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Abstract 
Purpose: The aim of this research is to understand the experiences of individuals to 

examine the attitude of government managers, the factors influencing its emergence, and 

the relationship with responsiveness. 

Method: This article is based on qualitative research, using thematic analysis to identify 

the attitude of managers of government companies within the theoretical frameworks of 

corporate governance, the factors influencing its emergence, and the relationship with 

responsiveness. The number of selected samples, chosen through the snowball method, 

was 20. It should be noted that semi-structured interviews were conducted with 16 senior 

and middle managers of state-owned companies and 4 Faculty members in this field, and 

the interview texts were analyzed using the Brown and Clarke's (2019) method. After the 

fourteenth interview, no new codes were added to the research that would lead to the 

definition of other basic themes. To ensure theoretical saturation, interviews continued 

with 6 more individuals, but again, the interviews indicated repetitive information. 

Findings: The results obtained from the analysis of interviews conducted with managers 

and experts are detailed in 483 codes, 83 main themes, 19 organizing themes, and 6 

comprehensive themes. 
Conclusion: The employment of stewardship-oriented managers in government 

organizations is preferable to that of agent-oriented managers. Furthermore, the factors 

influencing the emergence of the stewardship attitude in government managers are 

categorized into four classes: belief/value factors, psychological factors, organizational 

factors, and social factors. Responsiveness plays a significant role in both the preference 

for stewardship-oriented managers and the emergence of the stewardship attitude. 
Contribution: This article contributes to enriching research on the attitudes of managers 

using insights from government companies. Furthermore, research in this area can help 

government companies improve the attitude and responsiveness of their managers to 

successfully meet the various needs of society. 
Keywords: Stewardship Attitude, Agent Attitude, Responsiveness, Government Sector 

Managers. 
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 چکیده
مدیران دولتی، عوامل مؤثر بر  هدف تحقیق حاضر شناخت و درک تجارب افراد برای بررسی نوع نگرش هدف:

 با آن است. یپاسخگویبروز و ارتباط 
این مقاله مبتنی بر پژوهش کیفی، با استفاده از راهبرد تجزیه و تحلیل مضمون به شناسایی نوع نگرش  روش:

با  گوییهای راهبری شرکتی، عوامل مؤثر بر بروز و ارتباط پاسخهای دولتی در چارچوب نظریهمدیران شرکت
 61اند. توضیح اینکه با نفر بوده 02ده از روش گلوله برفی، های انتخاب شده با استفاپردازد. تعداد نمونهآن می

تن از اعضای هیات علمی صاحب نظر در این حوزه به روش  4های دولتی و تن از مدیران ارشد و میانی شرکت
( مورد تحلیل قرار 0262نیمه ساختاریافته مصاحبه شد و متون مصاحبه با استفاده از روش براون و کلارک )

از مصاحبه چهاردهم، کدهای جدیدی به پژوهش که منجر به تعریف مضامین پایه دیگری شود، اضافه  پس گرفت.
ها تن دیگر ادامه یافت، ولی باز هم مصاحبه 1ها با شد. برای اطمینان از رسیدن به اشباع نظری، مصاحبهنمی

 .دلالت بر تکراری بودن اطلاعات دریافتی داشتند
 84کد،  484های انجام گرفته با مدیران و خبرگان را در قالب مده از تحلیل مصاحبهنتایج بدست آ ها:یافته

 ایم.مضمون فراگیر به تفصیل بیان کرده 1مضمون سازمان دهنده و  62مضمون پایه، 
های دولتی نسبت به مدیران با دیدگاه نمایندگی ارجحیت دارد. بکارگیری مدیران مباشر در شرکت گیری:نتیجه
طبقه عوامل ارزشی، عوامل روانشناسی،  4ن عوامل مؤثر در بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی در همچنی

گیرند، که پاسخگویی هم در ارجحیت بگارگیری مدیران مباشر و هم عوامل شرکتی و عوامل اجتماعی قرار می
 در بروز نگرش مباشرت نقش مؤثری دارد.

های تحقیقات در خصوص نگرش مدیران با استفاده از بینش شرکتسازی مقاله حاضر به غنی افزایی:دانش
 های دولتی کمک کند تا نگرش و پاسخگوییتواند به شرکتتحقیق در این حوزه میکند. همچنین دولتی کمک می

 بتوانند با موفقیت به نیازهای مختلف جامعه پاسخ دهند. تاخود را بهبود بخشند  مدیران

 .شرت، نگرش نمایندگی، پاسخگویی، مدیران بخش دولتینگرش مبا واژگان کلیدی:
 یپژوهشمقاله 
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 مقدمه -1

کنند و به عنوان یکی ، نقش مهمی را ایفا میکشورهای در مسیر توسعهدر  های دولتیشرکت
پاسخگویی به شهروندان و عموم و  شوندهای رشد و توسعه شناخته میمحرک تریناز اصلی

ها اصلی این شرکت از اهداف. استبسیار مهم  هااین شرکتکه در  باشدمیمردم از جمله مسائلی 
ها در تدوین و نقش مدیران این شرکتو  ارائه خدمات بهتر به مردم و رفع نیازهای آنان است

ارائه خدمات بهتر به مردم، بسیار حائز و  ثر جهت افزایش عملکرد شرکتاجرای راهبردهای مؤ
ها وجود دارد. در پاسخگویی به مردم در این شرکت مسالهبا این وجود، چندین . اهمیت است
راد کنند. برخی از افمی فعالیتها ، نوع نگرش افرادی است که در این شرکتسائلیکی از این م

ها در چارچوب نماینده کنند و برخی دیگر به عنوان مباشر.مل میبه عنوان نماینده شرکت ع
خود  کنند منافع شخصیهای منطقی از نظر اقتصادی هستند که سعی مینظریه نمایندگی، انسان

(، در 6؛0204، 0و خاندوال و همکاران 428؛6291، 6را به حداکثر برسانند )جنسن و مکلینگ
مباشرت، افرادی هستند که مایلند منافع شخصی خود را حالی که مباشرها در چارچوب نظریه 

و بورمان و  691؛0260، 4برای حمایت از رفاه بلندمدت سایر ذینفعان فدا کنند )هرناندز
های افراطی و مباشران افراطی (. این تفاوت حاکی از آن است که نماینده054؛ 0206، 4همکاران

منافع شخصی تا تمرکز کامل بر منافع دیگران را  باشند که از تمرکز کامل بردو سر یک طیف می
شوند گیرد و افراد بین این دو سر طیف بین عنوان شبه نماینده و شبه مباشر شناخته میدر بر می

