
 

 
 

 
 

 
  

 

 های دولتی ایرانوری سازمانطراحی مدل بهره

 
 1اسداله کریمی شهابی

 2*غلامرضا معمارزادهدکتر 
 3سیدمهدی الوانیدکتر 

 4محمود مدیریدکتر 

  
 چکيده

تا ر این راساست. د ایران دولتیهای سازمانوری بهره، طراحی مدل حاضر تحقیقهدف اصلی 
ری ور بهرهؤثر به تحقیق، مدل مفهومی تحقیق، براساس عوامل مو پیشینپس از مطالعه مبانی نظری 

ری وبهره ع اصلیایران، در سه دسته محیطی، سازمانی و فردی، و همچنین، موان دولتیهای سازمان
زان تأثیر هردسته از بندی میسؤال برای رتبه17ای با ایران، طراحی شد. پرسشنامه دولتیهای سازمان

بندی ؤال برای رتبهس 19ای با های مذکور، و پرسشنامهوری سازمانآنها بر بهرههای عوامل و مؤلفه
از ها نامهشسدر تنظیم پر ها تدوین گردید.مؤلفه میزان تأثیر هریک از موانع بر روی هردسته از عوامل و

عتبار ا ت سنجشجهاخ آزمون آلفای کرونب تعدادی از خبرگان دانشگاهی و سازمانی، استفاده شد.نظرات 
دست آمده . نتایج بهنفر توزیع شد 50ها به نمونه آماری متشکل از پرسشنامه. به کار رفتپرسشنامه 

« یطیعوامل مح»های دولتی ایران، از بین عوامل اصلی، وری سازمانداد که در مدل بهره نشان
ز زیر اکه « اریکوجدان »باشد. همچنین، تأثیرپذیرترین عامل می« عوامل فردی»تأثیرگذارترین و 

، «ی وضعیت موجودبرا حاکم هایاولویت»نهایت،  باشد اولویت اول را کسب کرد. درمی« فردی»عوامل
 های مذکور شناخته شد.وری سازمانبه عنوان مانع اصلی بهره
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 های دولتی سازمانوری، های بهره، مدلوریبهره واژه های كليدی:

 مقدمه

ۀ آن های توسعیکی از مهمترین مؤلفه، ر کشوردولتی ههای سازمانوری بهره
های مهمی مانند استفادۀ بهینه از منابع ملی، شود. همچنین، رسالتمیمحسوب  کشور

پذیری در مقابل شهروندان و رقابت جهانی، ضرورت و اهمیت پاسخگویی و مسؤولیت
د. بنابراین دهرا افزایش می های دولتی ایرانوری سازمانتوجه به طراحی مدل بهره

ساختارهای کارآمد  های دولتی جهت تحقق این اهداف، بایستی دارای الگوها وسازمان
دهد که تفاوت بسیاری در اجزای وری نشان میهای بهرهبررسی مدل باشند. مطالعه و

ها وجود دارد، به عنوان مثال در کشورهای آسیایی مانند اصلی تشکیل دهندۀ این مدل
 گروهی است وهای حفظ روابط بلندمدت و کارنگ( تأکید بر روی ارزشژاپن )جایزه دمی

 باشدخلق ارزش می کشورهای آمریکایی )جایزه مالکوم بالدریچ( تأکید بر نتایج ودر
 (.2009، 1)تالوار

 و دولتی ر بخشهای اولیه تحولات دپس از پیروزی انقلاب اسلامی در ایران، گام
   ب ر قالسپس با احکامی د قلاب برداشته شد ونظام اداری کشور توسط شورای ان

 ه دلیلنگ، بجهای توسعۀ اول توسط مجلس شورای اسلامی تسریع شد. با ظهور برنامه
به  تقیماً، مساجرایی شرایط خاص امنیتی جامعه، بسیاری از وظایف خدماتی، عمرانی و

ور را به اسی کشروکرب ریزی، سازماندهی، اجرا ونظارت شد. بنابراین،وسیله دولت، برنامه
 ور، ازه مراینکه ب سمت تمرکزگرایی وگسترش سهم بودجه عمومی دولت، پیش برد؛ تا

   در  یک طرف، افزایش حجم وظایف دولت، و از طرف دیگر، عدم توانایی دولت
 عملکرد وریهریزی، سازماندهی و اجرای حجم عظیمی از عملیات باعث شد بهربرنامه

تر یت ضرورر جههسالاری از بد. بنابراین، تحول را در نظام دیوانآن به شدت کاهش یا
 ساخت.  

 این شرایط همزمان با تدوین برنامه چهارم در قالب هفت برنامه تحول، شکل و
  های گذشته پیدا کرد. برای اولین بار متمایزی نسبت به دوره محتوایی متفاوت و

به تصویب  تنظیم و« م اداری کشوربرنامه تحول در نظا»هایی تحت عنوان برنامه
سپس هیأت وزیران رسید. اسناد مربوط به برنامه تحول اداری در  شورای عالی اداری و
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قالب احکام قانون برنامه سوم ودر ادامه قانون برنامه چهارم، وجاهت قانونی هریک از 
تدوین قانون مستندات، زیربنای  ها را بیشتر مورد تأکید قرار داد. این تجارب وبرنامه

 1404انداز ایران در افق خدمات کشوری شد. همزمان با این تحولات تهیه سند چشم
ریزان و مدیران مداران، برنامهشرایط جدیدی را برای حرکت تحولی فرار روی سیاست

برنامه تحول اداری با توجه به قانون مدیریت خدمات کشوری، قانون برنامۀ 10قرار داد. 
های کلی نظام اداری ابلاغی ویژه سیاستبه 44های کلی اصل یاستپنجم توسعه، س

 های اقتصادی وتر از تحول سازمانی را در عرصهمقام معظم رهبری، بنیادی مستحکم
ترین خطوط راهنما برای تحول ها مهممدیریتی ضروری ساخت. اکنون این برنامه

های کلی نظام اداری یاستباشند. همچنین با ابلاغ سهای اجرایی کشور میدستگاه
ها، ای از سیاستکشور فصل جدیدی در حوزه تحول نظام اداری آغاز شد. مجموعه

