ــه در ای ــه زیرمجموع ــتد، 1984(. س هوفس

حــوزه شناســایی شــد:

   تعــارض بــا جمع گرایــی: در ســازمان هایی 
ــاداش  ــام پ ــه، نظ ــای جمع گرایان ــا خصلت ه ب
ــی  ــجام تیم ــف انس ــرای تضعی ــی ب ــردی عامل ف
ــت  ــده اس ــی ش ــالم ارزیاب ــت ناس ــاد رقاب و ایج

ــات 5، 8، 15(. )مطالع

   تشــدید سلســله مراتــب: در ســاختارهای 
نظــام  سلســله مراتبی،  و  متمرکــز  بســیار 
ــرای  ــزاری ب ــه اب ــل ب ــرد در عم ــی عملک ارزیاب
اعمــال نفــوذ و حتــی سوءاســتفاده تبدیــل شــده 
اســت )شــاین، 1985(. کارمنــدی در ایــن بــاره 
گفتــه اســت: »امتیــاز عملکــرد مــا کامــاً وابســته 
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ــر  ــت. اگ ــتقیم اس ــر مس ــا مدی ــان ب ــه رابطه م ب
مطیــع و همــراه باشــید، امتیــاز می گیریــد.« 

ــه 23( )مطالع

   اجتنــاب از ریســک: وجــود معیارهــای عملکــرد 
مبهــم و تــرس از محرومیــت از پــاداش، کارکنان 
ــه و دوری از  ــای محتاطان ــمت رفتاره ــه س را ب
ــی،  ــدی و زارع ــت )احم ــوق داده اس ــوآوری س ن
1400(. در چنیــن شــرایطی، افــراد ترجیــح 
ــر  ــور routine و کم خط ــام ام ــه انج ــد ب می دهن

ــد. بســنده کنن

4-3. درون مایه سه: پیامدهای ناخواسته 

ــف مجموعــه ای از  ــه توصی ــه ب ــن درون مای      ای
رفتارهــای ضدتولیــد و ناخواســته می پــردازد کــه 
ــد؛  ــور می کنن ــاداش ظه ــام پ ــه نظ ــخ ب در پاس
پدیــده ای کــه می تــوان از آن بــه »ســایه نظــام 
پــاداش« تعبیــر کــرد )محمــدی و نــوری، 1393؛ 

ــکاران، 2010(. ــل و هم وایب

ــد  ــان می آموزن ــاخص ها: کارکن ــتکاری ش    دس
ــرای  ــد. ب ــازی« کنن ــام را »ب ــه نظ ــه چگون ک
نمونــه، پرونده هــای ســاده تر را برمی گزیننــد 
ــم  ــه ای تنظی ــه گون ــی را ب ــوه گزارش ده ــا نح ی
می کننــد کــه شــاخص های عملکــرد در بهتریــن 
ــات 3، 18(. ــت نمایــش داده شــوند )مطالع حال

ــه  ــه همــکاران ب    کاهــش همــکاری: کمــک ب
ــی  ــت« و مانع ــاف وق ــرای »ات ــی ب ــوان عامل عن
بــرای دســتیابی بــه اهــداف فــردی تلقــی 

.)10 )مطالعــه  می شــود 

 effort    تمرکــز گزینشــی: دامنــه توجــه و 

ــه وظایفــی می شــود  ــاً معطــوف ب ــان صرف کارکن
ــتند و از  ــط هس ــاداش مرتب ــا پ ــتقیماً ب ــه مس ک
ــاداش  ــد پ ــا فاق ــم ام ــئولیت های مه ــایر مس س
ــات 7، 20(. ــود )مطالع ــت می ش ــتقیم، غفل مس

4-4. درون مایه چهار: عدالت ادراک شده

   ادراک کارکنــان از منصفانــه بــودن نظــام، 
ــا رد آن  ــرش ی ــل در پذی ــن عام تعیین کننده تری
بــوده اســت )رضائیــان و کاظمــی، 1397(. ایــن 

ــی دارد: ــد اصل ــه بعُ ادراک س

ــا میــزان     عدالــت توزیعــی: تناســب پــاداش ب
تــاش و عملکــرد فــرد

  عدالــت رویــه ای: شــفافیت، یکســانی و عــاری 
از جانبــداری بــودن فرآینــد ارزیابــی

  عدالــت مــراوده ای: برخــورد محترمانــه و ارائــه 
توضیحــات لازم در مــورد نتایــج ارزیابــی

ــان  ــر کارکن ــه اگ ــد ک ــان می دهن ــواهد نش    ش
ــه  ــام را ناعادلان ــاد، نظ ــن ابع ــک از ای ــر ی در ه
ببیننــد، نــه تنهــا اثربخشــی آن از بیــن مــی رود، 
ــش  ــزه، افزای ــش انگی ــه کاه ــد ب ــه می توان بلک
ــت  ــرک خدم ــه ت ــل ب ــت تمای ــی و تقوی نارضایت

ــی، 1399(. ــور و رضای ــد )حاجی پ بینجام

بخش 5: بحث و نتیجه گیری
ــل  ــش قاب ــا بخ ــش ب ــن پژوه ــای ای     یافته ه
ــای  ــاره پیامده ــین درب ــات پیش ــی از ادبی توجه
بــر  ناخواســته نظام هــای پرداخــت مبتنــی 
ــج  ــال، نتای ــرای مث ــت. ب ــتا اس ــرد هم راس عملک
ــزش  ــف انگی ــوص تضعی ــه در خص ــن مطالع ای

درونــی و بــروز رفتارهــای حداقلــی بــا یافته هــای 
دســی و رایــان )2000( و وایبــل و اوســترلو 
)2012( همخوانــی دارد. بــا ایــن حــال، پژوهــش 
حاضــر فراتــر از ایــن مطالعــات، نقــش میانجــی 
فرهنــگ ســازمانی و عدالــت ادراک شــده را 
ــد  ــن می کن ــدی تبیی ــازوکارهای کلی ــوان س به عن
کــه در مطالعــات کمّــی کمتــر مــورد توجــه قــرار 
گرفته انــد. یافته هــای ایــن پژوهــش نشــان 
می دهــد کــه اجــرای نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 
عملکــرد فــردی در بخــش دولتی، فرایندی ســاده 
ــده و  ــده ای پیچی ــه پدی ــت، بلک ــی نیس و مکانیک
ــازمانی  ــی و س ــای فرهنگ ــه زمینه ه ــته ب وابس
اســت. رابطــه میــان پرداخــت عملکــردی و 
رفتــار کارکنــان، بیــش از آن کــه مســتقیم و 
از  مجموعــه ای  تحت تأثیــر  باشــد،  خطــی 
عوامــل روان شــناختی، فرهنگــی و ادراکــی شــکل 

می گیــرد.

5-1. بازنگری در نقش انگیزش

ــام  ــه نظ ــد ک ــان می ده ــه نش ــن درون مای   ای
در  فــردی  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت 
ــزش  ــت انگی ــای تقوی ــوارد به ج ــیاری از م بس
ــمکش  ــی کش ــکل گیری نوع ــب ش ــی، موج درون
انگیزشــی در میــان کارکنــان شــده اســت. 
یافته هــا حاکــی از آن اســت کــه تأکیــد افراطــی 
ــه ای  ــای حرف ــی، انگیزش ه ــای مال ــر پاداش ه ب
و تعهــدات درونــی کارکنــان را تضعیــف کــرده و 
رفتارهــای حداقلــی یــا فرصت طلبانــه را تقویــت 
ــت  ــان داده اس ــات نش ــی مطالع ــد. بررس می کن
ــت  ــای پرداخ ــی نظام ه ــدف اصل ــه ه ــه اگرچ ک
عملکــردی، افزایــش انگیــزه اســت، امــا در 

نتیجــه ای  می تواننــد  نظام هــا  ایــن  عمــل، 
ــاداش  ــه پ ــی ک ــند. زمان ــته باش ــس داش برعک
مالــی به جــای قدردانــی، به عنــوان ابــزاری 
ــی  ــای درون ــود، انگیزه ه ــی ش ــرل تلق ــرای کنت ب
کارکنــان کاهــش پیــدا می کنــد. بســیاری از 
مرورشــده  پژوهش هــای  در  شــرکت کنندگان 
ــت کار  ــان از کیفی ــز اصلی ش ــه تمرک ــد ک گفته ان
ــه »پوشــش شــاخص ها« تغییــر کــرده اســت.  ب
ــان  ــی و رای ــه ی دس ــا نظری ــوع ب ــن موض ای
)1985( همخوانــی دارد کــه بــر اهمیت احســاس 
ــد.  ــد می کن ــزه تأکی ــظ انگی ــاری در حف خودمخت
ــاس  ــان احس ــی کارکن ــاده، وقت ــارت س ــه عب ب
ــد، بخــش  ــرای »عــدد« کار می کنن ــد تنهــا ب کنن

ــازد. ــگ می ب ــان رن ــانی کارش انس

5-2. نقش تعیین کننده فرهنگ سازمانی

    ایــن درون مایــه نشــان می دهــد کــه فرهنــگ 
ــوه ادراک  ــده در نح ــی تعیین کنن ــازمانی نقش س
و واکنــش کارکنــان نســبت بــه نظــام پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد فــردی ایفــا می کنــد. 
یافته هــا حاکــی از آن اســت کــه در بســتر 
و  غیرشــفاف  سلســله مراتبی،  فرهنگ هــای 
کم اعتمــاد، ایــن نظــام نه تنهــا بــه بهبــود 
ــد  ــه بازتولی ــه ب ــود، بلک ــر نمی ش ــرد منج عملک
گاه  و  حداقلــی  محافظه کارانــه،  رفتارهــای 
مقابــل،  در  می زنــد.  دامــن  فرصت طلبانــه 
ــاز  ــوی ب ــخگویی و گفت وگ ــگ پاس ــود فرهن نب

موجــب می شــود کارکنــان نظــام پرداخــت 
را بیشــتر به عنــوان ابــزار کنتــرل مدیریتــی 
ــی از  ــرای قدردان ــازوکاری ب ــا س ــد ت ــی کنن تلق
ــگ  ــا فرهن ــازمان هایی ب ــی. در س ــرد واقع عملک
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ــی  ــولاً نوع ــردی معم ــت ف ــه، پرداخ جمع گرایان
روحیــه  و  می کنــد  ایجــاد  ناســالم  رقابــت 
همــکاری را کاهــش می دهــد. در مقابــل، در 
ــن  ــام ممک ــن نظ ــر، همی ــای رقابتی ت فرهنگ ه
ــود. در  ــردی ش ــرد ف ــد عملک ــث رش ــت باع اس
ارزیابــی  نیــز،  سلســله مراتبی  محیط هــای 
ــوذ  ــال نف ــرای اعم ــزاری ب ــه اب ــرد گاه ب عملک
ــت  ــاس عدال ــود و احس ــل می ش ــران تبدی مدی
را خدشــه دار می کنــد. ایــن یافته هــا نشــان 
می دهــد کــه هیــچ الگــوی واحــدی بــرای 
ــد  ــازمان بای ــر س ــدارد؛ ه ــود ن ــت وج موفقی
ــا و  ــاس ارزش ه ــر اس ــود را ب ــاداش خ ــام پ نظ

ویژگی هــای فرهنگــی اش طراحــی کنــد.