(. در این خصوص، انتظار 08؛0221، 1و کائرز و همکاران 02؛6229، 5)دیویس و همکاران
در نظریه  کههمانند آنچه  -دهندی اهمیت میهای اخلاقی و اجتماعمدیرانی که به ارزش رودمی

انی که . از طرف دیگر، مدیرباشند پاسخگویی به مردم، بیشتر به دنبال کنیممباشرت مشاهده می
 ،کنیمهمانند آنچه که در نظریه نمایندگی مشاهده می -تمایل به حفظ جایگاه و قدرت دارند

ت و کمتر به پاسخگویی اهمی ستفاده کنندهای غیراخلاقی ااز روش کسب منافعممکن است برای 
همچنین، نوع نگرش مدیران دولتی تأثیر بسیاری در کنترل (. 096؛0204، 9دهند )جیوالا و ماشو

بیشتری  تمایل . مدیرانی که به دنبال رشد و توسعه شرکت هستند، احتمالادارد ایجاد رانتفساد و 
ممکن است تأثیر منفی بر رشد و توسعه شرکت به کنترل فساد و رانت دارند، زیرا فساد و رانت 

ه با . مدیرانی کدر این زمینه مؤثر استدر ضمن، پاسخگویی مدیران دولتی نیز . داشته باشند
پذیری در کارشان، به دنبال بهبود عملکرد شرکت اهمیت بخشیدن به وظایف خود و مسئولیت
نترل بنابراین، برای ک. ه همراه خواهند داشترا نیز ب هستند، احتمالاً بهبود در کنترل فساد و رانت

های دولتی، نیازمندیم تا مدیرانی با اخلاقیات قوی و با نگرشی به رشد فساد و رانت در شرکت
مر خود که این ابالا داشته باشیم.  و پاسخگویی پذیریها و همچنین مسئولیتو توسعه شرکت

از طریق بررسی نوع نگرش مدیران  این پژوهش در بهبود وضعیت اقتصاد و جامعهاهمیت 
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دهد. نشان می در این خصوص را پاسخگوییهای دولتی، عوامل موثر بر بروز آن و نقش شرکت
 در این ارتباط:

توان یاند، مبا توجه به مشکلات فراوانی که بیشتر کشورهای در حال توسعه با آن مواجهالف( 
 و های دولتیشرکتدر سطح  مباشرتنگ ترین مشکلات را در نبود فرهریشه برخی از مهم

د به بای که های دولتیبروکراسیهمچنین کید اعضای شرکت به منافع فردی خود نام برد. ات
سیاستمداران  در خدمتابزار سیاسی هیات حاکمه شده و عموما بیندیشند،  مردم مصلحت عامه

 هایی چونت و نابسامانی. مسوولان دولتی نیز به سادگی از کنار مشکلاباشد و نه جامعهمی
، الوانینمایند )رشد نامتناسب بخش دولتی گذشته و توجهی به آن نمی و جانبداری، فساد

ه شود و هیچگونایجاد نمینیز به دلیل عدم وجود چنین فرهنگی، اعتماد در شهروندان  (.9؛6486
ت که مباشران، . در چنین زمانی اسگیردهمدلی و همکاری میان شهروندان و حکومت شکل نمی

، 8)کویپرز و همکاران کنندبه عنوان کیمیاگران وارد عرصه عمل شده و نقش مهم خود را ایفا می
 و مباحث مهم مباشرت، پاسخگوییلذا بدون هیچ گونه تردیدی باید گفت که  (.661؛0206

 ای به ویژه کشورهایدر هر جامعههای دولتی شرکت موضوعات اساسی ءمطرح شده در آن جز
و مخدوش شدن آن، هزینه سنگینی را بر نظام سیاسی تحمیل خوهد کرد  در حال توسعه است

 ی دولتیها، هدف اصلی شرکت(6292) 2به عقیده گرین لیف(. 698؛0260)هرناندز، 
باشد. وی معتقد است که در عصر حاضر با ظهور مسائلی مانند کاهش رسانی به جامعه میخدمت

ی نیاز هایغیر کارا، ما بیش از هر چیز به شرکت های ایستا وروکراسیاعتماد عمومی نسبت به ب
، 62رولت و آلبرتینی) اندچراغ راه خود قرار داده را سرلوحه و مباشرت و پاسخگوییداریم که 

کنند و خلق ها آن طور که باید و شاید به جوامع خدمت نمی. به عقیده او شرکت(482؛0200
. با (6002؛0262، 66آراگون) مان و هدف نهایی خود قرار داده استای خدمتگزار را آرجامعه

و عجین بودن فرهنگ اسلامی کشور ما، با ادبیات خدمتگزاری و  عواملمجموعه این  توجه به
دولت خدمتگزار در و  رسانشرکت خدمت، مطرح شدن اصطلاحاتی مانند مدیریت خدمتگزار

از حساسیت و اثرگذاری بالایی برخوردار بوده  های دولتی، شیوه حرکتی شرکتاخیر هایسال
شناسایی نوع نگرش مدیران و نیازمند دقت، همت و مجاهدت کارگزاران این نهاد است. بنابراین، 

ی دستمایه اصلدر این خصوص  پاسخگوییهای دولتی، عوامل موثر بر بروز آن و نقش شرکت
 است.قرار گرفته  پژوهش حاضر

ن کند و ایی ذینفعان را توجیه میادی به خوبی لزوم توجه به همهو اقتص لاقیمبانی اخب( 
ه رسد چ .بیشتر است اند،که به بخشی از وجود جامعه بدل شدهدولتی هایی توجیهات در شرکت

رولت و ) پیوند خورده باشند کلانها خدمات اجتماعی ارائه دهند و با اقتصاد در سطح که آن
 ها از اهمیتی دولتی از جهت تعداد بالای کنشگران مرتبط با آنها(. شرکت488؛0200آلبرتینی، 

در  و سهامداران دانستصرفا ی نیاز برآورندههای دولتی را نباید شرکتخاصی برخوردارند و 
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ط با گران مرتبهای دولتی، علاوه بر سهامداران تعداد زیادی از کنشصورت ورشکستگی شرکت
دهند. در این راستا، دولت گذاران( سرمایه خود را از دست میبیمهگذاران و ها )از قبیل سپردهآن

 اصلاح از همواره دیگر سوی . ازکندمیوضع  به منظور حمایت از حقوق ذینفعان، الزاماتی را

 با قانون اصلاح که است واقعیت این اما شودمی گفته سخن آن انکار قابل غیر ضرورت و قانون