 گذاران وهای عمومی که نقش هادی برای سیاستراهبردها، اهداف و خط مشی
قوانین حاکم  ها وها، سیاستکند. در کنار همه برنامهگیرندگان نظام اداری ایفا میتصمیم

 مناسب و ، یک رویکردهای دولتیوری سازمانهت تحول و بهبود بهرهدر کشور ج
باشد. که باعث های دولتی میوری سازمانکارگیری مدل بهرهاثربخش با طراحی و به

مندی شهروندان شود. همچنین، اعتماد و رضایتها میبهبود کیفیت خدمات این سازمان
وری در . در طرف دیگر، طراحی مدل بهرهها را افزایش خواهد دادنسبت به این سازمان

ارزیابی جامع سازمانی  ای را جهت تحلیل ویکپارچه بخش دولتی، چارچوب منسجم و
   ترسیم نقشه بهبود  ارایه کرده و به عنوان ابزاری برای شناسایی وضعیت سازمان و

این واقعیت وری سازمانی بر بهره (. مدل2011)تالوار، دارد وری سازمانی کاربردبهره
ها، (. مدل1389تأکید دارد که بقا در رقابت جهانی، مستلزم بهبود عملکرد است، )نجمی،

 ها وکنند تا پیشرفتها ایجاد میمعیارهای ارزیابی و خطوط راهنمایی برای سازمان
 (. 1،1990)کیوی عملکرد خود را بهبود دهند

وری به شویم که بهرهجه میی متودولت هایسازمانوری بهره در مفاهیممروری با 
عنوان یک دیدگاه فکری، به مفهوم هوشمندانه کارکردن وطرز تفکری برای تداوم 

وری بر خلاف تصور بسیاری صرفاً یک (. بهره2،1990بهبود می باشد )اسمیت پیشرفت و

                                                           
1. Quivy 
2. Smith 
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وری در عمق معنای خویش نگرشی برای عقلائی مالی نیست. بهره معیار اقتصادی و
توانند ها میوری به این معنی است که سازمانهاست. با این نگرش بهرهکردن فعالیت

(. هدف 1،1992)پریچارد های خود را هر روز بهتر از پیش به انجام برسانندفعالیت کارها و
های انجام وری، به حداکثر رساندن استفاده بهینه از منابع، کاهش هزینهاز بهبود بهره

کوشش برای افزایش دستمزدهای حقیقی به  افزایش اشتغال،دادن کار، گسترش بازارها، 
 (.1392جای دستمزدهای اسمی، و بهبود معیارهای زندگی است )خاکی،

ده و شستخراج ، مطالب ذیل ادولتی هایسازمانوری درمروری بر ادبیات بهرهبا 
 شود:مدل مفهومی تحقیق، بر مبنای آن طراحی می

 

 ؛1جدول وری،هردازان و صاحب نظران مدیریت و بهرپهای تعدادی از نظریهدیدگاه -

 ؛ 2وری، جدولای از چارچوب مفهومی مدل چند ـ سطحی بهرهخلاصه -
ری وهرهب، جهت تقویت های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبریسیاست

   .(31/01/1389مصوب) هاسازمان
، سازمانی و فردی طی،محی، در سه دسته موانع دولتی هایسازمانوری موانع بهره -

 ؛ 3،  جدول(2004)2از دیدگاه آمونز

 ؛ 4(. جدول2000، 3وری، )لیخلاصه راهبردهای بهبود بهره -
 

                                                           
1. Prichard 
2. Ammons 
3. Lee 
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 وریبهره پردازان مدیریت واز دیدگاه تعدادی از نظریه وریبهره. مفهوم و معيارهای 1جدول

 (1391)كاظمی و دیگران، 
 گرایش مدیریت

 ،سال()نظریه پرداز اصلی
 وریبهرهمعيارهای  مختصر دیدگاهشرح 

 مدیریت علمی

 (1911)تيلور، 

 یزی،رهمطالعه کار وزمان سنجی، اهمیت استانداردها، برنام
 های ،وجود بهترین راکنترل وهماهنگی، سازمان وظیفه

ده تفااس حداکثر کردن تولید، حداقل کردن هزینه، برتری روش،
 بهینه از منابع، تخصصی کردن وظیفه

 مدیریت اصول

 (1925-1916)فایول،

، صولاتکمیل نظریه استقرایی مدیریت مبتنی بر قوانین یا 
 قابل آموزش دانستن مدیریت

 ایتهد تقسیم کار، سرپرستی روشن وانضباط، وحدت فرماندهی و
 نظم وسلسله مراتب، انصاف، ثبات و نوآوری وروح همکاری

 روابط انسانی

 (1933)مایو،

اهمیت  نظریۀ خود قرار دادن انسانها.مرکز تجزیه و تحلیل 
ش در تلا عاطفی، مفهوم روابط اجتماعی عوامل احساسی و

 گروهی، نیاز به تشخیص ومهارت های بین فردی

جه ق توطری از طریق رضایت کارکنان، ایجاد رضایت از وریبهره
 به نیازهای عاطفی وفیزیکی کارکنان

 تعادل داخلی، خارجی، اقدام عملی در رهبری ماهرانه نظام همکاری توجه به سازمان به عنوان یک 1938بارنارد،

 نظریه بوروكراسی

 (1920)وبر،

ن توجه به ساختار، تفکیک مالکیت ومدیریت، تعریف روش
 با کارایی وریبهره، تعریف اهداف

ا ب غلتقسیم کار، شایستگی وتوانایی فنی کارکنان، انطباق ش
ی دسازمستندسازی، استاندارمسائل سازماندهی سلسله مراتبی، 

 فرایندها وفعالیت ها.

 گيری وتصميم

 اطلاعات  مدیریت 

 (1947)سایمون،

بر  بتنیم با توجه به عقلانیت محدود، کارکردگرایی وریبهره
 مصرف معین

ی رایصرفه جویی در منابع از طریق توسعۀ عقلایی اهداف، کا
 پردازش اطلاعات

 گریگور وليکرت)مک

 1961-1967) 

اسب ،تناهمیت نیازهای سازمانی در برابر تقاضاهای سازمانی
 قدرت، مدیریت مشارکتی.