5-3. رفتارهای ناخواسته و اثرات پنهان

ــور  ــر، ظه ــرور حاض ــم م ــکات مه ــی از ن     یک
رفتارهایــی اســت کــه در ظاهــر منطقی انــد 
امــا در عمــل بــه کارایــی ســازمان آســیب 
ــان  ــه نش ــن درون مای ــای ای ــد. یافته ه می زنن
می دهــد کــه اجــرای نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 
ــده،  ــداف اعام ش ــر از اه ــردی، فرات ــرد ف عملک
ــاری  ــته رفت ــای ناخواس ــه ای از پیامده مجموع
و ســازمانی را به دنبــال داشــته اســت. ایــن 
ــدید  ــکاری، تش ــف هم ــامل تضعی ــا ش پیامده
ــل  ــاد متقاب ــش اعتم ــالم، کاه ــای ناس رقابت ه
ــل  ــل الزامــات قاب ــر حداق ــان ب و تمرکــز کارکن
اندازه گیــری اســت. نتایــج حاکــی از آن اســت 
کــه ایــن پیامدهــای ناخواســته اغلــب به صــورت 
ــازمانی و  ــگ س ــا فرهن ــل ب ــی و در تعام تدریج
ادراک عدالــت شــکل می گیرنــد و می تواننــد 
ــت را  ــت پرداخ ــی سیاس ــدت اثربخش در بلندم

ــتکاری  ــد. دس ــف کنن ــاداری تضعی ــور معن به ط
شــاخص های عملکــرد، تمرکــز بیــش از حــد بــر 
ــل  ــش تمای ــری، و کاه ــل اندازه گی ــای قاب کاره
بــه همــکاری از جملــه ایــن رفتارهــا هســتند. بــه 
ــی معیارهــای عملکــرد فقــط  نظــر می رســد وقت
کمــی و صــوری باشــند، کارکنــان یــاد می گیرنــد 
ــاً  ــه واقع ــه این ک ــد«، ن ــاز بگیرن ــور امتی »چط
بهتــر کار کننــد. ایــن موضــوع هشــداری جــدی 
بــرای مدیــران اســت تــا در کنــار شــاخص های 
کمــی، جنبه هــای کیفــی و ارزشــی کار را هــم در 

ــد. ــر بگیرن نظ

5-4. عدالــت ادراک شــده؛ کلیــد اعتمــاد و 
اثربخشــی

کــه  اســت  آن  بیانگــر  درون مایــه  ایــن     
ــوری در  ــش مح ــت، نق ــان از عدال ادراک کارکن
شــکل گیری پیامدهــای رفتــاری نظــام پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد فــردی دارد. یافته هــا نشــان 
می دهــد هنگامــی کــه کارکنــان فرآیندهــای 
را  پــاداش  تخصیــص  و  عملکــرد  ارزیابــی 
ناعادلانــه، ســلیقه ای یــا غیرشــفاف تلقــی 
ــه و  ــش یافت ــی کاه ــزش درون ــد، انگی می کنن
ــه ای و  ــی، مقایس ــای تدافع ــه رفتاره ــل ب تمای
بعضــاً اعتراضــی افزایــش می یابــد. از ایــن 
یــک  نه تنهــا  ادراک شــده  عدالــت  منظــر، 
ــرای درک  ــی ب ــازوکاری تبیین ــه س ــد، بلک پیام
واکنش هــای منفــی کارکنــان بــه ایــن سیاســت 
ــد  ــه بع ــت در س ــود. ادراک عدال ــی می ش تلق
ــن  ــراوده ای، از مهم تری ــه ای و م ــی، روی توزیع
پرداخــت  نظــام  رد  یــا  پذیــرش  عوامــل 
ــد  ــان می ده ــا نش ــت. تجربه ه ــردی اس عملک

حتــی پاداش هــای انــدک، اگــر منصفانــه و 
ــش  ــد انگیزه بخ ــوند، می توانن ــع ش ــفاف توزی ش
ــا  ــی ی ــه بی عدالت ــل، هرگون ــا در مقاب ــند؛ ام باش
ــرد.  ــن می ب ــان را از بی ــاد کارکن ــداری، اعتم جانب
به عبــارت دیگــر، عدالــت از خــود پــاداش 
مهم تــر اســت، چــون احســاس بی عدالتــی، 
بنیــان انگیــزش را سســت می کنــد و بــر روابــط 
ــن  ــای ای ــذارد. یافته ه ــی می گ ــر منف کاری تأثی
مــرور بــه وضــوح نشــان می دهــد کــه »عدالــت 
ــایر  ــار س ــه در کن ــک یافت ــا ی ــده« تنه ادراک ش
یافته هــا نیســت، بلکــه ســنگ بنایــی اســت کــه 
پذیــرش، اثربخشــی و حتــی جهت گیــری ســایر 
ــر روی آن  ــردی ب ــت ف ــام پرداخ ــای نظ پیامده
ــت،  ــر، عدال ــان دیگ ــه بی ــردد. ب ــتوار می گ اس
یــک متغیــر واســطه ای کلیــدی اســت کــه 
ــر انگیــزش،  ــد تاثیــر نظــام پــاداش را ب می توان
ــد. ــف کن ــا تضعی ــت ی ــا تقوی ــگ و رفتاره فرهن

ــایه  ــاداش در س ــزش: پ ــت و انگی ــف. عدال ال
اســت انگیزه کُــش  بی عدالتــی، 

ــی از  ــات حاک ــتخرج از مطالع ــای مس    تجربه ه
آن اســت کــه حتــی یــک پــاداش مالی چشــمگیر 
نیــز اگــر در بســتری از بی عدالتــی توزیــع شــود، 
ــد  ــه تنهــا انگیزه بخــش نیســت، بلکــه می توان ن
بــه عاملــی بــرای تخریــب انگیــزه درونــی تبدیل 
شــود )همســو بــا دســی و رایــان، 1985(. زمانی 
ــا  ــه، معیاره ــی را ناعادلان ــان ارزیاب ــه کارکن ک
ــد،  ــز ببینن ــر را تحکم آمی ــار مدی ــم و رفت را مبه
ــر  ــوان »تقدی ــه عن ــه ب ــز ن ــاداش نی ــت پ دریاف
ــا  ــی« ی ــوان »باج ده ــه عن ــه ب ــرد«، بلک از عملک
»شــانس« تفســیر می شــود. ایــن امــر احســاس 

خودمختــاری و شایســتگی را - کــه ارکان انگیــزه 
ــمکش  ــرده و »کش ــل ک ــتند - زای ــی هس درون
انگیزشــی« را کــه در یافته هــا بــدان اشــاره 

ــد. ــدید می نمای ــد، تش ش

ــای  ــر واکنش ه ــگ: تعدیل گ ــت و فرهن ب. عدال
فرهنگــی

    نقــش »فرهنــگ بــه عنــوان صافــی« در 
ــت  ــدت تح ــه ش ــاداش، ب ــام پ ــا نظ ــه ب مواجه
ــک  ــرد. در ی ــرار می گی ــت ق ــر ادراک عدال تأثی
پرداخــت  نظــام  اگــر  جمع گــرا،  ســازمان 
ــه و شــفاف باشــد، ممکــن اســت  فــردی عادلان
ــک  ــوان ی ــه عن ــان ب ــط کارکن ــدی توس ــا ح ت
ــا  ــر ب ــی اگ ــود، حت ــه ش ــه پذیرفت ــه منصفان روی
هنجارهــای جمعــی در تعــارض باشــد. در مقابــل، 
اگــر همیــن نظــام ناعادلانــه ادراک شــود، 
ــت  ــرای تقوی ــزوری ب ــه کاتالی ــرعت ب ــه س ب
ــل  ــکاری تبدی ــه هم ــب روحی ــات و تخری تعارض
خواهــد شــد. بــه طــور مشــابه، در یــک ســاختار 
ــراوده ای  ــه ای و م ــت روی ــله مراتبی، عدال سلس
می توانــد از تبدیــل شــدن ارزیابــی عملکــرد بــه 
ــا  ــه در یافته ه ــوذ« )همانگون ــال نف ــزار اعم »اب
آمــده( جلوگیــری کنــد و مشــروعیت آن را در نــزد 

ــد. ــش ده ــان افزای کارکن

ــی در  ــته: مانع ــای ناخواس ــت و پیامده ج. عدال
ــتراتژیک ــای اس ــر رفتاره براب

ــه  ــت ک ــه آن اس ــن مقال ــدی ای ــای کلی     ادع
ــایه  ــا »س ــته« ی ــای ناخواس ــیاری از »پیامده بس
ــاخص ها،  ــتکاری ش ــد دس ــاداش« )مانن ــام پ نظ
کاهــش همــکاری و تمرکــز گزینشــی(، در حقیقت 
ــام  ــک نظ ــه ی ــان ب ــی کارکن ــای منطق واکنش ه
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ــه  ــان ب ــه کارکن ــی ک ــتند. هنگام ــه هس ناعادلان
ــرژی  ــند، ان ــته باش ــاد نداش ــام اعتم ــاف نظ انص
ــه  ــی، بلک ــرد واقع ــود عملک ــر بهب ــه ب ــود را ن خ
بــر »بــازی کــردن نظــام« متمرکــز می کننــد تــا 
ــک  ــهمی از ی ــا س ــد ی ــاع کنن ــود دف ــق خ از ح
ــن،  ــد. بنابرای ــت آورن ــه دس ــه ب ــک ناعادلان کی
ــی در  ــپر دفاع ــن س ــت، مهم تری ــاس عدال احس
ــت.  ــد اس ــای ضدتولی ــن رفتاره ــروز ای ــر ب براب
هنگامــی کــه کارکنــان بــاور داشــته باشــند کــه 
ــه ای  ــکل منصفان ــه ش ــان ب ــاش و عملکردش ت
ســنجیده و پــاداش داده می شــود، انگیــزه ای 
ــکاری  ــری از هم ــا کناره گی ــتکاری ی ــرای دس ب

ــت. ــد داش نخواهن
     بنابرایــن، می تــوان اســتدلال کــرد کــه عدالت   
ادراک شــده، زیرســاختی اســت کــه ســه حــوزه 
ــام  ــت، نظ ــدون عدال ــتوارند. ب ــر آن اس ــر ب دیگ
ــه شکســت اســت:  ــردی محکــوم ب پرداخــت ف
ــای  ــرد، واکنش ه ــن می ب ــی را از بی ــزه درون انگی
ــد و  ــدید می کن ــازمانی را تش ــگ س ــی فرهن منف
طیــف وســیعی از پیامدهــای ناخواســته را بــه بــار 
ــه  ــت، لازم ــاده تر، عدال ــارت س ــه عب ــی آورد. ب م
ــی،  ــاداش مال اثربخشــی اســت؛ حــال آن کــه پ

شــرط کافــی بــرای آن نیســت.

5-5. پیامدهای مثبت محدود

    اگرچــه تمرکــز اصلــی مطالعات بــر پیامدهای 
ناخواســته بــوده، امــا در 6 مطالعــه بــه پیامدهــای 

مثبــت نیز اشــاره شــده اســت:
 0- افزایــش شــفافیت در ارزیابــی عملکــرد 

)11  ،4 )مطالعــات 

 0- ایجــاد انگیــزه در کارکنــان جــوان و تــازه وارد 
 )15 )مطالعه 

 0- تمرکز بر اهداف سازمانی )مطالعه 22(

5-6. جمع بندی و نگاه کان

   بــا تلفیــق یافته هــا، مــدل مفهومــی ایــن 
پژوهــش در شــکل 2 ترســیم شــده اســت. 
ــام  ــرای نظ ــه اج ــد ک ــان می ده ــدل نش ــن م ای
ــه خروجــی منجــر  پرداخــت فــردی، مســتقیماً ب
ــازمانی  ــگ س ــی فرهن ــه از صاف ــود، بلک نمی ش
ــی  ــمکش انگیزش ــه کش ــر ب ــرده و منج ــور ک عب
ــک  ــوان ی ــه عن ــده ب ــت ادراک ش ــود. عدال می ش
عامــل پایــه، بــر تمامــی ایــن روابــط اثر گذاشــته 
ــروز  ــه ب ــد ب ــد می توان ــن فرآین ــت، ای و در نهای

ــد.  ــته بیانجام ــای ناخواس پیامده

ــام  ــت نظ ــوان گف ــی، می ت ــدی نهای در جمع بن
ــزاری  ــردی، اب ــرد ف ــر عملک ــی ب ــت مبتن پرداخ
ــور  ــرو عب ــت آن در گ ــه موفقی ــت ک ــه اس دوگان
ــان  ــردی فرهنگ بنی ــاذ رویک ــی و اتخ ــگاه فن از ن
اســت. ایــن پژوهــش نشــان داد کــه ســه 
ــی(،  ــوان صاف ــه عن ــگ ســازمانی )ب ــل فرهن عام
ــا( و  ــنگ بن ــوان س ــه عن ــده )ب ــت ادراک ش عدال
کشــمکش انگیزشــی )بــه عنــوان یک مکانیســم 
روان شــناختی( سرنوشــت ایــن نظام هــا را رقــم 
ــه  ــد س ــرا بای ــش از اج ــران پی ــد. مدی می زنن
ــی  ــند: آمادگ ــود بپرس ــدی را از خ ــش کلی پرس
ــان  ــا کارکن فرهنگــی ســازمان چقــدر اســت؟ آی
ــای  ــا انگیزه ه ــد؟ و آی ــه می بینن ــام را منصفان نظ
ــف؟ پاســخ  ــا تضعی ــت می شــوند ی ــی تقوی درون
ــن  ــاوت بی ــد تف ــش ها می توان ــن پرس ــه ای ب

ــد. ــخص کن ــت را مش ــت و شکس موفقی

5-7. محدودیت ها

ــی  ــات فارس ــه مطالع ــا ب ــش تنه ــن پژوه     ای
طبیعتــاً  و  داشــت  دسترســی  انگلیســی  و 
ــر  ــگاه دیگ ــت از ن ــا می توانس ــیر یافته ه تفس

پژوهشــگران متفــاوت باشــد.