 اما است، قبلی حل مشکلات و بهتر تفسیر راستای در عبارات ییرتغ تنها فکری مبانی نداشتن

 و اجتماعی رفاه خویش موجب متعالی اهداف راستای در قانون که دهدنمی دست به تضمینی
حاضر، پاسخ به این سوال است که آیا شرایط حاکم  پژوهش، انگیزه دیگر بنابراینشود.  اقتصادی
 مدیران نگرش مباشرانه داشته باشند؟ های دولتی منجر شده است کهبر شرکت

ه کنند کیاستدلال م های خصوصیبا توجه به بررسی شرکت (0262و همکاران ) سیوید ج(
مباشرت گ فرهنبا  فرهنگ نمایندگیو  داردمباشرت  اثر منفی بر رفتار، آشکار یندگیفرهنگ نما
که رفتار مباشرت  کندیلال م( استد0260هرناندز ) ب،یترت نیهمبه . داشتخواهد  یارتباط منف

در  شهی( که ریضمن ای حی)صر یتیحاکم زمیمکان چیکه ه ابدییتکامل م یزمان ادیبه احتمال ز
دهد ( نشان می0200فلدرمان و هیبل )تحقیقات با این حال  دارد، اجرا نشود. یندگیفرهنگ نما

در شرکت،  یندگیفرهنگ نما و شودیم مباشرترفتار بروز کارکنان منجر به  یروانشناخت تیمالک
 تیمالک نیبر رابطه بکنند، را درک می ییبالا یشناختروان تیمالکشرکت،  رانیکه مد یزمانتا 

( برخلاف تحقیقات 0265هیبل ) همچنین .تاثیر ناچیزی دارد مباشرتو رفتار  یشناختروان
 غیررسمی طور به نظارت ( این موضوع را نشان داد که اگر0260پیش از خود )از قبیل هرناندز، 

 تاین نظار اعمال شود، های خصوصیبر مدیران شرکت (مدیریت شرکت در مالکان درگیری با)
ص های موجود در خصومباشرتی مدیران نیست. با توجه به تفاوت دیدگاه نگرش به ضرر لزوما

 های خصوصی و انجام تحقیقات اندک در این خصوصسطح نظارت مالکان بر مدیران شرکت
های دولتی، در پژوهش حاضر، نقش عوامل سازمانی در نوع نگرش مدیران بررسی در شرکت

 شود.می
های سازی تحقیقات در خصوص نگرش مدیران با استفاده از بینش شرکتمقاله حاضر به غنی

های دولتی کمک کند تا تواند به شرکتتحقیق در این حوزه میکند. همچنین دولتی کمک می
عه بتوانند با موفقیت به نیازهای مختلف جام تاخود را بهبود بخشند  مدیران خگویینگرش و پاس
 پاسخ دهند.

های دولتی، عوامل مؤثر بر بروز نوع نگرش مدیران شرکت ها، بررسیبا توجه به این واقعیت
پرداخته آن در این پژوهش، به  در این خصوص حائز اهمیت است که پاسخگوییآن و نقش 

سازی تحقیقات در خصوص نگرش مدیران با استفاده از بینش اله حاضر به غنی. مقشودمی
های دولتی تواند به شرکتپژوهش در این حوزه میکند. همچنین های دولتی کمک میشرکت
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یازهای بتوانند با موفقیت به ن تاخود را بهبود بخشند  مدیران پاسخگوییکمک کند تا نگرش و 
 شوند:پژوهش به صورت زیر مطرح می سؤالاتر این ارتباط د مختلف جامعه پاسخ دهند.

 های دولتی در خصوص نقش نمایندگی و مباشرت چگونه است؟مدیران شرکت نگرش -6

 های دولتی چیست؟مباشرت و نمایندگی در مدیران شرکت نگرشعوامل مؤثر بر بروز  -0

 آنان، چگونه است؟های دولتی با نوع نگرش ارتباط پاسخگویی مدیران شرکت -4
در  های مختلفدیدگاه، مبانی نظری بخش، در ابتدا در تحقیقاصلی  تبرای پاسخ به سوالا

. سپس روش تحقیق با استفاده از مورد بررسی قرار گرفت راهبری شرکتیهای نظریه خصوص
ت ها جهت پاسخ به سوالاراهبرد تجزیه و تحلیل مضمون توضیح داده شد و تجزیه و تحلیل داده

حقیق های تحقیق، به بحث و جمع بندی نتایج تتحقیق صورت پذیرفت. در نهایت با بررسی یافته
های تحقیق، پیشنهادات کاربردی و پژوهشی برای تحقیقات آتی پرداخته شد و با بیان محدودیت

  ارائه گردید.

 مبانی نظری -2

ت، قوانین، ساختارها، ای از مقرراشرکتی را مجموعه جامع، راهبری یگانه، در تعریفی
های شفافیت، پاسخگویی، عدالت داند که منجر به دستیابی به هدفها و فرایندهایی میفرهنگ

در دو سر یک طیف  شرکتی راهبری از موجود هایشود. تعریفو رعایت حقوق ذینفعان می
این طیف  دیگر سوی در گسترده هایدیدگاه و سو در یک محدود هایدیدگاه گیرند کهقرار می

 است سهامداران و شرکت یبه رابطه شرکتی محدود محدود، راهبری هایدیدگاه دارند. در قرار

 سوی طیف، آن شود و درمی بیان نمایندگی و بدیل آن نظریه مباشرت نظریه قالب در که

 ذینفعان یقالب نظریه در که است ذینفعان و شرکت میان روابط ای ازشرکتی شبکه راهبری

های دیگری مثل هزینه معاملات، وابستگی به منابع (. البته نظریه45؛6485شود )یگانه، می بیان
، 60و سازمان نیز برای توضیح و تحلیل راهبری شرکتی مطرح شده است )ولنتاین و عبدالله

(. با این حال با توجه به موضوع تحقیق که بر نوع نگرش مدیران تأکید دارد، نسبت 22؛0222
های نمایندگی، مباشرت و ارتباط گفته اهمیت کمتری دارند. در ادامه نظریههای پیشبه نظریه

 شود.ها بررسی میپاسخگویی با این نظریه

 نظریه نمایندگی

ها در حوزه مدیریت، حسابداری و اقتصاد است )تورنر و ترین نظریهنظریه نمایندگی از قدیمی
انسان نمایندگی، تأکید بر نظریه (. اساس 010؛4020و جیوالا و ماشو،  620؛0262، 64همکاران