 رضایت کارکنان، انسجام، وفاداری وارتباطات باز.

 مدیریت استراتژیک

 (1962)چاندلر،

ی لایعق تابع استراتژی بودن ساختار، ادغام افقی وعمودی،
 کردن مصرف منابع.

نی، زماکه در قالب رشد سا سازگاری وتناسب استراتژی وساختار
ری پذیری ظاهپذیری وانعطافرقابت، کنترل محیطی وانظباق

 شود.می

 نظریه اقتضایی

 (1967)لورنس ولورش،

 طراحی سازمان مبتنی بر عوامل محیطی، متفاوت بودن،
-بهترین شیوه انجام کار به اقتضای وضعیت وموقعیت

 هایگوناگون بستگی دارد.

ی ترکیب شدن تناسب سازمان خطای تخصصی شدن، خطا
 رهبر اسبومحیط، توانائی انجام کار وتغییر در زمان مناسب، تن

 وسبک رهبری وشرایط.

 اجتماعی )امری  -فنی

 (1951و همکارانش،

ه دیدگا تحلیل مشترک تقاضاهای فنی واجتماعی سازمان و
 سازمان به عنوان سیستم باز

-غنی خلی،فرایندهای دادرجه تناسب فنی واجتماعی، سازگاری متناسب 

 سازی شغل و مشارکت دادن افراد.

 عملگرا

 (1983واترمن، ،)پيترز 

ا، هتها، مهارعملکرد بر مبنای ساختار، استراتژی، سیستم
 های مشترک.ها وارزشسبک

 ت وتمایل به کار، نزدیکی به کار، قدرت صلاحدید، مسؤولی
ا دیک بنز رابطه گرا،کارآفرینی، آماده وفعال بودن، فلسفه ارزش

ای هیژگیوکوچک، دارابودن ، ستادهفعالیت تجاری، ساختار ساده
 انعطاف واستحکام به طور همزمان.

 -عملگرا )روان شناسی

 صنعتی وسازمانی(

 (1992)پریچارد،

کرد کار بر فراگیری بهره وری بر همه ابعاد سازمان و تأثیر آن
 مؤثر

 یت مشتریان.کارایی، اثربخشی ،کیفیت محصولات، رضا

 صاحب نظران ایرانی

 یجادبا به کارگیری مؤثر کارکردهای تطبیقی، ا وریبهره

ات یکپارچگی انسانی وفرهنگ سازمانی با توجه به مقتضی
 محیطی در اثربخشی وامکان تغییرات.

گ فرهنها واهداف چندگانه، توجه به جو ودستیابی به اولویت

ه کان یت خاطر ذی نفعسازمان، بهینه کردن هزینه وزمان، رضا
 یر.کوشند توجه به مقتضیات امکان تغیمی برای کسب اهداف
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 ( 1،2002وری)ویلکاكسای از چارچوب مفهومی مدل چند ـ سطحی بهره.  خلاصه2جدول

 وریارتباط با بهره سطح عملی بعد نظری

 ،شناختی موقعیتی، بعد، میزان حساسیت تشخیصی، تفکری، یادگیری سطح فردی / شخصی تئوری شناختی 
 ساختارهای دانش در حال توسعه

 قشنبرآوردن یا تغییر انتظارات نقش، ارتباطات و  اثر متقابل،  وری مدیریتی بهره تئوری نقش 

 ای ، حساسیت زمینهفرهنگ، سیستم سیاسی، درک تعارضدرک و تحلیل  وری سازمانیبهره سیاسی /تئوری فرهنگی

 ها،بین سازمانی، مدیریت شبکهتحلیل روابط داخلی وری بین سازمانیبهره ها ها /سیستمبعد شبکه

 

 وری فردیبهره
 وریروابط بهره عملی نظری

 ار رفتوتمرکز بر درک،ساخت معنایی، برارتباط بین شناخت 
 ساختارهای دانش و طرح ذهنی

 فرآیند یادگیری فردی
 سبک شناختی

، طح فردی، تجربهبر س
،آموزش پرورش،تحصیلات

 کندمی تمرکز پذیریجامعه

 توانایی به توسعه طرح ذهنی، توان

 ،به انطباق با تغییر ،قدرتتشخیصی
 ارتباط با یادگیری، فراگرفتن روش

 «موقعیتخواندن »هایدیگران مهارت

 

 وری مدیریتیبهره
 وریرابطه با بهره عملی نظری

 تمرکز بر: عملکرد نقش، انتظارات
-سهامداراننتظاراتعلت رفتار ا نقش،

 روی تأثیر بر تثبیت انتظارات مختلف،
 تنظیم نقش ،انتظارات

 کار تمرکز بر سطح مدیریتی، ماهیت
 سطح روابط بین ذینفع کار،، مدیریتی

 اثر هاهمتایان/زیردستان و مافوق
 متقابل )تعامل( 

 برآوردن قدرت درک صحیح انتظارات توان به
 یگرانانتظارات تأثیرگذاری انتظارات د

انتخاب  شخصی –های بین ارتباطات و مهارت
 صحیح

 

 وری سازمانیبهره
 وریرابطه با بهره عملی نظری

 ها فهای قدرت، ائتلاگرایانه، وابستگیسازمانهای کثرت
 فرآیند قدرت، تعارض و علایق مختلف

فرآیند  های فرعیساخت معنی و مدیریت معنی و فرهنگ
 تعامل اجتماعی

 دگیری سازمانیفرهنگ و یا

 : تمرکز بر
 سطح سازمان 

 عنوانسازمان به
 سیستم فرهنگی و سیاسی

 درک ماهیت فرهنگ سازمانی

 سیاست و قدرت درک ماهیت

 هاسازمان درک روابط قدرت درون تعارض قدرت رسمیروابط رسمی و غیر

 