 6. نتیجه گیری

    اجــرای پرداخــت بــر مبنــای عملکــرد فــردی 
در بخــش دولتــی، یــک شمشــیر دو لبــه اســت. 
در حالــی کــه ایــن طرح هــا قــول بهبــود کارایــی 
ایــن  از  قــوی  کیفــی  را می دهنــد، شــواهد 
ــور  ــه ط ــا ب ــه آن ه ــد ک ــان می ده ــه نش مطالع
ــف  ــی را تضعی ــزه درون ــد انگی ــان می توانن همزم
ــای  ــد و رفتاره ــش دهن ــکاری را کاه ــد، هم کنن
ــن  ــد. ای ــویق کنن ــوب را تش ــتراتژیک نامطل اس
پیامدهــا بــه شــدت تحــت تأثیــر فرهنگ مســلط 
ســازمانی هســتند. بنابرایــن، موفقیــت پرداخــت 
ــور از  ــه عب ــوط ب ــردی من ــای عملکــرد ف ــر مبن ب
یــک نــگاه فنی-مهندســی صــرف و اتخــاذ یــک 
نــگاه فرهنگی-اســتراتژیک اســت. مدیــران 
ــه  ــتم ها را ن ــن سیس ــرای ای ــی و اج ــد طراح بای
بــه عنــوان یــک پــروژه فنــی، بلکــه بــه عنــوان 
ــد  ــر بگیرن ــی در نظ ــر فرهنگ ــد تغیی ــک فرآین ی
کــه مســتلزم مشــارکت، اعتمادســازی و توجــه 
ــه بافــت منحصربه فــرد هــر ســازمان اســت.  ب

ــه توســعه و آزمــون  ــد ب ــی می توان ــات آت تحقیق
مــدل مفهومــی پیشــنهادی در پژوهش هــای 

ــردازد. ــی بپ ــی و میان فرهنگ طول

 پرداخت مبتنی بر
عملکرد فردی

فرهنگ سازمانی
)صافی/فیلتر(

کشمکش 
انگیزشی

پیامد های 
ناخواسته

عدالت های ادارک 
شده)سنگ بنا(

 شکل دو. مدل مفهومی رابطه بین پرداخت فردی، فرهنگ سازمانی، عدالت ادراک شده، کشمکش
)انگیزشی و پیامدهای ناخواسته )اقتباس از یافته های پژوهش حاضر
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7. سخن پایانی: از نظریه تا عمل

ــه  ــد ک ــان می ده ــش نش ــن پژوه ــج ای     نتای
ــر عملکــرد در  ــی ب اجــرای نظــام پرداخــت مبتن
بخــش دولتــی، موضوعــی صرفــاً فنــی یــا اداری 
نیســت، بلکــه به طــور عمیــق بــا فرهنــگ، 
انگیــزش و ادراک عدالــت در ســازمان گــره 
ــرای  ــزاری ب ــر، اب ــه در ظاه ــت. آنچ ــورده اس خ
افزایــش بهــره وری بــه نظــر می رســد، در 
عمــل می توانــد بــه تغییــرات رفتــاری و ارزشــی 

ــود. ــر ش ــترده ای منج گس

    تجربــه ی مرورشــده در مطالعات مختلف نشــان 
ــته  ــا وابس ــن نظام ه ــت ای ــه موفقی ــد ک می ده
ــاد  ــزان اعتم ــی و می ــی فرهنگ ــزان آمادگ ــه می ب
موجــود در ســازمان اســت. در ســازمان هایی 
ــه  ــای جمع گرایان ــانی و ارزش ه ــط انس ــه رواب ک
فــردی  صرفــاً  پرداخــت  اســت،  پررنــگ 
رقابــت  و  بی اعتمــادی  احســاس  می توانــد 
ــی  ــل، در محیط های ــد. در مقاب ــاد کن ــالم ایج ناس
ــه  ــفافیت نهادین ــخگویی و ش ــگ پاس ــه فرهن ک
شــده اســت، همیــن نظــام می توانــد کارکــردی 

ــد. ــته باش ــت داش مثب

7-1. پیشـنهادهای عملـی بـرای مدیران و 
سیاسـت گذاران

ــد  ــن پژوهــش، چن ــای ای ــر اســاس یافته ه   ب
نکتــه ی کلیــدی بــرای مدیــران و تصمیم گیــران 

قابــل تأمــل اســت:
شناخت فرهنگ پیش از اقدام:  .1  

   پیــش از طراحــی هــر نظــام پرداخــت جدیــد، 

ــور  ــود به ط ــازمانی موج ــگ س ــت فرهن لازم اس
ــان  ــق شناســایی شــود. درک نگــرش کارکن دقی
همــکاری،  و  عدالــت  رقابــت،  بــه  نســبت 
ــاختاری  ــاح س ــر اص ــت ه ــرط موفقی پیش ش

ــت. اس
ترکیب هوشمندانه پاداش ها:  .2   

ــه  ــی حاصــل می شــود ک ــج زمان ــن نتای     بهتری
ــی  ــوق های گروه ــا مش ــردی ب ــای ف پاداش ه
ــی،  ــی غیرمال ــوند. قدردان ــب ش ــوی ترکی و معن
فرصــت رشــد شــغلی، و بازخــورد ســازنده، 
ــد. ــادل کنن ــی را متع ــاداش مال ــر پ ــد اث می توانن

عدالت، نه فقط در عدد بلکه در فرایند:  .3   

ــارکت  ــی، مش ــای ارزیاب ــفافیت در معیاره    ش
کارکنــان در تدویــن شــاخص ها، و توضیــح 
روشــن دربــاره ی نتایــج، نقــش مهمــی در 
احســاس  دارنــد.  عدالــت  افزایــش حــس 
عدالــت، پایــه ی اعتمــاد و انگیــزش پایــدار 

ــت. اس
تدریجی و مشارکتی عمل کنید:  .4   

به صــورت  بایــد  پرداخــت  نظــام  تغییــر    
مرحلــه ای و بــا مشــارکت فعــال کارکنــان انجــام 
ــهم  ــازی س ــراد در تصمیم س ــدر اف ــود. هرق ش
ــرش و  ــال پذی ــند، احتم ــته باش ــتری داش بیش

ــود. ــد ب ــتر خواه ــرح بیش ــت ط موفقی

پایش و بازبینی مستمر  .5   

ــت.  ــاره نیس ــروژه ای یک ب ــت، پ ــام پرداخ    نظ
انگیــزش،  بــر  آن  اثــرات  منظــم  ارزیابــی 
ــد  ــک می کن ــازمان، کم ــگ س ــکاری و فرهن هم

تــا اصاحــات لازم به موقــع انجــام شــود.

7-2. جهت گیری های آینده پژوهش

ــیرهایی  ــن مس ــه همچنی ــن مطالع ــج ای    نتای
ــد.  ــنهاد می کن ــده پیش ــای آین ــرای پژوهش ه ب
انجــام مطالعــات طولــی می توانــد بــه درک 
ــا  ــن نظام ه ــدت ای ــرات بلندم ــری از اث عمیق ت
ــان کمــک  ــار کارکن ــر فرهنــگ ســازمانی و رفت ب
بیــن  تطبیقــی  مقایســه ی  کنــد. همچنیــن، 
ــد روشــن  ــف می توان ــای مختل کشــورها و نهاده
ــی و  ــی مل ــای فرهنگ ــه تفاوت ه ــه چگون ــد ک کن
ســازمانی، بــر اثربخشــی نظــام پرداخــت مبتنــی 

ــد. ــر می گذارن ــرد اث ــر عملک ب

    به عــاوه، اســتفاده از روش هــای ترکیبــی 
ــد  ــده می توان ــات آین ــی( در تحقیق ــی و کیف )کم
بــه ارائــه تصویــری جامع تــر از پیامدهــای 
ــم  ــه ه ــری ک ــد؛ تصوی ــا بینجام ــن نظام ه ای
شــاخص های عینــی عملکــرد و هــم تجربه هــای 

ــرد. ــر گی ــان را در ب ــی کارکن ذهن

7-3. جمع بندی پایانی

ــام  ــی نظ ــت طراح ــوان گف ــت، می ت     در نهای
ــاً  ــه صرف ــی، ن ــش دولت ــر در بخ ــت مؤث پرداخ
یــک »اقــدام فنــی«، بلکــه یــک فرآینــد فرهنگی 
ــی  ــا زمان ــد تنه ــن فرآین ــت. ای ــانی اس و انس
ــان  ــه کارکن ــران ب ــه مدی ــود ک ــد ب ــق خواه موف
به عنــوان مجریــان شــاخص ها،  نــه صرفــاً 
بلکــه به عنــوان انســان هایی بــا ارزش هــا، 

ــد. ــگاه کنن ــاوت ن ــای متف ــا و نیازه انگیزه ه

    پرداخــت بــر مبنــای عملکــرد، زمانــی بــه هدف 
ــای  ــان پاداش ه ــه می ــد ک ــود می رس ــی خ واقع
ــرار  ــادل برق ــی تع ــای درون ــی و انگیزه ه بیرون
ــت  ــازمان تقوی ــت در س ــاد و عدال ــود، اعتم ش
گــردد، و فرهنــگ حاکــم، پذیــرای تغییــر باشــد. 
در غیــر ایــن صــورت، ایــن نظــام به جــای 
ــف  ــه تضعی ــت ب ــن اس ــرد، ممک ــود عملک بهب

ــد. ــازمانی بینجام ــجام س ــه و انس روحی

ــش  ــردی در بخ ــت ف ــام پرداخ ــرای نظ     اج
ــرد  ــبیه ک ــی تش ــه گرداب ــوان ب ــی را می ت دولت
ــرد  ــود عملک ــده بهب ــطح، وع ــه در س ــه اگرچ ک
می توانــد  خــود  عمــق  در  امــا  می دهــد،  را 
ارزش هــای اصیــل کارکنــان را بــه چالش بکشــد. 
ایــن پژوهــش نشــان داد کــه ایــن نظام هــا، در 
کنــار مزایــای ادعاشــده، می تواننــد ســه آســیب 
جــدی بــه همــراه داشــته باشــند: از بیــن بــردن 
ــه  ــف روحی ــان، تضعی ــی کارکن ــای درون انگیزه ه
ــبه گرانه. ــای محاس ــت رفتاره ــکاری و تقوی هم

    امــا نکتــه کلیــدی اینجاســت کــه ایــن پیامدها، 
ــت.  ــازمان ها نیس ــه س ــوم هم ــت محت سرنوش
ــل  ــی عم ــون صاف ــازمان، همچ ــر س ــگ ه فرهن
می کنــد کــه می توانــد ایــن تأثیــرات را تشــدید 
ــا در  ــن نظام ه ــت ای ــد. موفقی ــف کن ــا تضعی ی
ــازمان و در  ــه س ــینی ب ــگاه ماش ــذر از ن ــرو گ گ

پیــش گرفتــن رویکــردی فرهنگ بنیــان اســت.
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پیوست 5: مدل مفهومی

1: منابع 
ــر  ــی، م. )1400(. تأثی ــدی، ع.، و زارع    1. احم
سیســتم پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــر رفتــار 
کارکنــان در ســازمان های دولتــی. مطالعــات 

ــازمانی، 7)2(، 67-45. ــاری س ــت رفت مدیری

 .)1399( م.  رضایــی،  و  ب.،  حاجی پــور،   .2   
ــی  ــت مبتن ــته پرداخ ــای ناخواس ــی پیامده بررس
ــان.  ــت و درم ــش بهداش ــرد در بخ ــر عملک ب
ــکی، 13)1(، 12- ــخ پزش ــاق و تاری ــه اخ مجل

.30

ــی، س. م. )1398(.  ــرد، ح.، و الوان    3. دانایی ف
تئــوری پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در بخــش 
فرهنــگ  تعدیل گــر  نقــش  آزمــون  دولتــی: 
ســازمانی. مطالعــات مدیریــت دولتــی، 11)40(، 

.24-1

4. رضائیــان، ع.، و کاظمــی، س. ع. )1397(. 
ــده  ــازمانی ادراک ش ــت س ــن عدال ــه بی رابط
و اثربخشــی سیســتم پرداخــت مبتنــی بــر 
ــانی، 23)92(،  ــوم انس ــوژی عل ــرد. متدول عملک

.149 -125

ــکاران. )1396(. طراحــی      5. ســرمد، غ.، و هم
در  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  الگــوی 
ــات اداری و  ــران. تحقیق ــی ای ــازمان های دولت س

.56-31  ،)2(14 ســازمانی، 

 .)1395( م.  محمــدی،  و  ح.،  عابــدی،   .6   
بــر  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  تأثیــر 
ــران.  ــای ای ــان در وزارتخانه ه ــزش کارکن انگی
ــانی، 8)3(،  ــع انس ــت مناب ــای مدیری پژوهش ه

.102 -78

 .)1394( ع.  پیران نــژاد،  و  ر.،  قلی پــور،   .7    
ــت  ــازمانی در موفقی ــگ س ــش فرهن ــل نق تحلی
سیســتم های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد. 
ــول، 25)80(،  ــود و تح ــت بهب ــات مدیری مطالع

.28 -1

   8. محمــدی، م.، و نــوری، ع. )1393(. پیامدهای 
ــر  ــی ب ــت مبتن ــتم پرداخ ــرای سیس ــی اج منف
عملکــرد در دانشــگاه های دولتــی. فصلنامــه 
ــانی، 1)2(، 59- ــع انس ــعه مناب ــوزش و توس آم

.78

   9. ناظمــی، ش.، و ترابــی، ک. )1392(. بررســی 
رابطــه بیــن پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد و رفتار 
ــی.  ــازمان های دولت ــازمانی در س ــهروندی س ش

مطالعــات مدیریــت دولتــی، 5)15(، 110-91.