 همواره به دنبال حداکثر کردنداند که انسان را بازیگر خردمندی می به بیانی .اقتصادی است
(. هم 054؛0206بورمان و همکاران، و  429؛6291جنسن و مکلینگ، ) استمنفعت خویش 
منابع  کمترینرا از  منفعت بیشترینکنند تا تلاش می نظریهبر اساس این  مالکانمدیران و هم 
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 کنند که منافع آنانرا انتخاب می راهکاریهای مختلف، راهکاراز میان  بدین منظورکنند و  کسب
. این (626؛0206، 65و مکلئود و اورکویلا 4؛0206، 64)هارماویجایا و همکاران تر سازدبیشرا 

دیران و مالکان به علت ماهیت نفع مبین که  استوار هستفرض این  است و بر انظریه فردگر
ده را نادی مالکاننفع خویش، نفع  برای. مدیران اساسی وجود داردتعارض آنان،  یک از طلبی هر

 دها هستنافزایش سود خویش و کاهش هر چه بیشتر هزینهبه دنبال نیز  مالکانگیرند و می
 .(456؛ 0269، 61؛ مدیسون و همکاران01؛6229)دیویس و همکاران، 

ض فر ایالعادههای خارقنااست که مدیران را انس انتظار نادرستی نظریه نمایندگیبراساس 
منافع خود را و  شوند دگرگونی ماهیتدچار  دار سمت مدیریتی شدند،عهدهکه وقتی کنیم 

 در واقع قبول. کنندهای سازمان موریتاها و مخود را صرف هدف تلاشو تمام  کردهفراموش 
ل باشد به این دلی شرکت مالکانیریت از سوی آنان قبل از آنکه برای خدمت به مسئولیت مد

 موقعیتیاگر  .(091؛0204)جیوالا و ماشو،  منافع خود پیدا کنندبرای بیشتر کردن  است که فرصتی
واهد ای پیش نخ، افزایش پیدا کند، مسئلهمالکانمدیران و  هر دو گروه پیش آید که در آن منافع

طبق نظریه قرار گیرد، که احتمال آن با هم در تعارض  مالکاناگر منافع مدیران و اما  .آمد
 (.1؛6486)الوانی،  خواهد شد متوجه شرکتبسیار قوی است، مشکلات زیادی نمایندگی 

های ممکن برای محدود کردن رفتارهای خودسرانه دو سازوکار اساسی اغلب به عنوان روش
گیرند: نظارت و الکان در نظریه نمایندگی مورد بحث قرار میو م مدیرانو همسو کردن منافع 

و کویین  46؛6229؛ دیویس و همکاران، 402؛6291های تشویقی )جنسن و مکلینگ، پرداخت
(. نظارت شامل بکارگیری معیارهایی هستند که به وسیله آنها مالکان 546؛0268، 69و همکاران

 اشندبمیکه نماینده مردم  مجلسنظارت از سوی  ،تیدر بخش دولکنند. بر کار مدیران نظارت می
 آنانفردی افع من برایمنافع جمع را  فدا کردناجازه  شود وبر قوه مجریه و مدیران اعمال می

 انهمچنمدیران ندارد و  کامل ییکارا ،باید به خاطر داشت که اعمال کنترلبا این حال . دهندنمی
کامل و بر تمام  صورتی دیگر، اگر کنترل به از سوخواهند داشت. طلبی امکان فرصت

 هارکتشکه با شرایط پیچیده گیرد مینوعی مدیریت مالکانه شکل  اعمال شودهای مدیران فعالیت
چون  به بیانی. (155؛0202، 68اسکیلمنز و هیگنخواهد داشت )مغایرت در حال حاضر 

ستقل از گیری محق تصمیمر نتیجه دگیرد و اختیارات مدیران به طور کامل تحت کنترل قرار می
مانعی در مسیر  موضوع و این امکان نخواهد داشتاز آنان نیز  خواهیپاسخ ،شودآنان سلب می

 (.82؛6425وردی و همکاران، و تاری 6؛6420)یعقوبی و اقبال،  استاثربخشی مدیریت 
های تم، سیسیندگیدر حوزه نظریه نما پردازانهینظرتوسط سازوکارهای توصیه شده دیگر از 

ست. ا مالکانو انتظارات  شرکتاهداف  به منظور دستیابی بهپاداش مبتنی بر عملکرد مدیران 
ایجاد شود و  نمایندگان آنانو مالکان شود تا توازنی بین منافع های مالی موجب میمحرک

ارزیابی  ماست. در بخش دولتی نیز سیست شرکت مالکانای عمل کنند که مدنظر مدیران به شیوه
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 کند )لن واهداف جامعه  همسو باهای آنان را باشد که فعالیت صورتیمدیران باید به عملکرد 
 (.015؛0204و جیوالا و ماشو،  6616؛6285، 62دمستز

های مالی و باشند، ممکن است وسوسه شوند و دادهدارای منافع می شرکتمدیران در 
ها مطلوب باشد )فنگ و ی جبران خدمات آنحسابداری را به روشی دستکاری کنند که برا

های سازی سازوکارهای ایمن(. روش4؛0204و خاندوال و همکاران،  04؛0266، 02همکاران
همسویی اهداف با در نظر گرفتن دستکاری مدیران، موضوعی است که همواره مورد بحث قرار 

سازی سخت است ایمندهد دستیابی به چنین گرفته است. با این حال، تحقیقات نشان می
(. علاوه بر این، 484؛0221، 00و دنیس و همکاران 12؛6225، 06)هولهاسن و همکاران

هایی مانند انرون نشان داده است که بروز رفتار نمایندگی قابل توجه توسط مدیران رسوایی
ممکن است منجر به دستکاری شدید اطلاعات مالی و حسابداری و حتی ورشکستگی شرکت 

گفته که در نظریه (. در نتیجه، توجه صرف به سازوکارهای پیش442؛0225، 04ولیکشود )ک
تواند منجر به همسویی اهداف بین مالکان و مدیران و توسعه پایدار شود، نمینمایندگی مطرح می

های راهبری شرکتی مانند مباشرت نیز مدنظر قرار گیرد )بورمان شرکت شود و باید سایر نظریه
 (.051؛0206 و همکاران،

 نظریه مباشرت

ود، به شبه عنوان رضایت حاصل از پاسخگویی و ارایه خدمت به دیگران تعریف می مباشرت
شامل پاسخگویی بدون  مباشرتتر، های شدید اعمال شود. به عبارت سادهجای آن که کنترل

 .(644؛0206، 04)سیمکینز و همکاران کنترل یا تسلیم شدن محض است

دهد چگونه، میو نشان است  یشناساخلاقیات روانشناسی و جامعهباشرت، منظریه اساس 
نافع م جهت، مدیران در تأکید داشتهای اقتصادی که صرفا بر محرک نمایندگی یهبرخلاف نظر