 وریسطوح بين سازمانی بهره
 وریرابطه با بهره عملی نظری

باز  هایهای عمومی، سیستمتئوری سیستم
 مفاهیم ـ مرزهای محیط، بازخور

 تمرکز بر روابط بین و درون سیستم 
 مفهوم سیستم شبکه

 یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده
 مدیریت دانش

 : سطوح بین سازمانی روابطتوجه بر
 هاباز و دیگر سیستم داخلی بین سیستم

 درک اینکه چگونه سیستم به
 بوط است سایرین مر

 توانایی تشخیص مشکلات
 هاچسب مفهومی سیستم

 تفکر 
 یادگیری دانش و مدیریت تغییر

 مدیریت روابط
 مرزها و موانع

 محدودیت های محیطی

                                                           
1. Willcocks  
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 وریبهرهتئوری دولتی استخراج شده از مطالعات و  بخش وریموانع بهره.  3جدول

ی
يط

ح
ع م

وان
م

 

 (2000)1آژبورن وپلاسترایک فقدان فشارهای بازار

 (2000آژبورن وپلاسترایک) گیری عوامل سیاسی مؤثر بر تصمیم

 (2004آمونز ) مداران و مدیران عالیافق دید کوتاه مدت سیاست

 (1973)2ماریس و رین اولویت حاکم  برای وضعیت موجود

 (2004آمونز) جای نتایج)پیامدها(ها  بههتمرکز روی ستاد

 (2001) 3کی توور یک بین طرح ریزی و اجرا(تکه تکه شدن دولت )تفک

 (1983)4(؛کلوین2004آمونز) اطلاعات ناقص عملکرد

ی
مان

از
س

ع 
وان

م
 

 (1996)5اسچیک فقدان پاسخ گویی

 (2000)7(؛ساوس1997(؛گلداسمیت)1993)6گور های مناسب حسابداری ـ هزینهنبود سیستم

 (1983(؛کلوین)2004ز)آمون فقدان سیستم مناسب سنجش/ ارزیابی و عملکرد

 (1989) 10(؛ زولکوس1989)9(؛ گورویت1972) 8هیس اهویهرهای بروکراتیک، شامل تمرکز شدید روی قوانین و گیریسخت

 (1972) 11تنفینس های اضافی مدیریت میانیلایه

 (2001کی توور ) فی نبودن فعالیت های تحقیق و توسعهاک

ی
رد

ع ف
وان

م
 

 (1983)12آمونز و گینگ روزانه کارساعات بر زمان و  کنترل ناکافی مدیران

 (1984) 13الکب آشفتگی ذهنی

 (1997(؛ گلداسمیت )2001) 14(؛ کافمن2004) آمونز کافی نبودن تعهد مدیریت نسبت به بهره وری

 (2004)آمونز وریمبالغه در ارقام و آمار بهره

 (2004آمونز) وریبهرهکنار آمدن با موانع 
 

 ( ,Lee 2000وری).  راهبردهای بهبود بهره4لجدو

 راهبردهای عملکرد در عرصۀ سازمان 
 دولتی در سطح سازمانی –های بخش خصوصیمشارکت

 پایه-های جامعهمشارکت

 کارکنان –های مدیریتمشارکت

 های عملکردسنجش

 بر اساس شهروند/ مشتری

                                                           
1. Osborne & Plastrik 
2.  Marris & Rein 
3.  Kittower  
4.  Kelvin 
5. Schick 

6. Gore  
7. Savas 
8.  Hayes 
9.  Gurwitt 
10. Zolkos 
11. Fainstein 
12. Ammons & King 
13. Balk 
14. Kaufman 
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 تنظیم بودجه بر اساس نتایج در سطح سازمانی

 لکرد سازمان توسط مشاوران خارج از سازمانارزیابی عم
 
 

 

 محور گروهی  -راهبردهای عملکرد

 مدیریت کیفیت جامع

 ایکار تیمی بین اداره

 کار تیمی چند واحدی

 پرداخت برای گروه  بر اساس عملکرد
 دولتی در سطح گروه -های بخش خصوصیمشارکت

 تنظیم بودجه بر اساس نتایج در سطح گروه
 

 محور فردی -لکرد راهبردهای عم
 سازمان توانمندسازی سطوح پایین

 مدیریت بر مبنای هدف

 پرداخت برای فرد  بر اساس عملکرد
 درجه 360باز خورد 

 

 مدل مفهومی تحقيق

 

 مفهومی تحقيقمدل  -(1شکل )

 

 ابزار و روش

تحقیق حاضر از لحاظ هدف از نوع کاربردی و از حیث روش از نوع توصیفی است 
جامعه آماری تحقیق از میان مدیران بخش دولتی به ت پیمایش انجام گرفت. که به صور
آوری داده در این تحقیق، گیری هدفمند و قضاوتی، انتخاب گردید. ابزار جمعروش نمونه

 های دولتیوری سازمانبهره

 

 عوامل فردی

 

 عوامل محيطی

 

 عوامل سازمانی

 

 های دولتیوری سازمانموانع بهره
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ای ال با مقیاس پنج گزینهؤس 17طراحی شده شامل  ۀ اولپرسشنامباشد. پرسشنامه می
( است که میزان متوسط، تأثیر زیاد، تأثیر خیلی زیادکم، تأثیر بدون تأثیر،تأثیرلیکرت )

-سازمانوری بهرههای آنها را در عوامل محیطی، سازمانی و فردی و مؤلفه تاثیرگذاری

یک  سؤال، میزان تأثیر هر 19کند. پرسشنامۀ دوم، در گیری میهای دولتی ایران اندازه
-اینبرای  کند.گیری میدی، اندازهوری را بر عوامل محیطی، سازمانی و فراز موانع بهره

تعدادی از خبرگان دانشگاهی از نظرات باشند در تنظیم آنها  رواییدارای  هاپرسشنامهکه 
های دولتی، استفاده شده است. همچنین، وری سازمانهای بهرهو سازمانی آشنا با مدل

د. مقدار آزمون آلفای از آزمون آلفای کرونباخ استفاده ش ها،برای آزمون اعتبار پرسشنامه
، 89/0محیطی، عوامل و به ترتیب برای  93/0 ۀ اولکرونباخ که برای کل پرسشنام

یید اعتبار ابزار أباشد که حاکی از تمی 83/0فردی  عواملو برای  87/0سازمانی،  عوامل
 95/0 ۀ دومباشد. مقدار آزمون آلفای کرونباخ که برای پرسشنامگیری تحقیق میاندازه