ــی، ف. )1391(.  ــمی، س. ع.، و کریم   10. هاش
طراحــی مــدل بومــی پرداخــت مبتنــی بــر 
ــران.  ــی ای ــازمان های دولت ــرای س ــرد ب عملک

مطالعــات مدیریــت ایــران، 6)22(، 26-1.
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commitment: Test of a mediation model. 
Canadian Journal of Administrative 
Sciences, 331–319  ,)4(17.

. 15Osterloh, M., & Frey, B. S. (2000). 
Motivation, knowledge transfer, and 
organizational forms. Organization 
Science, 550–538  ,)5(11.

پیوست 2 - جدول خاصه جستجو

PRISMA پیوست 3 - نمودار جریان

مطالعات شناسایی شده از پایگاه 
اطاعاتی:

)n=847(
)n=0(= ریجستر

مطالعات حذف شده قبل از غربالگری
مطاعات تکراری حذف شده:

)n=246(
مطالعات عامت گذاری شده به عنوانغیر 

قابل قبول توسط ابزارهای اتوماسیون:
)n=0(

مطالعات حذف شده به دلایل دیگر:
)n=0(

)n=0(  : وبسایت
)n=0(:سازمانها

مطالعات شناسایی شده از جستجوی 
)n=15( :اسناد

)n=8(: جستجوری دستی

گزارش های حذف شده دلیل 1:
)n=5(

گزارش های حذف شده دلیل 2:
)n=2(

عدم مطابقت با معیارهای شمول

مطالعات غربال شده:
)n=23(

گزارش های دریافت شده برای بازار 
)n=10(: یابی

گزارش های بازاریابی نشده:
)n=3(

گزارش های ارزیابی شده برای واجد 
)n=7(:شرایط بودن

گزارش های درخواست شده برای 
بازار یابی

)n=86(

مطالعات غربال شده:
)n=628(

شناسایی مطالعات از طریق پایگاه های اطاعاتیشناسایی مطالعات از طریق سایر روش ها

یی
سا

شنا
ت

لعا
طا

 م
ده

 ش
رد

 وا
ی

گر
ربال

غ

مطالعات حذف شده:
)n=542(

گزارش های بازاریابی نشده:
)n=0(

گزارش های حذف شده
طراحی مطالعه کمی دلیل 1

)n=28(
طراحی مطالعه کمی دلیل 2

)n=16(
طراحی مطالعه کمی دلیل 3

)n=9(
طراحی مطالعه کمی دلیل 4

)n=5(

گزارش های ارزیابی شده برای 
وجد شرایط بودن

)n86(

)28=n(:مطالعات وارد شده در مرور
گزارش های مطالعات وارد شده:

)n=28(

ــده در  ــات واردش ــت مطالع ــت 4 -  فهرس پیوس
ــتماتیک ــرور سیس م
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پیوست 5 - جدول تم ها و مطالعات پشتیبان

ــه  ــش: رابط ــی پژوه ــدل مفهوم ــت 6 -  م پیوس
بیــن پرداخــت فــردی، فرهنــگ ســازمانی، 
ــی و  ــمکش انگیزش ــده، کش ــت ادراک ش عدال

ــته ــای ناخواس پیامده

 پرداخت مبتنی بر
عملکرد فردی

فرهنگ سازمانی
)صافی/فیلتر(

کشمکش 
انگیزشی

پیامد های 
ناخواسته

عدالت های ادارک 
شده)سنگ بنا(
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                    عباس کرمی 1 

کارشناس برنامه ریزی، سازمان مدیریت و برنامه ریزی استان همدان  1

مدیریت نتیجه محور )RBM(: پارادایمی نوین
 در برنامه‌ریزی و مدیریت پروژه‌های توسعه

ترجمه مقاله:

ترجمه و تدوین :

چکیده:

در دهه هــای اخیــر، رویکــرد مدیریــت نتیجه محــور 
یــک  عنــوان  بــه   )Results-Based Management(

چارچــوب کلیــدی در حــوزه برنامه ریــزی و اجــرای 

پروژه هــای توســعه ای مطــرح شــده اســت. ایــن 

ــاده  ــا نه ــر بن ــه تغیی ــاس نظری ــر اس ــه ب ــرد ک رویک

شــده، بــر دســتیابی بــه نتایــج ملمــوس و پایــدار تأکیــد 

ــری  ــی نظ ــن مبان ــدف تبیی ــا ه ــر ب ــه حاض دارد. مقال

ــر  ــتندات معتب ــه مس ــتناد ب ــا اس ــی RBM و ب و عملیات

ــادا )GAC( و  ــی کان ــور جهان ــون ام ــازمان هایی همچ س

صنــدوق کــودکان ملــل متحــد )یونیســف( تدویــن شــده 

ــن  ــی ای ــم اساس ــدا مفاهی ــتار ابت ــن نوش ــت. در ای اس

ــر« و  ــه تغیی ــه«، »نظری ــف »نتیج ــامل تعاری ــرد ش رویک

»چرخــه برنامــه« مــورد بررســی قــرار می گیــرد. ســپس 

ــی«  ــدل منطق ــی »م ــرای RBM یعن ــی اج ــزار اصل دو اب

ــل  ــل تحلی ــه تفصی ــرد« ب ــنجش عملک ــوب س و »چارچ

ماننــد  اصولــی  یکپارچه ســازی  بــر  می شــوند.تأکید 

برابــری جنســیتی و مشــارکت مؤثــر ذی نفعــان در تمــام 

ــه اســت.  مراحــل، از دیگــر محورهــای اصلــی ایــن مقال

 RBM ــرای ــی اج ــای عمل ــی، چالش ه ــش پایان در بخ

ــه  ــا ارائ ــر آنه ــه ب ــرای غلب ــنهادی ب ــای پیش و راهکاره

ــه  ــد ک ــان می ده ــه نش ــن مطالع ــای ای ــود. یافته ه می ش

RBM بــا ایجــاد ارتبــاط منطقــی بیــن منابــع، فعالیت هــا 

ــای  ــاز ارتق ــا زمینه س ــه تنه ــی، ن ــتاوردهای نهای و دس

ــه  ــود، بلک ــازمانی می ش ــری س ــئولیت پذیری و یادگی مس

ــی  ــرایط زندگ ــدار در ش ــادار و پای ــرات معن ــق تغیی تحق

گروه هــای هــدف را ممکــن می ســازد.

مـدل  نتیجه محـور،  مدیریـت  کلیـدی:  واژه هـای   
منطقـی، چارچوب سـنجش عملکـرد، نظریـه تغییر، چرخه 

اثربخشـی. ارزیابی  برنامـه، 



مه
 نا

صل
ف

نه
تا

م
هگ

ه 
سع

تو
ش 

وی
پ

110111 فصل نامه
پویش توسعه هگمتانه

پارادایـم  در  مقدمـه: ضـرورت تحـول   .1 
مدیریتـی

ــای عرصــه توســعه  ــده و پوی     در فضــای پیچی
بین المللــی و اجتماعــی، تمرکــز صــرف بــر انجام 
ــده  ــا، تضمین کنن ــل خروجی ه ــا و تحوی فعالیت ه
ایجــاد تأثیــرات مطلــوب و پایــدار نیســت. 
تجربــه دهه هــای گذشــته نشــان داده اســت کــه 
بســیاری از پروژه هــای توســعه ای علی رغــم 
ــه، نتوانســته اند  تخصیــص منابــع قابــل توج
ــردم  ــی م ــرایط زندگ ــی در ش ــر محسوس تغیی
هــدف ایجــاد نماینــد. ایــن شــکاف فزاینــده بین 
ــکل گیری  ــاز ش ــر« زمینه س ــرد« و »تأثی »عملک
و گســترش پارادایــم مدیریــت نتیجه محــور 
ــت. ــده اس )Results-Based Management( ش

ــتراتژیک  ــرد اس ــک رویک ــع ی     RBM در واق
از  را  توجــه  کانــون  کــه  اســت  مدیریتــی 
ــه  ــی ک ــه »تفاوت ــم« ب ــام می دهی ــه انج »آنچ
ایجــاد می کنیــم« معطــوف می ســازد. ایــن 
منطقــی،  پیونــدی  ایجــاد  پــی  در  رویکــرد 
ــا،  ــان نهاده ه ــواهد می ــر ش ــی ب ــفاف و مبتن ش
فرآیندهــا و نتایــج نهایــی اســت. خاســتگاه 
تاش هــای  در  می تــوان  را  نگــرش  ایــن 
ســازمان های بین المللــی، دولت هــای ملــی و 
نهادهــای حامــی توســعه بــرای افزایــش ســطح 
مبتنــی  تصمیم گیــری  بهبــود  پاســخگویی، 
بــر شــواهد و تضمیــن کارایــی کمک هــای 
توســعه ای جســتجو کــرد. مقالــه حاضــر بــا اتــکا 
ــع  ــط مراج ــده توس ــای تدوین ش ــه چارچوب ه ب
 )GAC( ــادا ــی کان ــور جهان ــد ام ــری مانن معتب
و یونیســف، بــه بررســی نظام منــد اصــول، 

 RBM ــی ــات عملیات ــا و ماحظ ــل، ابزاره مراح
می پــردازد.

 2. مبانی مفهومی مدیریت نتیجه محور

   2.1. تعریف هسته ای: درک مفهوم »نتیجه«

نتیجه محــور،  مدیریــت  رویکــرد  قلــب  در    
مفهــوم »نتیجــه« قــرار دارد. بــر اســاس تعریــف 
ــه  ــوزه، نتیج ــن ح ــات ای ــده در ادبی پذیرفته ش
بــه تغییــر قابــل توصیــف یــا اندازه گیــری در یک 
وضعیــت یــا شــرایط خــاص اطــاق می شــود که 
از یــک رابطــه علـّـی مشــخص ناشــی می گــردد. 
ــی رخ  ــطوح مختلف ــد در س ــر می توان ــن تغیی ای
دهــد: از افزایــش آگاهــی و دانــش افــراد )نتیجــه 
فــوری( تــا تغییــر در رفتارهــا و عملکــرد نهادهــا 
ــاه و  ــود در رف ــت بهب ــی( و در نهای ــه میان )نتیج
شــرایط زندگــی جامعــه هــدف )نتیجــه نهایــی(.