این نظریه  مطابق سازند.میهای آن و هدف شرکتو خود را وقف  داشتهگام بر شرکت مالکان
 باشند. در نظریههای آن و سرمایه شرکتخوبی برای  مباشرانآن هستند که  به دنبالمدیران 
هداف ا مباشرو  سازماندوست، دوستدار گرا، نیکو نهاد، نوعاز انسان که جمع تصویری، مباشرت
 رکتشانتخاب میان منافع به چنین انسانی به عنوان مدیر اگر مخیر  شود.، نشان داده میآن است
ویس دهد )دیترجیح می خود شخصی جمع را بر منافع و شرکتخود شود، منافع  شخصیو منافع 

، هم راستا نیستندشرکت  و مالکانحتی زمانی که منافع مدیر  در نتیجه. (08؛6229و همکاران، 
و جمع را تحقق بخشد و از منفعت خود چشم  شرکتکوشد تا منافع می مباشرمدیر در نقش 

 .(645؛0206سیمکینز و همکاران، بپوشد )
ی نیست معن به اینکنند، می شرکتخود را وقف  مباشرته این موضوع که مدیران در نظریه البت

افی ک نیز باید درآمد مباشر. مدیران خود اهمیتی قائل نیستندنیازهای مادی  تامین برایکه آنها 
 هنمایند، اما تفاوت آنان با مدیران (154؛0202)اسکیلمنز و هیگن،  داشته باشند خود زندگیبرای 
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ه ک اعتقاد دارندو  دانستهنشرکت منافع خود را مقدم بر منافع  از مدیران آن است که این گروه
ت را به عنوان منفع شرکت. آنان منفعت خود و ماندبقا یابد، آنان نیز باقی خواهند  شرکتاگر 

 رکت،شهای با نیل به هدف بر این باورند کهبینند، بلکه یک عضو و جمع با هم در تعارض نمی
 ،با در نظر داشتن آرمانی متعالی مباشرمدیران . به بیانی یابدهای فردی نیز تحقق میهدف
کنند و از این رو ای واحد رو میبینند. آنان به قبلهرا در یک راستا می شرکتهای خود و هدف

 ،عالیو در سیر به سوی هدف  کردهرا فراموش  شرکتهای خود و های جزیی میان هدفتفاوت
همواره  و گیرندمیدر نظر شود، یکسان مسیرهای متفاوت را از آنجایی که به یک مقصد منتهی می

 (.011؛0204و جیوالا و ماشو،  8؛6486)الوانی،  اندیشندبه یک هدف عالی می
را  شرکتهای ، تحقق هدفمباشراستقلال و اختیار به مدیران  دادن است که در چنین حالتی

همه  دانند.را یکی می شرکتسرنوشت خود و  مباشرآنکه مدیران  توجه بهبا کند. تضمین می
 کتشرو دادن آزادی عمل به آنان، توسعه  بوده شرکتهای پیشبرد هدف به منظورهایشان تلاش

چندان اثربخش  نمایندهمدیران  خصوصدر  رویهکه همین  صورتی. در خواهد کردرا تسریع 
به  عمل آزادی، دادن مباشرتدر نظریه  در نتیجهخواهد داشت. را در پی ن شرکت وسعهو ت نبوده

 نظریه نمایندگی مطرح شده در مدیران و توانمندسازی آنان جایگزین سازوکارهای نظارتی
 .(6210؛0262، 05و کریسمن 544؛0268؛ کویین و همکاران، 699؛ 0260هرناندز، شود )می

مباشرت، با این های نظریه ود مزیتبا وجچرا شود که مطرح حال ممکن است این پرسش 
شود و کنترل و نظارت زیادی بر مدیران بیشتر تبعیت می نمایندگی یدر عمل از نظریه حال

بان صاحاصیل )است. از آنجا که نماینده گردد. مسئله مهم در این میان شناخت اصیل از اعمال می
ندارد، برای تحمل  (مدیرانده )نماینشناخت کافی از  (سرمایه یا جامعه و نمایندگان آنان

و انواع سازوکارهای کنترلی و انگیزشی  دادهرا ملاک عمل قرار  نمایندگیکمتر، نظریه  یهمخاطر
گریزی صاحبان سرمایه یا جامعه و نمایندگان هر چه میزان ریسک در نتیجه. کنندرا اعمال می

 .(489؛0200)رولت و آلبرتینی،  هد شدبیشتر خوا نمایندگیمردم بیشتر باشد تمایل آنان به نظریه 

 ارتباط پاسخگویی با نگرش مدیران

 ساختار است، مردم عموم به مالکانه متعلق حقوق دولتی هایشرکت در که دلیل این به

 و شفافیت مطالبه است، بنابراین ترهگسترد نیز عام سهامی هایشرکت از آنها داریسهام
(. از 0265، 01است )موسسه پرایس واتر هوس افزایش به رو دولتی هایشرکت در گوییپاسخ

 دهند،رخ می آن و اطراف دولتی هایشرکت در که نامنظم هایشیوه سایر یا سوی دیگر فساد

 آسیب باعث توانندمی تنها نه مسائل هستند. این هاشرکت خوب مدیریت برای ایعمده مانع

 بلکه بگذارند، تأثیر دولتی هایشرکت عملکرد بر و شوند شهرت و نام تجاری به رساندن

 نیز شهروندان به عمومی خدمات ارائه در تأثیر مستقیم و عمومی اعتماد به کاهش توانندمی

 (.0262، 09های اقتصادی و توسعهشوند )سازمان همکاری منجر
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 تأکید های دولتیشرکتاهمیت پاسخگویی در ( در تحقیق خود به 0200رولت و آلبرتینی )
از  اشین پاسخگویی به معنای توانایی یک سازمان یا ساختار برای پذیرش مسئولیت. اندکرده

راهکارهای افزایش  . از نظر ایشانعملکرد خود و پاسخ به نیازها و توقعات افراد و جامعه است
ئه هایی برای شهروندان برای ارا، ایجاد فرصتو اعتماد تقویت شفافیت عبارتند ازپاسخگویی 

ه وجود ببه بیانی نویسندگان  برای مدیران. مشخص و تعیین مسئولیت مشکلاتشانو  بازخورد
تأکید دارند که شامل محیطی برای بحث و تبادل نظر  های دولتیشرکتفضای پاسخگویی در 