ها به نمونه آماری منتخب از مجلس شورای اسلامی، سازمان ملی پرسشنامه باشد.می
آوری، شرکت ملی پالایش و پخش وری ایران، وزارت علوم تحقیقات و فنبهره

فرآوردهای نفتی ایران، معاونت توسعه مدیریت و سرمایۀ انسانی ریاست جمهوری، 
های حاصل از آوری شد. دادهامه جمعهر پنجاه پرسشن .نفر توزیع گردید 50متشکل از 
برای تعیین میزان تأثیر عوامل،  1(.DEMATELFهای )ها با روشپرسشنامه

(F.ANP)2 های دولتی وری سازمانهای آنها در بهرهبندی عوامل و مؤلفهبرای اولویت
 ایران، بررسی شد. در نهایت، میزان تأثیر هریک از موانع بر روی هردسته از عوامل و

 بندی شد.رتبه 3(F. VIKORهای مذکور، با روش)وری سازمانهای آنها در بهرهمؤلفه
 

 هایافته

 اده ازا استفبآوری شده از نظرهای خبرگان دانشگاهی و سازمانی، های جمعداده
نتخاب اداشتند  مورد تحلیل قرار گرفت و زیر عواملی که اهمیت بیشتر EXCELافزارنرم

 نهایی صلی برای حلزیرعامل اثرگذار به عنوان عوامل با اهمیت و ا 17نهایت،  شدند. در
     وریهکه پاسخ سؤال اول تحقیق است با عنوانِ مدل بهر مدل انتخاب گردید.

 2و نگاره 5های دولتی ایران دارای چه اجزایی است؟ جدولسازمان

                                                           
1.  The Fuzzy DEMATEL Technique 
2.  The Fuzzy Analytic Network Process (F.ANP) 
3.  The Fuzzy VlseKriterijumska Optimizacija I Kompromisno Resenje (F.VIKOR) 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0360835211003895?_alid=1869542027&_rdoc=3&_fmt=high&_origin=search&_docanchor=&_ct=106&_zone=rslt_list_item&md5=030747933479368db72eccfe9a5bb8f8
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 های دولتی ایرانوری سازمان.  اجزای مدل بهره5جدول 

 علایم اختصاری واملزیر ع عوامل

 عوامل فردی

1C  

  11C وجدان کاری
  12C فرهنگ خود کنترلی

  13C امانت داری
  14C صرفه جویی

  15C انضباط اجتماعی

 عوامل سازمانی

2C  

  21C های اسلامیفرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزش
  22C عـــدالت محـوری در جـذب نیروی انسانی

  23C های گـزینش منابع انسانیو روش بهبـود معیارهـا
  24C اصلاح فرآیندهای قانونی و اداری

  25C تعهد به مصالح عمومی
  26C پذیری اجتماعیگویی و مسؤولیتقانون پاسخ

 عوامل محيطی

3C  

  31C احترام کرامت انسانی شهروندان جامعه
  32C های انسانی و اجتماعیارج نهادن به سرمایه

  33C های اخلاقی در آنرتقای سلامت نظام اداری و رشد ارزشا
  34C نظام موثر پیشگیری و برخورد با تخلفات

  35C ندیرامسالاری مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقای شایسته
  36C اآنه خصصارتقای معنوی منابع انسانی توام با و بهسازی مهارت و ت

 

R. مقادیر6جدول
~

 ،D
~

    ،DR
~~

 ،DR
~~

 
R عوامل/ زیر عوامل

~
 D

~
 DR

~~
 DR

~~
 

 -88/0 292/8 584/4 707/3 عوامل فردی
 -27/0 33/6 3/3 03/3 وجدان کاری

 -393/0 065/6 229/3 836/2 فرهنگ خود کنترلی
 -292/0 786/5 039/3 747/2 امانت داری
 -486/0 925/5 205/3 719/2 صرفه جویی

 -292/0 88/5 086/3 794/2 انضباط اجتماعی
 -57/0 997/7 281/4 716/3 عوامل سازمانی

 -024/1 972/6 998/3 974/2 های اسلامیگ سازمانی مبتنی بر ارزشفرهن
 -728/0 239/7 983/3 256/3 عـــدالت محـــوری در جـــذب نیروی انسانی

 -224/1 907/6 065/4 841/2 بهبـود معیارهـا و روشـهای گـزینش منـابع انسـانی
 -823/0 802/6 812/3 989/2 اصلاح فرآیندهای قانونی و اداری

 -438/0 966/6 702/3 264/3 تعهد به مصالح عمومی
 4222/0 091/6 834/2 257/3 پذیری اجتماعیگویی و مسئولیتقانون پاسخ

 443/1 845/5 201/2 644/3 عوامل محيطی
 9479/0 848/5 45/2 398/3 احترام به کرامت انسانی شهروندان جامعه

 096/1 915/5 41/2 506/3 های انسانی و اجتماعیارج نهادن به سرمایه
 7781/0 917/5 569/2 347/3 نآهای اخلاقی در ارتقای سلامت نظام اداری و رشد ارزش

 6549/0 887/5 616/2 271/3 نظام موثر پیشگیری و برخورد با تخلفات

 0809/1 046/6 483/2 564/3 یرانشایسته سالاری مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقای مد
 9903/0 942/5 476/2 466/3 هاص آنمعنوی منابع انسانی توام با و بهسازی مهارت و تخص ارتقای
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فازی، به بررسی تأثیرات عوامل اختصاص دارد و بر حل  DEMATELروش 
گیری گروهی در کارگیری تصمیمها و بهبود کیفی آن با بهمسألۀ پیش روی سازمان

تایج آن برای عوامل فردی، سازمانی و (. ن1،2012شرایط فازی می کوشد، )جنگ، تزنگ
 عناصر  نشان داده شده است که در آن مجموع 6محیطی و زیر عوامل، در جدول 

Tها و سطرهای ماتریسستون
~

عوامل آن محاسبه و به صورت  برای عوامل اصلی و زیر 

Rبردارهای
D)تاثیرگذار( و ~

 شوند.گذاری می)تاثیرپذیر( نام ~
امل عبرای  R ترین مقداردهد بیشنشان می 6گونه که جدول شماره همان