ــل  ــز قائ ــرد، تمای ــن رویک ــدی در ای ــه کلی    نکت
ــا خدمــت  ــان »خروجــی« )محصــول ی شــدن می
آن  از  ناشــی  )تغییــر  »نتیجــه«  و  تحویلــی( 
ــن  ــدن ای ــن تر ش ــرای روش ــت. ب ــی( اس خروج
ــرد:  ــه ک ــال توج ــن مث ــه ای ــوان ب ــز می ت تمای
برگــزاری یــک کارگاه آموزشــی یــک »خروجــی« 
محســوب می شــود، در حالــی کــه افزایــش 
ــور در  ــر حض ــرکت کنندگان در اث ــای ش مهارت ه
ــد. ــه شــمار می آی ــک »نتیجــه« ب ــن کارگاه، ی ای

 2.2. فلسفه وجودی RBM: گذار از 
فعالیت محوری به نتیجه محوری

   مدیریــت نتیجه محــور در تقابــل بــا رویکردهای 
ــت. در  ــه اس ــکل گرفت ــور ش ــنتی فعالیت مح س

پارادایــم ســنتی، موفقیــت یــک برنامــه یــا پروژه 
ــزان انجــام فعالیت هــای  ــر اســاس می ــاً ب عمدت
برنامه ریزی شــده )ماننــد تعــداد کارگاه هــای 
ــا  ــده ی ــه ش ــای تهی ــده، گزارش ه ــزار ش برگ
ســازه های احــداث شــده( مــورد ســنجش قــرار 
می گیــرد؛ امــا RBM پرســش بنیادی تــری را 
مطــرح می ســازد: »آیــا ایــن فعالیت هــا در 
ــردم  ــی م ــودی در زندگ ــه بهب ــر ب ــت منج نهای

شــده اند؟«
   بــر ایــن اســاس، RBM رویکــردی اســت کــه 

ــد ــر می باش ــای زی دارای ویژگی ه
ــا در  ــزی ب ــور: برنامه ری ــر و هدف مح  - آینده نگ
ــوب(  ــر مطل نظــر گرفتــن »هــدف نهایــی« )تغیی

ــود. ــاز می ش آغ
ــط  ــون رواب ــر درک و آزم ــی: ب ــی و منطق   - علّ
ــد  ــج تأکی ــات و نتای ــن اقدام ــی بی ــت و معلول عل

ــی ورزد. م
  - چرخــه ای و تطبیقــی: مبتنــی بــر چرخــه 
ــری  ــزی، اجــرا، نظــارت، یادگی مســتمر برنامه ری

ــت. ــری اس و بازنگ
  - مشــارکتی: ذی نفعــان کلیــدی در فرآینــد 
شناســایی نتایــج مطلــوب و نظــارت بــر تحقــق 

ــد. ــال دارن ــارکت فع ــا مش آنه
تصمیم گیری هــای  شــواهد:  بــر  مبتنــی   -   
مدیریتــی بــر اســاس داده هــا و اطاعــات معتبــر 
جمع آوری شــده از فرآینــد نظــارت و ارزیابــی 

صــورت می پذیــرد.

 2.3. چرخه برنامه در مدیریت نتیجه محور

ــی  ــد خط ــک فرآین ــور ی ــت نتیجه مح    مدیری

ســاده نیســت، بلکــه یــک چرخــه پویــا و 
ــل  ــی مراح ــر تمام ــه ب ــت ک ــونده اس تکرارش
ــروژه حاکــم می باشــد.  ــا پ ــه ی عمــر یــک برنام
ــه هــم  ایــن چرخــه معمــولاً شــامل پنــج فــاز ب

ــت: ــر اس ــته زی پیوس

ــق و  ــت: درک عمی ــل وضعی ــواهد و تحلی    1. ش
ــل  ــر، عل ــورد نظ ــئله م ــار، مس ــه از بافت همه جانب
ریشــه ای، ذی نفعــان مرتبــط و فرصت هــای 

ــود. موج

ــه  ــن نظری ــتراتژیک: تدوی ــزی اس    2. برنامه ری
ــی  ــار، طراح ــورد انتظ ــج م ــن نتای ــر، تعیی تغیی

لازم. فعالیت هــای  و  اســتراتژی ها 

  3. اجــرا و عملیاتی ســازی: انجــام فعالیت هــای 
برنامه ریــزی شــده و بســیج منابــع مــورد نیــاز.

ــم  ــردآوری منظ ــی: گ ــارت و گزارش ده   4. نظ
ــرفت،  ــنجش پیش ــرای س ــات ب ــا و اطاع داده ه
گزارش هــای  ارائــه  و  ریســک ها  مدیریــت 

ــب. مناس

ــتماتیک  ــل سیس ــری: تحلی ــی و یادگی   5. ارزیاب
ــه  ــتیابی ب ــزان دس ــاره می ــاوت درب ــرای قض ب
نتایــج، کارایــی، اثربخشــی و پایــداری اقدامــات.

ــری و  ــوم »بازنگ ــه، مفه ــن چرخ ــز ای در مرک
تطبیــق« قــرار دارد. اطاعــات و دانــش حاصــل 
ــه صــورت  ــی، ب از فرآیندهــای نظــارت و ارزیاب

بــه  مســتمراً  مؤثــر،  بازخــورد  حلقه هــای 
بازتعریــف اســتراتژی ها، فعالیت هــا و حتــی 

ــود. ــر می ش ــار منج ــورد انتظ ــج م نتای
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 3. مدل منطقی: ترسیم نقشه راه تغییر

    مــدل منطقــی )Logical Model( کــه بــا عنــوان 
ــز شــناخته می شــود، یــک  چارچــوب منطقــی نی
ــته  ــه هس ــت ک ــی اس ــری و تحلیل ــزار تصوی اب
مدیریــت  رویکــرد  در  برنامه ریــزی  مرکــزی 
ــدل،  ــن م ــد. ای ــکیل می ده ــور را تش نتیجه مح
ــا،  ــع، فعالیت ه ــن مناب ــی بی ــی فرض ــط علّ رواب
ــره  ــک زنجی ــب ی ــج را در قال ــا و نتای خروجی ه
واقــع  در  و  می کشــد  تصویــر  بــه  منطقــی 
ــد. ــت می بخش ــروژه را عینی ــر« پ ــه تغیی »نظری

  3.1. ساختار و سطوح مدل منطقی

  یــک مــدل منطقــی اســتاندارد معمــولاً شــامل 
ــالا  ــه ب ــن ب ــب از پایی ــه ترتی ــر ب ــطوح زی س

می باشــد:
  - ورودی هــا )Inputs(: شــامل منابــع مالــی، 
ــرای  ــه ب ــت ک ــی اس ــادی و اطاعات ــانی، م انس
ــوند. ــیج می ش ــروژه بس ــز پ ــرای موفقیت آمی اج

ــای  ــات و کاره ــا )Activities(: اقدام   - فعالیت ه
ــای  ــری از ورودی ه ــا بهره گی ــه ب ــخصی ک مش

ــد. ــام می پذیرن ــود انج موج

ــات  ــا )Outputs(: محصــولات، خدم   - خروجی ه
ــه در  ــی ک ــتقیم و ملموس ــتاوردهای مس ــا دس ی
ــوند. ــل می ش ــا حاص ــام فعالیت ه ــه انج نتیج

تغییــرات   :)Outcomes( پیامدها/نتایــج   -
ایجادشــده در وضعیــت ذی نفعــان کــه مســتقیماً 
ــن  ــتند. ای ــط هس ــروژه مرتب ــای پ ــه خروجی ه ب
ســطح خــود بــه ســه بخــش تقســیم می گــردد:

 :)Immediate Outcomes( فــوری  نتایــج   -  
دانــش،  آگاهــی،  در  کوتاه مــدت  تغییــرات 

مهــارت یــا دسترســی ذی نفعــان.

 :)Intermediate Outcomes( نتایــج میانــی -  
تغییــرات میان مــدت در رفتــار، عملکــرد یــا 

مربوطــه. سیاســت های 

  - نتایج نهایــی )Ultimate Outcomes(: تغییرات 
بلندمــدت و پایــدار در شــرایط، وضعیــت یــا رفاه 

ــه هدف. جامع

گســترده تر  تغییــرات   :)Impact( تأثیــر   -   
و درازمدت تــری کــه پــروژه در کنــار ســایر 
ــد  ــک می کن ــا کم ــه آنه ــذار ب ــل تأثیرگ عوام
ــه  ــادل نتیج ــوارد مع ــی م ــطح در برخ ــن س )ای

نهایــی در نظــر گرفتــه می شــود(.

  3.2. تدویــن گزاره هــای معتبــر بــرای نتایــج و 
خروجی هــا

ــا  ــی ت ــدل منطق ــک م ــدی ی ــت و کارآم   کیفی
ــای  ــت گزاره ه ــت و صح ــه دق ــادی ب ــد زی ح
بســتگی  ســطح  هــر  بــرای  نوشته شــده 
دارد. یــک گــزاره نتیجــه خــوب بایــد دارای 

باشــد: زیــر  ویژگی هــای 

 - جهـت تغییـر مشـخص: بـا فعـل یـا صفـت 
»افزایش یافتـه«،  ماننـد  گذشـته نمایی 
»کاهش یافتـه«، »بهبودیافتـه« یـا »تقویت شـده« 

شـود. آغـاز 

  - مشــخص و عینــی: بــه وضــوح بیــان کنــد کــه 
ــن  ــانی ای ــه کس ــد، چ ــر می کن ــزی تغیی ــه چی چ
تغییــر را تجربــه می کننــد و در کجــا ایــن تغییــر 

رخ می دهــد.

  - واقع بینانــه: در محــدوده نفــوذ، زمــان و 
ــد. ــتیابی باش ــل دس ــروژه قاب ــع پ مناب

   - ســاده و تک ایــده ای: از بــه کار بــردن حــروف 
ربطــی ماننــد »و« کــه نشــان دهنده چندیــن 

نتیجــه در یــک گــزاره اســت، پرهیــز نمایــد.

  - فاقــد پیوندهــای علـّـی درون جملــه: از کلماتــی 
ماننــد »از طریــق«، »منجــر بــه« یــا »بــه منظــور« 
کــه رابطــه بیــن ســطوح مختلــف را داخــل خــود 

گــزاره توصیــف می کننــد، اســتفاده ننمایــد.
 نمونــه گــزاره نتیجــه )میانــی(:  »افزایــش 
از  قبــل  ماهرانــه  مراقبت هــای  از  اســتفاده 
مناطــق  در  بــاردار  زنــان  توســط  زایمــان 

».X اســتان  روســتایی 
ــد دارای  ــز بای ــب نی ــی مناس ــزاره خروج ــک گ ی

ــد: ــات باش ــن خصوصی ای

ــی:   ــت تحویل ــا خدم ــول ی ــف محص   -  توصی
ــر  ــر تغیی ــه ب ــد، ن ــز باش ــی متمرک ــر خروج ب

ایجادشــده.

 -  قالــب مناســب:  بــا موضــوع خروجــی شــروع 
شــده و از فعــل گذشــته اســتفاده کنــد.

دریافت کننــده:   گــروه  مشــخص بودن    -  
ــخص  ــوح مش ــه وض ــی را ب ــدگان خروج گیرن

ــد. نمای

ــی در  ــی:  »کارگاه آموزش ــزاره خروج ــه گ  نمون
ــرای 50  ــارداری ب ــای دوران ب ــه مراقبت ه زمین
ــزار  ــتان X برگ ــنتی در اس ــای س ــر از ماماه نف

ــد.« ش

   3.3. اشتباهات رایج در طراحی مدل منطقی 

ــی  ــی، برخ ــای منطق ــی مدل ه ــد طراح   در فرآین
اشــتباهات بــه کــرات مشــاهده می شــوند کــه از 

ــد: ــدل می کاهن ــذاری م اثرگ

ــدون  ــدل ب ــی م ــرادی:  طراح ــن انف   -  تدوی
مشــارکت فعــال اعضــای تیــم پــروژه و ذی نفعان 

ــدی. کلی

  -  نادیــده گرفتــن تحلیــل مســئله:  عــدم ارتباط 
ــه های  ــق ریش ــل عمی ــا تحلی ــدل ب ــی م منطق

مســئله.

  -  توتولــوژی )هویت گویــی(:  تعریــف نتیجــه به 
گونــه ای کــه صرفــاً تکــرار خروجــی بــا واژگانــی 
ــه  ــوزش ارائ ــف »آم ــد تعری ــد )مانن ــر باش دیگ
ــرکت کنندگان  ــی و »ش ــوان خروج ــه عن ــد« ب ش

آمــوزش دیدنــد« بــه عنــوان نتیجــه فــوری(.