بین سازمان و افراد جامعه است. این فضا باید شفافیت و اعتماد را ترویج دهد و به سازمان 
لات جامعه پاسخ دهد و بهبود عملکرد خود را تضمین کند. در نهایت، اجازه دهد که به مشک

باعث بهبود  توانداند که افزایش پاسخگویی در بخش اجتماعی مینویسندگان به این نتیجه رسیده
. از سوی دیگر ایجاد سازوکار عملکرد، افزایش اعتماد عمومی و بهبود رفاه اجتماعی شود

ی دولتی، بدون توجه به پیچیدگی آنها و صرفا مشابه هاپاسخگویی اجتماعی در شرکت
 (.489؛0200رسد )رولت و آلبرتینی، انگارانه به نظر میهای خصوصی، سادهشرکت

 کند،می ایفا راهبری شرکتی در مهمی نقش پاسخگویی که نکنند اذعان مدیران که زمانی تا
که  صورتی مدیران در که دلیل ینا به .را داشت مؤثری و ارزشمند انتظار پاسخگویی تواننمی

یری جلوگ دارند، وجود که پاسخگویی سازوکارهای از بسیاری اثربخشی از توانندمی بخواهند
کنند. این بخش از عنصر پاسخگویی، به خودی خود، لزوماً به هیچ اقدامی نیاز ندارد، بلکه 

 .(6020؛0269، 08نگرشی است که باید در مدیران وجود داشته باشد )کی
نگرشی پویا نسبت به پاسخگویی مورد تأکید قرار (، 0202مطابق تحقیقات تورفینگ و بنتزن )

ها یک پاسخگویی به جای اینکه برای مدیران سازمانگرفته است. این نگرش به این معناست که 
 استاین نگرش پویا به این معن .فعال در مدیریت باشد یابزار ، بایدیا حقوقی باشد قانونیالزام 

مدیران ، شرتانگرش مبدر  پاسخگویی اجتماعی باشند. ستمرکه مدیران باید به دنبال بهبود م
کنند بلکه به عنوان مدیرانی که مسئولیت ها نه تنها به عنوان مسئولان سازمانی عمل میشرکت

 ن. در این نگرش، مدیرا(مدیریت مسئولانه منابع) کنندرا بر عهده دارند، عمل می منابعمدیریت 
شفاف در مورد عملکرد سازمان و تصمیماتی که اتخاذ  هایها مسئولیت ارائه گزارششرکت

مسئولیتی بیشتر از کنترل منابع را دارند و باید از کنند، را به عهده دارند. علاوه بر این، آنها می
ؤثر و متا به دستاوردهای  استفاده کنندبرای مصارف عمومی  به بهترین نحو در اختیارشان بعامن

ت که های اخلاقی اسشرت مرتبط با مسئولیت پذیری و ارزشار واقع، نگرش مب. دپایدار برسند
باره شفاف در هایمنابع و ارائه گزارش مسئولانه ها متعهد به مدیریتبر اساس آن، مدیران شرکت

ان عملکرد سازمانی خود هستند. هدف اصلی این نگرش، ایجاد اعتماد عمومی در میان شهروند
، 02)تورفینگ و بنتزن ها استو جامعه و ارتقای سطح شفافیت و پاسخگویی در شرکت

 .(61؛0202
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به معنای مسئولیت پذیری بیشتر و تمرکز بر  -، نگرش مباشرتدولتیبرای مدیران بخش 
تواند بهبود قابل توجهی در عملکرد و نه تنها تأمین منافع فوری، می سازمانعملکرد بلندمدت 

رقراری توانند با بمی دولتیبخش  مدیران، مطابق این نگرش داشته باشد. همچنین تیدولبخش 
جامعه، نیازها و انتظارات اعضای جامعه را بهتر درک کنند و سپس به عنوان  روابط مستمر با

 ، سعیمدافعبه عنوان  دولتیبخش  مدیرانمنافع آنها عمل کنند. در این حالت، حقوق و  مدافع
هماهنگ کنند و برای اجرای منافع  دولتیها و انتظارات اعضای جامعه را با بخش کنند نیازمی

تواند بهبود قابل های دیگری از سازمان همکاری کنند. بنابراین، این نگرش میآنها، با بخش
 (. 80؛0264، 42)پایولد و همکاران داشته باشد دولتیتوجهی در عملکرد بخش 

بر مسئولیت و مشارکت فعال در تصمیم گیری دارد، نگرش  شرت که تأکیدابر خلاف نگرش مب
شرت به حضور مخاطبان در فرایند تصمیم گیری، مشارکت و انمایندگی کمتر از نگرش مب

ابل توانند بهبود قنمی با نگرش نمایندگی مسئولیت پذیری توجه دارد. به همین دلیل، مدیران
ه تمرکز دارد ک موضوع بر این نگرشین داشته باشند زیرا ا دولتیتوجهی در عملکرد بخش 

نماینده باید بهترین نتیجه را با توجه به منافع سازمانی از دیدگاه خود به دست آورد. به همین 
های هایی مناسب است که به دنبال بهره برداری از فرصتدلیل، این مدل بیشتر برای شرکت

 توان بیان داشت نظریهدر نتیجه می .معهتجاری هستند و نه به دنبال ارائه خدمات اجتماعی به جا
 ارائه های دولتیدر شرکت پاسخگویی الزامات مطالعه برای تریمناسب چارچوب مباشرت

 مسائل عمدتا معطوف به نمایندگی نظریه این، بر علاوه .(196؛0202دهد )اسکیلمنز و هیگن، می
های شرکت مطالعه برای ندرت به نظریه این های خصوصی بوده است وپاسخگویی در شرکت

، کائرز و همکاران) است بحث بر انگیز ایزمینه چنین در آن کاربرد و شودمی استفاده دولتی
دارای  در صورتی که مدیر(، 0206همچنین مطابق تحقیق سیمکینز و همکاران ) (.46؛0221
ه تمالا بدولتی است، اح باشد، به دلیل اینکه هدف او مطابق با هدف شرکت تمباشر نگرش

برای بهبود کیفیت خدمات  تلاش خود راصورت کاملا پاسخگو به شهروندان عمل خواهد کرد و 
دلیل  باشد، به گینمایند دارای نگرش گیرد. اما در صورتی که مدیروری سازمان به کار میو بهره

ه هتر باو و سازمان، ممکن است تلاش کند به جای ارائه خدمات باهداف وجود تضاد منافع بین 
هروندان به پاسخگویی به شنسبت توان شهروندان، به منافع شخصی خود توجه کند و در اینجا نمی

 اطمینان حاصل نمود.