 ر سایربین عامل ترین میزان تأثیرگذاری ادهندۀ بیشاست که نشان«  عوامل سازمانی»
کننده شدت  است که بیان« فردی عوامل»برای عامل  Dعوامل است و بیشترین مقدار 

، بزرگترین 6تاثیرپذیری این عامل از سایر عوامل است. براساس نتایج طبق جدول 

DR
~~

  باشد که این عامل تعامل می« عوامل فردی»)میزان اهمیت( مربوط به عامل
DR زیادی با عوامل دیگر دارد و کمترین

~~
  باشد می« عوامل محیطی»مربوط به عامل

 که این عامل کمترین تعامل را با سایر عوامل دارد. 
DR 6عواملی که طبق جدول

~~
 مثبت دارند به طور قطع تأثیرگذار بودن این

DRدهد و عواملی کهعوامل را نشان می
~~

ثیرپذیری قطعی منفی دارند، نشان دهنده تأ
« یطیمل محعوا»این عوامل از سایر عوامل است. بنابراین، در بین عوامل اصلی، 

DRکلی  باشد. به طورتأثیرپذیرترین عامل می« عوامل فردی»تأثیرگذارترین و 
~~

 

DRمثبت، عوامل علیّ و 
~~

شوند. منفی،  عوامل معلول اثرپذیر محسوب می 
DRدر نهایت روابط علتّ و معلول از طریق رسم نقاطی با مختصات 

~~
وDR

~~
 

Tبر اساس ماتریس
~

در یک دستگاه مختصات  عوامل بر یکدیگر و میزان تأثیرگذاری 
دهد. شان مینین عوامل را ب فازیارتباطات دی میزان 7گردد. جدولدکارتی ترسیم می

 ت.نشان داده شده اس  3بر این اساس، نمودار علتّ و معلولی در نگاره 
 

                                                           
1.  Jeng & Tzeng 
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 فازی بين عوامل.  ماتریس ارتباطات كلی  دی7جدول

3C  2C  1C   

  1C عوامل فردی 319/1 557/1 831/0

  2C عوامل سازمانی 742/1 224/1 75/0

  3C عوامل محیطی 524/1 5/1 62/0

 
 نقشه شبکه روابط -(2شکل)

-

 

+ 
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 .ANP Fوزن دهی عوامل به روش 

در این مرحله بر اساس وزن نرمالیزه به دست آمده برای عوامل، سوپر ماتریس 
ها را آید که وزن شاخصغیر وزین تشکیل و سپس سوپرماتریس موزون به دست می

ها به روش مرکز ثقل، وزن عوامل و ردن وزنکند. در نهایت با دی فازی کمشخص می
ترین وزن مربوط به دهد بیشنشان می 8آید. همانگونه که جدولزیرعوامل به دست می

باشد و اولویت اول را حائز می« فردی» باشد که از زیرعوامل می« وجدان کاری»عامل 
انضباط »وم، اولویت س« جوییصرفه »اولویت دوم، « فرهنگ خود کنترلی»عامل  .است

ا و هبود معیارهب»اولویت پنجم  و در نهایت « امانت داری» اولویت چهارم و« اجتماعی
عامل کسب کردند که  17در بین  اولویت ششم را« انیگزینش منابع انس هایروش

 از وزن کل عوامل را در اختیار دارند و این نشان از اهمیت بسیار این زیر  %55/49تقریبا 
 دهد. را نشان می  F.ANPاولویت نهایی زیرعوامل به روش 4باشد. نگاره ها میعوامل

 
 وری سازمانی. وزن و اولویت عوامل بهره 8جدول
 وزن و اولویت نسبی

 عوامل اصلی
 علایم

 اختصاری
 وزن و اولویت نسبی

 زیر عوامل
 وزن و اولویت نهایی

 زیر عوامل

 عوامل فردی

1C  
4216/0 

(1) 

11C 20961/0 (1) 07845/0 (1) 

12C 20288/0 (2) 07818/0 (2) 

13C 19087/0 (5) 07441/0 (5) 

14C 20106/0 (3) 07719/0 (3) 

15C 19557/0 (4) 07464/0 (4) 

 عوامل سازمانی

2C  
39/0 
(2) 

21C 18303/0 (2) 06274/0 (8) 

22C 18191/0 (3) 06352/0 (6) 

23C 18946/0 (1) 06326/0 (7) 

24C 16969/0 (4) 06123/0 (9) 

25C 16395/0 (5) 06036/0 (10) 

26C 11197/0 (6) 05013/0 (11) 

 عوامل محیطی

3C  
1884/0 

(3) 

31C 16271/0 (4) 04193/0 (16) 

32C 15792/0 (6) 04193/0 (17) 

33C 17522/0 (2) 04351/0 (13) 

34C 17908/0 (1) 04381/0 (12) 

35C 16472/0 (3) 0426/0 (14) 

27C 16035/0 (5) 0421/0 (15) 
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 فازی  VIKOR بندی موانع به روشرتبه

، F. ANPدست آوردن وزن متغیرها از طریق روش بعد از انجام محاسبات و به
 گردد. این روش کهمثلثی استفاده می F. VIKORبندی موانع، از روش جهت رتبه

 است، یافته متریک توسعهپیروش ال مبنای بر که فتیا توسعه زنگ و آپریکوویچ توسط
 نشان داده شده است: 9(. نتایج در جدول1،2004)تزنگ وآپریکوویچ

 
 

 F. VIKORوری سازمانی  به روش بندی موانع بهره. رتبه9 جدول

 

 
                 و حل به روش EXCELها به کمک نرم افزار تجزیه و تحلیل داده

F. DEMATEL  تأثیرگذارترین و « عوامل محیطی»نشان داد که در بین معیارها اصلی
 F. ANPچنین حل مسأله با روش باشد. همتأثیرپذیرترین عامل می« امل فردیعو»

باشد که از زیرعوامل می« وجدان کاری»ترین وزن مربوط به معیار نشان داد که بیش
             باشد و اولویت اول را کسب کرد. هم چنین در ادامه کار از روشمی« فردی»