ــری:   ــل اندازه گی ــی و غیرقاب ــای کل   -  گزاره ه
اســتفاده از عباراتــی کلــی ماننــد »ارتقــای 
ــد  ــه فاق ــرایط« ک ــود ش ــا »بهب ــا« ی ظرفیت ه
ــتند. ــخص هس ــری مش ــاخص های اندازه گی ش

  -  وجــود بیــش از حــد نتایــج میانــی:  تعریــف 
نتیجــه میانــی کــه باعــث  تعــداد زیــادی 
پیچیدگــی غیرضــروری و تضعیــف تمرکــز مــدل 

می شــود.

  -  غفلــت از برابــری جنســیتی:  عــدم تلفیــق 
ــا  ــط ب ــاخص های مرتب ــا ش ــا ی ــح پیامده صری

ــدل. ــاختار م ــیتی در س ــری جنس براب
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از  عملکـرد:  سـنجش  چارچـوب   .4
مدیریـت  تـا  اندازه گیـری 

  مــدل منطقــی نشــان می دهــد کــه یــک پــروژه 
ــد.  ــت کن ــمت حرک ــدام س ــه ک ــد دارد ب قص
 Performance( عملکــرد  چارچــوب ســنجش 
می کنــد  تعییــن   )Measurement Framework

ــد  ــه مقص ــا ب ــد آی ــوان فهمی ــه می ت ــه چگون ک
ــم.  ــرار داری ــت ق ــیر درس ــا در مس ــیده ایم ی رس
ــرای  ــی ب ــه عملیات ــک برنام ــع ی PMF در واق

جمــع آوری، تحلیــل و به کارگیــری اطاعــات 
ــت. ــروژه اس ــرفت پ ــه پیش ــوط ب مرب

   4.1. سـاختار یـک چارچـوب سـنجش عملکرد 
استاندارد 

ــنجش  ــوب س ــتاندارد چارچ ــدول اس ــک ج    ی
زیــر  ســتون های  دارای  معمــولاً  عملکــرد 

: شــد می با

  -  نتایــج مــورد انتظــار:  تکــرار نتایــج و 
تعیین شــده در مــدل منطقــی. خروجی هــای 

ــی  ــای کم ــرد:  معیاره ــاخص های عملک    -  ش
یــا کیفــی بــرای اندازه گیــری هــر یــک از نتایــج 

ــا. ــا خروجی ه ی

ــر  ــه(:  ارزش ه ــط پای ــه )خ ــای پای    -  داده ه
ــاز  ــل از آغ ــا قب ــروژه ی ــدای پ ــاخص در ابت ش

ــه. مداخل

ــر  ــار ه ــورد انتظ ــی:  ارزش م ــداف کم   -  اه
مشــخص  زمانــی  مقطع هــای  در  شــاخص 

)ماننــد پایــان ســال اول، پایــان پــروژه(.

ــه داده از  ــا مرجعــی ک ــکان ی ــع داده:  م   -  مناب
ــود. ــتخراج می ش آن اس

و  ابزارهــا  داده:   جمــع آوری  روش هــای    -   
ــردآوری  ــرای گ ــتفاده ب ــورد اس ــای م تکنیک ه
داده هــا )نظرســنجی، مصاحبــه، بررســی اســناد، 

ــاهده(. مش

ــخص  ــدی مش ــع آوری:  زمان بن ــی جم   -  فراوان
بــرای جمــع آوری داده هــا )ماهانــه، فصلــی، 

ــالانه(. س

ــدی  ــا واح ــخص ی ــی:  ش ــئولیت اجرای   -  مس
کــه مســئولیت جمــع آوری یــا تحلیــل داده را بــر 

ــده دارد. عه

عملکــرد  شــاخص های  ویژگی هــای   .4.2    
ــب  مناس

ــوب  ــده چارچ ــب تپن ــرد قل ــاخص های عملک   ش
ســنجش عملکــرد هســتند. یــک شــاخص خــوب 

ــد: ــای SMART باش ــد دارای ویژگی ه بای

  -  مشــخص )Specific(:  دقیقــاً مشــخص کنــد 
ــری شــود. ــد اندازه گی ــزی بای کــه چــه چی

بــه    :)Measurable( اندازه گیــری  قابــل    -   
صــورت کمّــی یــا کیفــی قابــل ســنجش باشــد.

ــا در نظــر  ــل دســتیابی )Achievable(:  ب    -  قاب
ــه و  ــود، واقع بینان ــای موج ــن محدودیت ه گرفت

قابــل دســتیابی باشــد.

  -  مرتبــط )Relevant(:  ارتبــاط مســتقیم و 
معنــاداری بــا نتیجــه یــا خروجــی مربوطــه 

ــد. ــته باش داش

ــرای  ــان )Time-bound(:  ب ــه زم ــدود ب   -  مح
ــده  ــف ش ــخص تعری ــی مش ــازه زمان ــک ب ی

ــد. باش

ــز  ــر ایــن، رعایــت اصــول CREAM نی عــاوه ب
ــود: ــه می ش ــرد توصی ــاخص های عملک ــرای ش ب

ــان  ــی ذی نفع ــرای تمام ــح )Clear(:  ب   -  واض
ــد. ــل درک باش قاب

  -  مرتبــط )Relevant(:  تأکیــد مجــدد بــر 
ــروژه. ــداف پ ــا اه ــادار ب ــاط معن ارتب

  -  اقتصــادی )Economic(:  جمــع آوری داده برای 
آن از نظــر هزینــه مقرون به صرفــه باشــد.

امــکان    :)Monitorable( نظــارت  قابــل    -   
جمــع آوری مســتمر داده بــرای آن وجــود داشــته 

ــد. باش

ــاره  ــرای قضــاوت درب   -  کافــی )Adequate(:  ب
پیشــرفت پــروژه کفایــت کنــد.

 ماحظات کلیدی در انتخاب شاخص ها: 

ــی از  ــت ترکیب ــر اس ــه، بهت ــر نتیج ــرای ه   - ب
شــاخص های کمــی )ماننــد درصــد، تعــداد، 
ــت، درک،  ــطح رضای ــد س ــی )مانن ــرخ( و کیف ن

ــود. ــه ش ــر گرفت ــت( در نظ کیفی

- تفکیــک داده هــا بــر اســاس متغیرهــای مهمــی 
ــی و  ــه جغرافیای ــن، منطق ــیت، س ــد جنس مانن
ســایر ویژگی هــای مرتبــط جمعیــت هــدف، 
ــروری  ــروژه ض ــاوت پ ــرات متف ــرای درک تأثی ب

ــت. اس

و  محــدود  بایــد  شــاخص ها  تعــداد   -  
ــا 3  ــه طــور معمــول 1 ت ــر باشــد )ب مدیریت پذی
ــت(. ــی اس ــر نتیجــه کاف ــرای ه ــاخص ب ش

صرفــاً  خروجــی،  ســطح  شــاخص های   -   
)ماننــد  می ســنجند  را  خروجــی  تحویــل 
ــه  ــی ک ــده(، در حال ــای برگزارش ــداد کارگاه ه تع
ــده  ــر ایجادش ــه، تغیی ــطح نتیج ــاخص های س ش
ــش  ــد افزای ــد درص ــد )مانن ــدازه می گیرن را ان

شــرکت کنندگان(. مهــارت 

   4.3. کاربرد داده ها: از نظارت تا تصمیم گیری 

زمانــی  تنهــا  جمع آوری شــده  داده هــای    
ــل و  ــورد تحلی ــه م ــود ک ــد ب ــمند خواهن ارزش
اســتفاده قــرار گیرنــد. چارچــوب ســنجش 
ــی  ــؤالات مدیریت ــه س ــد ب ــد بتوان ــرد بای عملک

ــد: ــخ ده ــر پاس زی

   - آیــا در مســیر دســتیابی به اهداف تعیین شــده 
قرار داریــم؟ )کاربــرد در گزارش دهی(

  - چــه عواملــی پیشــرفت را تســهیل یــا مانــع 
ــری( ــد یادگی ــرد در فرآین ــوند؟ )کارب می ش

ــا  ــت؟ آی ــح اس ــا صحی ــر م ــه تغیی ــا نظری   - آی
ــج  ــی نتای ــا حت ــا ی ــل فعالیت ه ــه تعدی ــاز ب نی

ــری( ــق و بازنگ ــرد در تطبی ــم؟ )کارب داری

ــه  ــود را ب ــع موج ــم مناب ــه می توانی   - چگون
ــرد در  ــم؟ )کارب ــص دهی ــر تخصی ــور مؤثرت ط

مدیریتــی( تصمیم گیــری 
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در  جنســیتی  برابــری  یکپارچه ســازی   .5    
نتیجه محــور  مدیریــت 

  برابــری جنســیتی و توانمندســازی زنــان و 
دختــران یکــی از اهــداف محــوری در دســتورکار 
ــی رود. در رویکــرد  ــه شــمار م ــدار ب توســعه پای
مدیریــت نتیجه محــور، ایــن اصــل نبایــد صرفــاً 
ــه  ــد، بلک ــل یاب ــی تقلی ــت اضاف ــک فعالی ــه ی ب
ــل و  ــی مراح ــی در تمام ــورت افق ــه ص ــد ب بای

ــود: ــام ش ــا ادغ مؤلفه ه

   -  در تحلیــل وضعیــت:  انجــام تحلیل جنســیتی 
نیازهــا،  نقش هــا،  تفاوت هــای  درک  بــرای 
محدودیت هــا و فرصت هــای زنــان، مــردان، 

ــران. ــران و پس دخت

تعریــف  منطقــی:   مــدل  طراحــی  در    -   
پیامدهــای اختصاصــی مرتبــط بــا برابــری 
ــش  ــد کاه ــف )مانن ــطوح مختل ــیتی در س جنس
نابرابــری دســتمزد، افزایــش مشــارکت زنــان در 

محلــی(. تصمیم گیــری  فرآیندهــای 

ــتفاده  ــرد:  اس ــنجش عملک ــوب س   -  در چارچ
ــد  ــیت )مانن ــه جنس ــاس ب ــاخص های حس از ش
ــان در  ــهم زن ــرد، س ــه م ــتمزد زن ب ــبت دس نس
پســت های مدیریتــی( و الــزام بــه تفکیــک 
ــیت.  ــاس جنس ــر اس ــط ب ــای مرتب ــه داده ه کلی
ــرای  ــی ب ــداف اختصاص ــن اه ــن تعیی همچنی

گروه هــای مختلــف جنســیتی.

  -  در فرآینــد مشــارکت:  اطمینــان از مشــارکت 
معنــادار و مؤثــر زنــان و مــردان در تمامــی 

ــروژه. ــی پ ــارت و ارزیاب ــی، نظ ــل طراح مراح

ــور  ــت نتیجه مح ــرای مدیری ــای اج    6. چالش ه
ــنهادی  و راهکارهای پیش

ــور  ــت نتیجه مح ــرد مدیری ــر رویک ــرای مؤث   اج
ــا موانــع و چالش هــای متعــددی روبــرو اســت  ب
ــد  ــا کلی ــح آنه ــت صحی ــایی و مدیری ــه شناس ک

ــود: ــوب می ش ــت محس موفقی

  1. فرهنــگ ســازمانی فعالیت محور:  در بســیاری 
و  گزارش دهــی  سیســتم های  ســازمان ها،  از 
ارزشــیابی هنــوز بــر اســاس حجــم فعالیت هــای 

ــت.   ــتوار اس ــده اس انجام ش
  -  راهــکار:  اجــرای برنامه هــای آموزشــی 
اصــاح  انســانی،  نیــروی  توانمندســازی  و 
و جلــب  پــاداش،  و  انگیزشــی  سیســتم های 

حمایــت مدیریــت ارشــد ســازمان.

  2. مشــکل در تعییــن نتایــج واقع بینانــه و قابــل 
ــاً  ــای توســعه ای عمدت ــج پروژه ه انتســاب:  نتای
تحــت تأثیــر عوامــل متعــدد خارجــی قــرار دارند 
ــه  ــک مداخل ــه ی ــاً ب ــرات صرف ــاب تغیی و انتس

خــاص دشــوار اســت.  
ــوذ  ــطح »نف ــج در س ــف نتای ــکار:  تعری   -  راه
ــتفاده  ــل«، اس ــرل کام ــای »کنت ــه ج ــر« ب و تأثی
ــرای ســنجش  ــی مناســب ب از روش هــای ارزیاب
گــزارش  در  شــفافیت  و  مشــارکت،  میــزان 

محدودیت هــا و عوامــل خارجــی مؤثــر.