 که یکارهای قبال در مدیران کردن پاسخگو برای اصلی دلیل عنوان به اغلب نمایندگی نظریه
 اسخگوپ مدیران اگر که اساس این بر هویژ به شود،می گرفته نظر در اند،نداده انجام یا اندداده انجام

 ندگی،نمای نظریه .کنند عمل طلبانهفرصت یا روند طفره است از مسئولیت خود ممکن نباشند
 نفعانذی/سهامداران و شرکت منافع نگران اینکه جای به که بیندمی نمایندگانی عنوان به را مدیران

رولت و آلبرتینی  .(426؛0200آلبرتینی،کنند )رولت و می عمل خودخدمت عنوانبه باشند، آن
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ندگی در نظریه نمای بر پاسخگویی مبتنی سیستم یک ( در تحقیق خود نشان دادند، اجرای0200)
)به حالتی اشاره  46تیمورامجایی جابه ای از قبیلهای دولتی، شرکت را با خطرات بالقوهشرکت

ی دیگر عملکرد به نفع آن دسته از هاماموریت خود را به جای جنبه کند که نمایندگان،می
 یدنچ ،دهند(گیرند، تخصیص میشوند و نسبت به آن پاداش میگیری میها که اندازهفعالیت

کنند )به موقعیتی اشاره دارد که نمایندگان بیشترین تلاش خود را معطوف به کارهایی می 40لاسیگ
تضاد و اهداف م ی، عدم درکاعتمادیب که مستقیما به نتایج یا آسانترین کارها مرتبط هستند(،

 ممکن است، مدیران نقش سازیمفهوم دنبال به آن هم که مباشرت، نظریه سازد. درمواجه می
 و اعتماد رب مبتنی نظریه این زیرا کند،می رد را پاسخگویی به نیاز گونه هر که شود تصور است
به دلیل ماهیت خدماتی که به افراد  یدولت، بخش از این رو .است مدیران بودن ایحرفه به اتکا

 (.190؛ 0202)اسکیلمنز و هیگن،  دهد، نیاز به پاسخگویی بیشتری داردارائه می

 شناسی روش -3

نظریه نمایندگی، با تمرکز بر حوزه مدیریت سازمانی، تضاد منافع بین مدیران و مالکان را مورد 
های کنترل، این تضاد را کاهش سازوکارادها و کند تا با تنظیم قراردتوجه قرار داده و تلاش می

ان شود، مدیردهد. نظریه مباشرت، که دامنه آن به فرهنگ سازمانی و رفتار مدیریتی مربوط می
بیند که به جای منافع شخصی، به منافع سازمانی را به عنوان مباشران و حافظان منافع سازمان می

 رانسطح مدیریتی و حکمرانی، بر لزوم پاسخگویی مدی توجه دارند. نظریه پاسخگویی، با تاکید بر
 ازماننفعان مختلف ساز عملکرد خود و پاسخ به نیازها و توقعات ذی ناشی پذیرش مسئولیتبا 

 یمهم نقش پاسخگویی که نکنند اذعان مدیران که زمانی و تا ، تاکید دارداز جمله افراد جامعه
 این به .را داشت مؤثری و ارزشمند انتظار پاسخگویی تواننمی کند،می ایفا راهبری شرکتی در

 اسخگوییپ سازوکارهای از بسیاری اثربخشی از توانندمی صورتی که بخواهند مدیران در که دلیل
جلوگیری کنند. این بخش از عنصر پاسخگویی، به خودی خود، لزوماً به هیچ  دارند، وجود که

د در مدیران وجود داشته باشد. این مقاله به منظور اقدامی نیاز ندارد، بلکه نگرشی است که بای
ا آن، ب پاسخگوییهای دولتی، عوامل مؤثر بر بروز و ارتباط مدیران شرکت بررسی نوع نگرش

های تمدیران شرک از آنجا که نظریات موجود مربوط به تجزیه و تحلیل نوع نگرش و پاسخگویی
امعی در این خصوص انجام نشده است، مبتنی بر دولتی معدود بوده و در کشورمان نیز تحقیق ج

( 0262، 44)براون و کلارکباشد و با استفاده از راهبرد تجزیه و تحلیل مضمون پژوهش کیفی می
ساختاریافته و با رویکرد سوالات مصاحبه به صورت نیمهبه این صورت  که انجام شده است. 

عوامل مؤثر بر  -0های دولتی، ن شرکتمدیرا نوع نگرش -6اکتشافی در سه طبقه کلی شامل 
ارتباط پاسخگویی با نوع  -4های دولتی و بروز نگرش مباشرت یا نمایندگی در مدیران شرکت

نگرش مباشرت یا نمایندگی استخراج شدند و از افراد مصاحبه شونده خواسته شد که دیدگاه 
عات حاصل از خود را در خصوص آنها مطرح کنند. سپس، برای تجزیه و تحلیل اطلا
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ها که مرتبط با موضوع پژوهش بودند )هر متن مصاحبهکدگذاری  -6های انجام شده، مصاحبه
شود، به نحوی که عدد اول از سمت چپ، نشان دهنده شماره کد در کد از سه بخش تشکیل می

( E( برای مدیران و )Mگیرند شامل )حروف انگلیسی که بین دو عدد قرار می مصاحبه است.
ایجاد  -0، باشد و عدد آخر سمت راست نیز نشان دهنده شماره مصاحبه است(ای خبرگان میبر

ها، تجربه و ذهنیت پژوهشگر، مبانی به معانی و برخورد و تعامل با داده با توجهمضامین پایه 
مضامین شرکت دهنده با توجه به ترکیب و تلخیص مضامین ایجاد  -4، نظری و سوالات پژوهش

 -5های پایه و شرکت دهنده و بازبینی کلیه مضمونایجاد مضامین فراگیر با توجه به  -4، پایه
 ها  صورت پذیرفت.تعریف هر یک از مضامین بدست آمده از مصاحبه

های دولتی و سایر خبرگان در زمینه جامعه آماری پژوهش حاضر مدیران ارشد و میانی شرکت
 ،با استفاده از روش گلوله برفیهای انتخاب شده تعداد نمونههای راهبری شرکتی است. نظریه

اند، که سطوح مختلفی شامل استاندار )یک نفر(، مدیرعامل )هشت نفر(، مدیر )هفت نفر بوده 02
نفر( و هیئت علمی دانشگاه )چهار نفر( را در برگرفته است. معیار و ویژگی انتخاب اولین 

ولتی، های دای در شرکتتوجه و اعتبار حرفه شونده شامل داشتن تجربه مدیریتی قابلمصاحبه
ه پذیری و تمایل بهای نمایندگی، مباشرت و پاسخگویی، دسترسآشنایی با مفاهیم نظریه