                                                           
1. Opricovich & Tzeng 

 وری(ها )موانع بهرهگزینه رتبه

 برای وضعیت موجود حاکم هایاولویت 1
 وریبرای بهره یتتعهدات ناکافی مدیر 2
 گویی مناسبفقدان پاسخ 3
 اطلاعات ناقص از عملکرد 4

 عملکرد سنجش/ ارزیابی نادرست 5
 وریبهره کنار آمدن با موانع 6
 نددهگیری را تحت تأثیر قرار میتصمیم کهعوامل سیاسی  7
 هایهبروکراتیک، شامل تمرکز شدید روی قوانین و رو گیریسخت 8

 زمان/ساعات کار روزانه ناکافیکنترل  9
 ریزی و اجراشکاف بین طرح 10
 فقدان فشارهای بازار 11
 وریآمار بهره مبالغه در ارقام و 12
 جای نتایج)پیامدها(به هاهستاد تمرکز روی 13

 های تدریجیپیشرفت فقدان علاقه برای 14
 حسابداری ـ هزینه های ناکافیسیستم 15
 افی مدیریت میانیهای اضلایه 16

 آشفتگی ذهنی 17
 مداران و مدیران عالیافق دید کوتاه مدت سیاست 18
 تحقیق، توسعه ناقص 19
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F. VIKOR وری استفاده شد و نتیجه نشان داد که مانع هرهبندی موانع ببرای رتبه
 رتبه اول را کسب کرد.« برای وضعیت موجود حاکم هایاولویت»

 

 گيریبحث و نتيجه
ان و ی ایرهای دولتوری سازمانبررسی نتایج مربوط به اجزای اصلی مدل بهره

ی، ل فردگذارترین و عوامروابط میان آنها نشان داد که عوامل محیطی، تأثیر
وند. شوب میهای دولتی ایران محسوری سازمانتأثیرپذیرترین عوامل در مدل بهره

ج نهادن عه، ارن جامتوان گفت که احترام به کرامت انسانی شهروندابنابراین به جرأت می
قی ای اخلاهرزشاهای انسانی و اجتماعی، ارتقای سلامت نظام اداری و رشد به سرمایه

 اخلاق ی برسالاری مبتنگیری و برخورد با تخلفات، شایستهدر آن، نظام مؤثر پیش
هارت مهسازی ببا  اسلامی در نصب و ارتقای مدیران و ارتقای معنوی منابع انسانی توأم

یران ولتی اریت دباشند که باید در مدیو تخصص آنها، از مهمترین زیرعوامل محیطی می
ی ر کشوردی است بهبود یابد. بدیه های دولتی ایرانوری سازمانتقویت شوند تا بهره

باید  ه استهای قرآن و دین مقدس اسلام نشأت گرفتکه قانون اساسی آن از آموزه
-ایستهشزی، مفاهیمی مانند تعهد، تخصص، عدالت اجتماعی، کرامت انسانی، فسادستی

اشد، بم میهای دین مقدس اسلاهای معنوی که از شالودهسالاری دینی و رشد ارزش
رهنگ اری، فکهای فردی مانند وجداناز پیش گسترش یابد تا در سایه آن ارزشبیش 

ی هم فردامل مجویی و انضباط اجتماعی که از زیرعوخود کنترلی، امانت داری، صرفه
 د.عه یاب، توسهای دولتیصورت اخص، در متن سازماناست به صورت اعم در جامعه و به

شکار را آ اقعیتووری در بخش دولتی این هرهنتایج مربوط به موانع بهبود ب بررسی
وجود، تعهدات برای وضعیت م حاکم هایاولویتکند که نظام مدیریت دولتی کشور از می

د، اقص از عملکرگویی مناسب و اطلاعات نوری، فقدان پاسخبرای بهره ناکافی مدیریت
دمت ی و خعالحرکت به سمت ت به جایهمچنین، مدیریت دولتی کشور . آسیب می بیند
های نسازما های لازم میانوجود ضعف در هماهنگی به علت سفانهأمت ،به شهروندان

دمات ص ده وگذاری و اجرایی، در برخی از موارد از رسالت اصلی خود دور شسیاست
 شود.میزیادی را متحمل 
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-سطحی وکاری، روزمرگی نگری، محافظهدوراندیشی وآیندهدر ضعف همچنین، 

این  سفانهأتممخصوصاً در امور شخصی است. ، های بارز فرهنگ عمومیویژگینگری از 
  شته و یر گذاتاث موضوع از طریق رفتارها و روحیات مدیران و کارکنان در امور اجرایی

ی این ورهرههای رفتاری بخش دولتی نمود یافته است که بعنوان یکی از ویژگیهب
 .دهدثیر قرار میأت را به شدت تحت بخش

عملکرد،  سنجشسیستم ، وجود ضغف در وریموانع اساسی در بهبود بهرهاز دیگر 
 در بخش دولتی است. کلیه  هسیستم حسابرسی هزینانفعال بین هزینه و برنامه و 

ها دارند که انجام هیچ فعالیتی در سازمان وحدت نظرپردازان مدیریت در این نکته نظریه
. در حال شوندهای لازم نسبت به آن اعمال کنترل قرین توفیق نخواهد بود مگر آنکه

دهد که وبر رخ  میبروکراسی حاضر در بخش دولتی کشور هر گونه کنترل طبق اصول 
دارای مقام و نقش  ،به موجب آن، هر یک از کارکنان در هر یک از سطوح سلسله مراتب

قررات، قوانین رسمی ها، مپاسخگو است. روش ،خاصی است و در برابر مقام بالاتر از خود
ی به وجود آمده و به سمت بالای بوروکراسی پیش رفته یها به روش عقلاو سیستم

که در بسیاری از موارد، قدرت تخصصی را در مقابل قدرت سلسله مراتبی و قدرت  ،است
های خواهد بود که کارکردهای فنی با جنبهنبعید صورت، و در این دهدسیاسی قرار می

به بیان دیگر ممکن است به خاطر  .(1،1997ه نشود )کوهن و پیترسونسیاسی معامل
های اجرایی سرپوش قرار داده شود و به مصالح سیاسی بر مشکلات اداری و ضعف