   3. ضعــف سیســتم های نظــارت و ارزیابــی 
ــی،  ــی تخصص ــای فن ــود مهارت ه )M&E(:  کمب
ــی  ــای زمان ــی و محدودیت ه ــی ناکاف ــع مال مناب
ــت.   ــل داده هــای باکیفی ــرای جمــع آوری و تحلی ب

تقویــت  در  ســرمایه گذاری  راهــکار:     -  

ظرفیت هــای نظــارت و ارزیابــی، تخصیــص 
ــی از  ــای نظارت ــرای فعالیت ه ــی ب ــه کاف بودج
ــن  ــای نوی ــری از فناوری ه ــدا، بهره گی ــان ابت هم
ــازی  ــع آوری داده و ساده س ــهیل جم ــرای تس ب

موجــود. سیســتم های 

   4. مشــارکت ناکافــی ذی نفعــان:  طراحــی 
مدل هــای منطقــی بــه صــورت از بــالا بــه 
ــای  ــا و نیازه ــاب دیدگاه ه ــدون بازت ــن و ب پایی

ــی.   ــان محل ــی ذی نفع واقع

ــی  ــع کاف ــان و مناب ــص زم ــکار:  تخصی   -  راه
بــرای اجــرای فرآیندهــای مشــاوره و مشــارکتی 
ــه طراحــی و همچنیــن در طــول  واقعــی در مرحل

ــد نظــارت. فرآین

احســاس  کاغذبــاری:   و  اداری  بــار   .5  
ــای اداری  ــا و فرم ه ــم گزارش ه ــش حج افزای
غیرضــروری در پــی اســتقرار سیســتم مدیریــت 

  . ر نتیجه محــو

ــات  ــردآوری اطاع ــر گ ــز ب ــکار:  تمرک   -  راه
کلیــدی و مــورد نیــاز بــرای تصمیم گیــری، 
و  گزارش دهــی  سیســتم های  یکپارچه ســازی 
پرهیــز از جمــع آوری داده هــای تکــراری و زائــد.

   7. نتیجه گیری 

ــوب  ــک چارچ ــور )RBM( ی ــت نتیجه مح  مدیری
ــیر  ــه مس ــت ک ــد اس ــی توانمن ــری و عمل فک
بــه  درســت«  کارهــای  »انجــام  از  تحــول 
ــت  ــیوه درس ــه ش ــت ب ــای درس ــام کاره »انج
ــوار  ــت« را هم ــج درس ــه نتای ــتیابی ب ــرای دس ب
ــای  ــه ابزاره ــا ارائ ــرد ب ــن رویک ــازد. ای می س

ســاختاریافته ای ماننــد مــدل منطقــی و چارچــوب 
ــای  ــازمان ها و نهاده ــه س ــرد، ب ــنجش عملک س
توســعه ای کمــک می کنــد تــا بــا وضوح بیشــتری 
هدف گــذاری نماینــد، بــا منطــق قوی تــری 
ــا انعطــاف بیشــتری اجــرا  ــد، ب ــزی کنن برنامه ری
نماینــد و بــا مســئولیت پذیری بیشــتری پاســخگو 

ــند. باش

مدیریــت  اجــرای  و  اســتقرار  در  موفقیــت    
ــه یــک  ــه مثاب ــه درک آن ب ــوط ب نتیجه محــور من
فرآینــد یادگیــری جمعــی و تطبیقــی اســت، نــه 
یــک تمریــن اداری ثابت و ایســتا. تلفیــق اصولی 
ماننــد برابــری جنســیتی و مشــارکت فعــال 
ــدان  ــوب را دوچن ــن چارچ ــای ای ــان، غن ذی نفع
می ســازد. در نهایــت، اتخــاذ رویکــرد مدیریــت 
نتیجه محــور مســتلزم تعهــد رهبــری ســازمانی، 
ظرفیت ســازی  در  هدفمنــد  ســرمایه گذاری 
ــت  ــوان از ظرفی ــا بت ــت ت ــداری در اجراس و پای
کامــل آن بــرای ایجــاد تغییــرات مثبــت، پایــدار 
و قابــل اندازه گیــری در راســتای آرمان هــای 

ــرد. ــره ب ــعه ای به توس
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     دوسیه شماره یک:

 چـه کسـی بهـره‌وری را دزدیـد؟ پرونـده‌ یک 
سـازمان دولتـیِ پیگیری‌محـور

صفحه 
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دوسیه شماره یک: چه کسی بهره‌وری رادزدید؟ 
پرونده‌ یک سازمان دولتیِ پیگیری‌محور1

1  پاسخ های خود را مستقیما برای سردبیر ارسال کنید.       
برترین پاسخ ها جایزه می گیرند!  

صفحه »پرونده ویژه«

 ۱8۰ حدود  با  دولتی  سازمان  یک  »الف«  سازمان 
معاونت  پرسنل است که در ساختار خود چند  نفر 
و مدیریت تخصصی دارد. فعالیت سازمان ماهیت 
آن  خروجی‌های  و  دارد  خدمت‌رسانی  و  عملیاتی 
است.  مشاهده  قابل  بیرونی  ذی‌نفعان  توسط 
سازمان  جدید  مدیر  که  است  سال  یک  حدود 
منصوب شده و از نظر ذهنی و انگیزشی، علاقه‌مند 
بردن  بالا  و  بهره‌وری،  افزایش  تحول،  ایجاد  به 
درگیر  حال، سازمان  این  با  است.  عملکرد  کیفیت 
مجموعه‌ای از مشکلات قدیمی و پیچیده است که 

مانع از اجرای مؤثر تغییر شده است.

وضعیت فعلی سازمان

الف( جزیره‌ای بودن و اصطکاک بین معاونت‌ها

ــرو  ــک قلم ــاً ی ــت عم ــت و مدیری ــر معاون     ه
ــدی  ــکاری بین‌واح ــرده و هم ــاد ک ــتقل ایج مس
از  بســیاری  می‌افتــد.  اتفــاق  ســختی  بــه 
ــاد  ــر زی ــا تأخی ــا ب ــدی ی ــن واح ــای بی فعالیت‌ه
انجــام می‌شــود یــا بــه دلیــل اختــاف، نیمــه‌کاره 
ــم  ــای مه ــیاری از کاره ــه، بس ــد. در نتیج می‌مان
ــتمی” و از  ــه “سیس ــای اینک ــه ج ــازمان ب س
ــش  ــه شــکلی پی ــرود، ب ــو ب ــد جل مســیر فرآین
مــی‌رود کــه اگــر کســی بــه جــد پیگیــری کنــد  

کار بــا جلســات متعــدد و زمــان طولانــی انجــام 
ــود کار  ــع ش ــری قط ــر پیگی ــا اگ ــود؛ ام می‌ش

ــد. ــد ش ــام نخواه ــا انج ــده ی ــف ش متوق

ب( کاهش شدید اعتماد و سرمایه اجتماعی 
سازمان

ــای  ــال‌ها فض ــی س ــی ط ــای قبل     مدیریت‌ه
ــاد در  ــه اعتم ــد ک ــه ســمتی برده‌ان ســازمان را ب
ــه  ــش یافت ــدی کاه ــردی و بین‌واح ــطح بین‌ف س
ــا درخواســت‌های  اســت. کارکنــان در مواجهــه ب
ــی  ــده‌اند و برخ ــر ش ــر، محتاط‌ت ــای دیگ واحده
افــراد ترجیــح می‌دهنــد وارد تعامــات بیــن 
ــش  ــیه و تن ــر حاش ــا درگی ــوند ت ــی نش بخش

نشــوند.

ج( سکوت سازمانی 

   یکــی از نشــانه‌های جــدی و پنهــان وضعیــت 
ســازمان ایــن اســت کــه کارکنــان و حتــی برخی 
مدیــران میانــی مشــکلات را می‌داننــد امــا 
بیــان نمی‌کننــد چــون خســته شــده انــد از حــل 
ــا  ــد ام ــود را دارن ــای بهب ــا، ایده‌ه ــدن آن ه نش
ــت  ــردن مخالف ــرح ک ــد، از مط ــرح نمی‌کنن مط
ــد  ــح می‌دهن ــد، ترجی ــز می‌کنن ــی پرهی ــا نگران ی
ــام  ــی انج ــط کار حداقل ــوند” و فق ــر نش “درگی
دهنــد.در ظاهــر، فضــای ســازمان آرام اســت؛ اما 
ــنیدن  ــدون ش ــا ب ــیاری از تصمیم‌ه ــل بس در عم
ــود و  ــه می‌ش ــازمان گرفت ــف س ــای ک واقعیت‌ه

ــد. ــی می‌مان ــطح باق ــر س ــی زی ــائل واقع مس

د( فردگرایی و ضعف عملکرد تیمی

ســال‌های  در  ســازمان  غالــب  فرهنــگ     

ــه در آن  ــرده ک ــت ک ــمتی حرک ــه س ــته ب گذش
افــراد بیشــتر “حفــظ موقعیــت فــردی” را دنبــال 
می‌کننــد، همــکاری بیــن واحــدی بــه عنــوان “کار 
اضافــه” دیــده می‌شــود، کار تیمــی و پروژه‌هــای 
مشــترک کم‌اثــر یــا پرتنــش هســتند، مســئولیت 
در مــرز واحدهــا مبهــم اســت و پــاس کاری زیاد 
ــورت  ــه ص ــه ب ــی ک ــداد کارکنان ــد. تع رخ می‌ده
ــا دقــت و  فــردی و اتوماتیــک وظایــف خــود را ب
کیفیــت بــالا انجــام مــی دهنــد هــم کــم نیســت. 
ــه  ــد ک ــود دارن ــراد وج ــادی از اف ــداد زی ــا تع ام
عمــا هیــچ کاری در سیســتم انجــام نمــی دهنــد 
ــازمان  ــمی در س ــتخدام رس ــل اس ــه دلی ــا ب ام
مانــده انــد و جــذب امریــه و نیروهــای مامــور از 
ســازمان هــای دیگــر بــه انجــام کارهــای آنــان 
ــف  ــدد وظای ــم تع ــت. علیرغ ــرده اس ــک ک کم
ــه ای هــم در  ــراد تــک وظیف ســازمان برخــی اف

ــد. ســازمان وجــود دارن

هـ( محدودیت منابع انسانی و پیرشدن بدنه 
سازمان

   ســازمان امکان اســتخدام رســمی ندارد و مجوز 
ــود.  ــادر نمی‌ش ــز ص ــد نی ــروی جدی ــذب نی ج
میانگیــن ســنی کارکنــان نســبتاً بالاســت و 
ــا  ــرو باعــث شــده بســیاری از نقش‌ه ــود نی کمب
ــدون  ــئولیت‌ها ب ــی مس ــا برخ ــده ی ــدکاره ش چن
ــش  ــا راه افزای ــد. تنه ــخص بمان ــب مش صاح
ظرفیــت انســانی  جــذب نیــرو بــه شــکل مامور / 

ــت. ــر اس ــازمان‌های دیگ ــان از س مهم

و( چالش‌های پرداخت و انگیزش 

    در ســازمان، پرداخت‌هــا عمدتــاً ثابــت اســت 

ــد  ــان معتقدن ــی از کارکن ــل توجه ــش قاب و بخ
ــن  ــالا و پایی ــرد ب ــن عملک ــاداری بی ــاوت معن تف
وجــود نــدارد، انگیزه مالــی بهبود عملکــرد ضعیف 
ــی  ــه معن ــط ب ــی فق ــتر گاه ــاش بیش ــت، ت اس
“کار بیشــتر بــدون دیــده شــدن” اســت، بــا ایــن 
حــال، از آنجــا کــه ســازمان دولتــی اســت، امکان 
ــی  ــای تهاجم ــریع مدل‌ه ــتقیم و س ــرای مس اج
ــای  ــرد محدودیت‌ه ــر عملک ــی ب ــت مبتن پرداخ
قانونــی و اجرایــی دارد. همیــن موضــوع مدیریــت 
ســازمان را در طراحــی انگیــزش دچــار پیچیدگی 

کرده اســت.