 فاقد توانایی در کنترل مؤثر خواهد بود. ،گویینظام پاسخ، همین دلیل
 ورد ابرای تشخیص تحقق اهداف وجود ند مشخصی راه ،در سیستم فعلی دولت

دارد  ور نگهدمومی عتواند عملکرد نامطلوب خود را از نظارت سیاسی و دولتی می کارگزار
خی از ر بردهمچنین، ثیر بسزایی در ناکارآمدی بخش دولتی دارد. أکه این موضوع ت

   های گویی، به علت روی هم افتادگی وظایف و مسؤولیتموارد، ضعف در پاسخ
باشد. گویی نشود مرجع مشخصی برای پاسخعث میهای دولتی است که باسازمان

 شوند. هایی دقیق تنظیمهای چنین سازمانبنابراین، باید وظایف و مسؤولیت
گیری توسط عوامل سیاسی، یکی دیگر از موانعی تحت تأثیر قرار گرفتن تصمیم

شود تا فضا برای عوامل تخصصی، محدود شود و در است که به نوبه خود باعث می

                                                           
1. Cohen and Peterson 
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وری لازم را به همراه ندارند. این مورد، در ت نتایج اجرایی چنین تصمیماتی، بهرهنهای
گذاری و اجرایی ایجاد مشیهای خطشود که شکاف میان سازمانوهله دوم باعث می

ها همدیگر را آنگونه که بایدو شاید، پشتیبانی نکنند و زمینه شود و در نهایت، این سازمان
های لازم ، شایسته است که هماهنگیولناک مهیا شود. بنابراینهای هکاراییبرای عدم

ها و تصمیمات اتخاذ شده توسط گذاری و اجرا به عمل آید تا سیاستمیان سیاست
ها و تصمیمات های مجری این سیاستهای مربوط در بطن خود اهداف دستگاهسازمان

 و مصالح عمومی دست یابند. را داشته باشد و در نهایت، در کنار هم بتوانند به منافع
مولاً ی، معهای دولتی به دلیل نداشتن خطر ورشکستگمطلب دیگر اینکه سازمان

ینکه دلیل ا آورند. و بهوری خود به عمل نمیای در بهبود بهرههای شایستهتلاش
قدان لیل فباشد و به دها میسیستم ممیزی عملکرد هم بخشی از خود همین سازمان

ا ده آنهارش شهای جایگزین، در بیشتر موارد، عملکرد گزقی و سازماناطلاعات تطبی
 اده ازاستف توان باطور معمول میبیشتر از عملکرد حقیقی آنهاست. بدیهی است به

ملکرد، بر عسیستم سنجش  لیتحل و هیتجزمشتریان و  ،نهاد مردم ی ممیزیهاسازمان
 این مشکل فایق آمد.

   ر دفراد اانتصاب ، دربسیاری از موارد، تی کشورهای دولسفانه درسازمانأمت
ه بندانی چگیرد و توجه های مدیریتی بر اساس سابقه سیاسی آنها صورت  میپست

 دارد  وجود شود. بدون شک وقتی چنین شرایطیشایستگی و توان مدیریتی افراد نمی
  چنین  در لاًوری داشت. معموبهره نباید انتظار زیادی از مدیران در جهت ارتقای

د ا ایجادر آنه ذهنیتیو چنین شوند ، دچار تناقض میهایی بسیاری از کارکنانمانساز
 شود.وری توجه چندانی نمیهای دولتی به بهرهشود که در سازمانمی

 ک نظامیاین است که مدیران دولتی کشور با  گویایهای پژوهش حاضر یافته
دان شهرون معه وثر به نیازهای جاؤگویی م اسخاداری سنتی مواجه هستند که قادر به پ

 ...ورهنگی فر محیط اقتصادی، سیاسی، های سریع تغییر دگامنیست. در شرایطی که 
 ذشتههای گروش ازتوانند با استفاده دولتی نمیهای سازمان ،، دیگرشودطی میمحیط 

یجاد او با  وین گشتنهای بنابراین، باید به دنبال روش. وری لازم را داشته باشندبهره
حیط ر به مثؤنش مبرای واکرا در آنها پذیری لازم انعطاف ،سازمانهای دولتی تحوّل در
 د. سعه دااد و تووری را در آنها ایجهای بهرهخود، تقویت نمود و زیر ساختپیرامون 



 1395 تابستان  –37 شماره – بهره وری مدیریت

 

24 

بود هت بهجهای این پژوهش، پیشنهادهای ذیل، در انتهای بحث، براساس یافته
 گردد:های دولتی ایران، ارائه میسازمانوری بهره

 

میزّی مهای زمانموازی با سا مشتریان، و نهاد مردم ی ممیزیّهاسازماناستفاده از  -
 عملکرد دولتی، جهت سنجش عملکرد؛

جهت  های مناسبسیستم سنجش عملکرد و ایجاد و توسعه شاخص لیتحل و هیتجز -
 سنجش عملکرد؛

ذب، جسی در طریق بازنگری اسااز های دولتی،ماننیروی انسانی سازانمندسازی تو -
 ؛و بهسازی رینگهد

 ؛تیای دولهمانهای مدیریت استرتژیک منابع انسانی در سازاستفاده از فنون و روش -

و ن یراانتصاب مد ۀاز طریق بازنگری در نحو توانمندسازی مدیریت بخش دولتی -
 ؛سالاری دینی و تخصصیرعایت شایسته

 های دولتی؛زینه و برنامه در سازمانعدم انفعال بین ه -

 ؛مدیریت دانش -

 های دانشگاهی؛های دولتی با محیطارتباط اثربخش سازمان -

 های دولتی؛توسعه نظام پاسخ گویی و حسابرسی در سازمان -

   جری مهای مشی با سازمانهای متولی خطتقویت روابط سازنده میان سازمان -
 مشی؛خط

ری و ن کاقی، نظیر خدمت به جامعه،  تعهد، وجداهای دینی و اخلاتقویت ارزش -
 ی؛ تربیت افرادی که شیفتگان خدمت باشند نه تشنگان قدرت و منافع شخص

 هایوریآطراحی و استقرار سیستم یکپارچه مدیریت اطلاعات و به کارگیری فن -
    .نوین اطلاعات
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