ز( آموزش ناکافی و شکاف مهارتی

   بخـش قابـل توجهـی از کارکنـان مهارت‌هـای 
بـه‌روز در حوزه‌هایـی مثـل کار تیمـی و همـکاری 
بین‌واحـدی، مدیریـت پـروژه و پیگیـری فرآینـد، 
تصمیم‌سـازی مبتنی بـر داده، مهارت‌هـای گفتگو، 
تحلیـل و حتـی مهارت‌هـای ارتباطـی در محیـط 
کاری را بـه صـورت نظام‌منـد دریافـت نکرده‌انـد 
یـا آموزش‌ها بـه تغییر رفتـار واقعی تبدیل نشـده 
اسـت. بعضـی کارکنـان حتـی بـا گذرانـدن دوره 
هـای مهـارت هـای یارانه قـادر بـه کاربـا برنامه 
هـای آفیـس در سیسـتم خـود نیسـتند و وظایـف 
اینچنینـی خـود را به سـایر همـکاران ارجـاع می 

. هند د

ح( فرصت پنهان: استفاده از هوش 
مصنوعی برای افزایش ظرفیت اجرایی

اگـر سـازمان      مدیـر سـازمان معتقـد اسـت 
مصنوعـی  هـوش  ابزارهـای  از  هوشـمندانه 
اسـتفاده کنـد، می‌تواند بخشـی از کمبـود ظرفیت 
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حوزه‌هایـی  در  مثلاً  کنـد؛  جبـران  را  انسـانی 
مثـل  خلاصه‌سـازی مکاتبـات و جلسـات، تولیـد 
مدیریـت  گزارش‌هـا،  و  نامه‌هـا  پیش‌نویـس 
دانـش سـازمانی، پاسـخ بـه سـوالات پرتکـرار 
کارکنـان، کمـک به تحلیـل داده‌هـا و گزارش‌دهی 
مدیریتی، خودکارسـازی فرآیندهای تکرارشـونده. 
اما هنوز مشـخص نیسـت چـه نوع اسـتفاده‌ای از 
هـوش مصنوعی در این سـازمان واقعـاً قابل اجرا، 

امـن، قانونـی و پذیرفتنی اسـت.

مسئله : مدیر سازمان می‌خواهد در یک بازه 
زمانی محدود، سازمان را از حالت پیگیری‌محور 

)وابسته به زور و فشار فردی(، کم‌اعتماد و 
فرسوده، ساکت و محافظه‌کار، کم‌ظرفیت و 

کم‌انگیزه به سمت سازمانی با ویژگی‌های زیر 
حرکت دهد:

 ✅ همکاری بین واحدی قابل اتکا
 ✅ پاسخگویی قابل اندازه‌گیری

 ✅ مدیریت مبتنی بر نتیجه 
✅ استفاده از فناوری/هوش مصنوعی برای 

 کاهش بار اداری
✅ فعال شدن صدای کارکنان )کاهش سکوت 

 سازمانی(
✅ بهبود انگیزش با روش‌های ممکن )حتی در 

محدودیت پرداخت(

ایـن  کنیـد شـما مشـاور  فـرض   : ماموریـت 
سـازمان هسـتید و ۸ هفتـه فرصـت داریـد کـه 
طـرح مداخلـه و بهبـود ارائـه دهیـد. طـرح شـما 
بایـد طـوری باشـد کـه هـم واقع‌گرایانه باشـد و 
هـم بتوانـد اثـر قابـل مشـاهده ایجاد کنـد. طرح 

ارائـه  ایـن محدودیت‌هـا  بـا فـرض  بایـد  شـما 
شـود: سـازمان دولتی و دارای بوروکراسی رسمی 
اسـت، اسـتخدام رسـمی ممکـن نیسـت، منابـع 
مالی توسـعه محدود است، سـازمان ۱8۰ پرسنل 
دارد، تغییـر بایـد کم‌هزینه، قابل اجـرا و قابل دفاع 
باشـد، اعتماد و انگیزش پایین اسـت، مقاومت در 

برابـر تغییـر بالاسـت. مدیـر همراه اسـت.

سوالات کلیدی:

1-این سازمان در چه مرحله‌ای از بلوغ/سقوط 
سازمانی ارزیابی می‌شود؟

2-مهم‌ترین “سیستم‌های ناکارآمد” این سازمان 
چیست؟ )فرهنگ، فرآیند، ساختار، انگیزش، 

رهبری، مهارت(

3-چه سازوکارهایی پیشنهاد می‌دهید تا کارها 
بدون دخالت مستقیم مدیر جلو برود؟

4-اگر مدیر یک ماه در سازمان حضور نداشته 
باشد، چه سازو کاری باعث می شود سازمان از 

حرکت و فعالیت باز نایستد؟

5-شاخص کلیدی شما برای موفقیت این تحول 
 چیست؟

6-چگونه پیشرفت را در ۸ هفته اول می‌سنجید؟

7-چگونه در ۶ ماه بعدی می‌سنجید؟
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عقــل و اســتقال را به عنــوان پایه هــای تفکــر انتقــادی 

ــه  ــدام چگون ــه هرک ــد ک ــح می ده ــد و توضی ــی می کن معرف

ــک  ــئله کم ــل مس ــری و ح ــود تصمیم گی ــه بهب ــد ب می توانن

ــر  ــد تفک ــه رش ــه  اولی ــار مرحل ــاب چه ــه، کت ــد. در ادام کنن

ــب،  ــر چالش طل ــر، متفک ــد: نامتفک ــرح می ده ــادی را ش انتق

متفکــر مبتــدی و متفکــر کارآمــوز. هــر مرحلــه بــا ویژگی هــا، 

چالش هــا و راهکارهــای خــاص خــود همــراه اســت و خواننــده 

ــتمر، از  ــن مس ــی و تمری ــا خودآگاه ــا ب ــد ت ــویق می کن را تش

ــد.  ــت کن ــه حرک ــر ماهران ــوی تفک ــه س ــری ب ــه نامتفک مرحل

نویســندگان تأکیــد دارنــد کــه پــرورش تفکــر انتقــادی یــک 

فراینــد تدریجــی و نیازمنــد پشــتکار اســت و بــا تمرین هــای 

ــی  ــرات محیط ــل تأثی ــا و تحلی ــری در باوره ــه، بازنگ روزان

ــت. ــت یاف ــری دس ــوغ فک ــتقال و بل ــه اس ــوان ب می ت

چرا باید کتاب تفکر انتقادی را بخوانیم؟

     ایــن کتــاب بــا تمرکــز بــر آمــوزش مهارت هــای بنیادیــن 

تفکــر انتقــادی، بــه خواننــده کمــک می کنــد تــا عــادات ذهنــی 

ــادی«   ــر انتق ــاب »تفک ــد. کت ــاح کن ــایی و اص ــود را شناس خ

ابزارهایــی ارائــه می دهــد کــه بــرای تحلیــل مســائل پیچیــده، 

ــره  ــای روزم ــا چالش ه ــه ب ــه و مواجه ــری آگاهان تصمیم گی

ــه درک  ــوان ب ــر، می ت ــن اث ــه ای ــا مطالع ــتند. ب ــروری هس ض

عمیق تــری از نقــش باورهــا، تعصبــات و محیــط اجتماعــی در 

ــرورش  ــرای پ ــی ب ــید و راه های ــه ها رس ــکل گیری اندیش ش

اســتقال و انصــاف فکــری پیــدا کــرد. همچنیــن تمرین هــا و 

ــا را  ــری آموخته ه ــکان به کارگی ــاب، ام ــی کت ــای عمل راهبرده

در زندگــی واقعــی فراهــم می ســازند و مســیر رشــد فــردی و 

ــد. ــر می کنن ــه ای را هموارت حرف

خواندن این کتاب را به چه کسانی پیشنهاد می کنیم؟

    مطالعــه ایــن کتــاب بــرای پژوهشــگران و هــر فــردی کــه 

ــل  ــری و ح ــری، تصمیم گی ــای فک ــود مهارت ه ــال بهب به دنب

معرفی کتاب:

کتاب تفکر انتقادی

)تدابیری برای آگاهانه زیستن و خوب آموختن(

Critical Thinking: Tools for Taking Charge of Your Pro-
fessional and Personal Life

نوشته »ریچارد پل« و »لیندا الدر« با ترجمه »اکبر سلطانی« و 
»مریم آقازاده« 

 سال انتشار: 1397  

چاپ هفتم: سال 1402  انتشارات: اختران  

درباره کتاب 

    کتــاب »تفکــر انتقــادی« اثــری آموزشــی اســت کــه 

به عنــوان بخشــی از مجموعه»تفکــر نقــاد« جایــگاه ویــژه ای در 

حــوزه آمــوزش مهارت هــای فکــری دارد. کتــاب بــه بررســی 

ــرورش  ــرای پ ــه ب ــردازد ک ــی می پ ــا و نگرش های مهارت ه

تفکــر انتقــادی و نقادانــه ضــروری هســتند و در قالــب مجموعه 

ــاب،  ــی کت ــوع اصل ــت. موض ــده اس ــه ش ــاد« ارائ ــر نق »تفک

ــه در  ــه و تحلیل گران ــیدن آگاهان ــای اندیش ــوزش روش ه آم

زندگــی روزمــره و محیط هــای آموزشــی اســت. نویســندگان، 

مســئله اســت مناســب خواهــد بــود. همچنیــن بــرای کســانی 

کــه دغدغــه رشــد فــردی، خودآگاهــی و مســئولیت پذیری در 

ــی ارزشــمند باشــد. ــد راهنمای ــد می توان اندیشــه را دارن

ــاختارمند  ــردی س ــا رویک ــدر«، ب ــدا ال ــل« و »لین ــارد پ »ریچ

ــادی  ــر انتق ــرورش تفک ــی پ ــتی و چگونگ ــی چیس ــه بررس ب

ــوس،  ــای ملم ــی روشــن و مثال ه ــا زبان ــاب ب ــد. کت پرداخته ان

ــک  ــاً ی ــیدن صرف ــه اندیش ــد ک ــان می ده ــب نش ــه مخاط ب

ــی  ــن، خودآگاه ــد تمری ــت و نیازمن ــودی نیس ــد خودبه خ فراین

ــه ای  ــه گون ــاب ب ــاختار کت ــت. س ــداوم اس ــری م و بازنگ

ــم  ــا مفاهی ــه ب ــده را مرحله به مرحل ــه خوانن ــده ک ــی ش طراح

ــود  ــرای بهب ــی ب ــای عمل ــی و راهکاره ــع ذهن ــن، موان بنیادی

ــردی  ــر ف ــرای ه ــر ب ــن اث ــد. ای ــنا می کن ــر آش ــت تفک کیفی

کــه دغدغــه رشــد فــردی و تصمیم گیــری آگاهانــه دارد 

قابل اســتفاده اســت. »ریچــارد پــل« و »لینــدا الــدر« در کتــاب 

»تفکــر انتقــادی« بــا تمرکــز بــر اهمیــت پرسشــگری، تحلیــل 

و ارزیابــی باورهــا و عــادات ذهنــی، تــاش می کننــد خواننــده 

ــه  ــئولیت پذیری در اندیش ــری و مس ــتقال فک ــوی اس را به س

ــد. ســوق دهن

خاصه کتاب تفکر انتقادی

     کتــاب »تفکــر انتقــادی« بــا ایــن پرســش آغــاز می شــود 

کــه آیــا همــه مــاٌ واقعــاً بلدیــم فکــر کنیــم یــا تنهــا تصــور 

ــن  ــدر« ذه ــدا ال ــل« و »لین ــارد پ ــم. »ریچ ــه بلدی ــم ک می کنی

ــدون  ــر ب ــه اگ ــد ک ــبیه می کنن ــینی تش ــه ماش ــان را ب انس

ــادات،  ــیر ع ــی اس ــود، به راحت ــا ش ــن ره ــوزش و تمری آم

تعصبــات و باورهــای نادرســت می شــود. پیــام اصلــی 

ــور  ــرد به ط ــر ف ــی ه ــت زندگ ــه کیفی ــت ک ــن اس ــاب ای کت

مســتقیم بــه کیفیــت تفکــر او وابســته اســت و بــرای بهبــود 

ــن  ــت و تمری ــادی را آموخ ــر انتق ــای تفک ــد مهارت ه آن بای

کــرد. در بخش هــای ابتدایــی، کتــاب بــه تفــاوت میــان تفکــر 

ــه  ــد ک ــان می ده ــردازد و نش ــف می پ ــوی و ضعی ــادی ق انتق

متفکــران قــوی نه تنهــا مهارت هــای اســتدلالی دارنــد، بلکــه 

منصــف، صــادق و مســتقل اند. ســپس فضایــل فکــری ماننــد 

تواضــع، شــهامت، همدلــی، صداقــت، پشــتکار، اطمینــان بــه 
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پویش توسعه هگمتانه
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