پس از مصاحبه چهاردهم، کدهای جدیدی به پژوهش که منجر به تعریف  همکاری بوده است.
ها با به اشباع نظری، مصاحبه شد. برای اطمینان از رسیدنمضامین پایه دیگری شود، اضافه نمی

 ند.لاعات دریافتی داشتها دلالت بر تکراری بودن اطتن دیگر ادامه یافت، ولی باز هم مصاحبه 1
. از لحاظ زمانی، طی های دولتی قرار داردشرکتاز لحاظ مکانی در حوزه  حاضرپژوهش 

رشته حسابداری قلمرو صورت پذیرفته است و از لحاظ موضوعی در  6422-6420های سال
، Wordافزار که با استفاده از نرمدقیقه بوده  6:42قرار دارد. همچنین متوسط زمان هر مصاحبه، 

 سازی و مستند شدند.پیاده

 هایافته -4

مضمون  84کد،  484های انجام گرفته، در قالب نتایج بدست آمده از تحلیل مضمون مصاحبه
 استخراج شده است. 6ون فراگیر به شرح جدول مضم 1مضمون سازمان دهنده و  62پایه، 

 ها. مضامین مستخرج از مصاحبه6جدول
 کدها مضامین پایه مضامین سازمان دهنده مضامین فراگیر

با  دولتی تطابق ماهیت شرکت
 اهداف مدیران مباشر

ارائه خدمات عمومی به 
 جامعه

مدافع حقوق عموم با توجه به فرهنگ جمع گرایی و درک 
 جامعه نیازهای

22M1-23M2-23M1-25E2-26E2-

10M16-27E2-52M1-10M10-28E4-

4M15-7M12-5M15-28E2-9M11-

24M2-9M13-9M16-35M2-27M5 
-29E2-7M11-9M10-30E2-17M8 ارجحیت مصلحت عمومی نسبت به کسب منافع تجاری

6M12 
-23M3-11M16-31E2-12M16-22M7 تاکید بر دستاوردهای موثر و پایدار

13M16-24M3 

ایجاد اعتماد عمومی در 
 جامعه

-33E2-34E2-33E4-28M2-27M2-29E4 مدیریت مسئولانه منابع

30E4-31E4-26M2-32E4-25M2-35E2 
-26M6-37E2-20E1-36E2-27M6 پاسخگویی پویا

28M6-29M6-38E2-39E2 
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 کدها مضامین پایه مضامین سازمان دهنده مضامین فراگیر

محدودیت در بکارگیری 
مدیران نماینده در 

 های دولتیشرکت

عدم وجود بسترهای 
مدیران منفعت طلب مدیریت 

 های دولتیدر شرکت

محدودیت در جبران خدمات مدیر نماینده متناسب با 
 عملکرد

37M1-35M6-38M1-40E2-41E2-

11M12-12M12 

-42M1-43E2-39M1-40M1-41M1 محدودیت در نظارت بر مدیر نماینده

19M11-20M11-21M11-22M11-42E2 

اثر مخرب جذب مدیر 
 یدولت نماینده در شرکت

 30M2-16M16-15M16-29M2 ضربه به اعتبار سازمان
 46M1-31M2-43M1-14M12 فساد و تخلفات مالی

-36E4-37E4-24E3-25E3-26E3-34E4 تضاد منافع با اهداف عمومی و خدمت به جامعه

35E4-13M12 
 27E3-10M11-28M5-6M15 تخریب فرهنگ سازمانی

 عوامل ارزشی

 های معنویانگیزه

 8M1-1E2-9M1 عنویپاداش م

 تاکیدات دینی
1M3-6M10-2M3-2M2-7M4-2M14-

2E2-1M4-8M11-3M8-1M14-3M11-

16M7-5M10-10M1-2M1-1M16 

 عدم تعلق به مادیات
-2M8-1M15-9M15-3M1-8M15 -4M1 نداشتن روحیه مال اندوزی

7M15-5M1-44M1 
-14M7-6M1-11M15-7M1-45M1 ساده زیستی

15M7-10M15-18M3 

 د به حکومتتعه

 22M8-5M14-23M8 های انقلابیاعتقاد به فعالیت و ارزیابی مبتنی بر ارزش
 22M3-5M12 شکوفایی روزافزون جمهوری اسلامی

 16M9-17M9- 6M14 خدمت به جمهوری اسلامی

 عوامل روانشناسی

 های نگرشیویژگی

 تفکر خادمانه
31M1- 7M14-32M1-7M9-20M7-

4M3- 10M13-3M2-9M5-4M4-1E3- 

8M5- 4E4-4M16-2M12-5M6-5M9 

 رضایتمندی و آرامش درونی

33M1-3M4- 7E2- 19M7- 34M1-

35M1-36M1-1E1-12M15-17M4-

18M4- 7M16- 13M15-12M5-1M12-

14M15-6M2-22M4 
-60M1-61E1-62E1-61M1-63E1 پذیرش مسئولیت

62M1-9M14-63M1-64M1-8M14 

 اعتقاد به پاسخ گویی

86M1- 16M15-87M1-23E1-88M1- 

15M15-15M12-16M12- 13M10-

14M10-32M6-33M6- 45E2-34M6-

44E2-46E2-47E2-89M1 
-26E1-27E1-10M14-28E1-29E1 های نظارت و کنترلاعتقاد به سیستم

11M14 
-32E2- 14M16-18M10 -8M12-9M12 تمرکز زمانی بلندمدت

10M12- 25M3 
-33E1-34E1-35E1-17M15-46E1 نداشتن روحیه دروغگویی

18M15 
-1M8-4M2-19M4-5M2-4M10-3E2 عدم عادی انگاری شغل

2M4-4M14 
-13M5-14M5-4M13-5M13-3M14 اعتبار و جایگاه

3M16-12M14-13M14-14M14 
-12M7-20M2-21M2-48M1-30M6 وجدان کاری

31M6 
 17E4-19M8-14M9-15M9 اعتقاد به منافع عمومی

 هادرک شرایط انسان
1M5- 2M16-13M7-2M5- 4M11-1M2-

10M7-11M9-2E3- 7M5-11M7-3M13-

3M15-1M11 

 های رفتاریویژگی

های ها و قوتهای رشد براساس قابلیتتوانایی شناسایی فرصت
 6E3-9M7 افراد

 12M13-13M13-24M8-11M13 تلاش و پشتکار
 -18E4-6M9-18M8-21E3-22E3-23E3 جمع گرایی

20M8 
 11M11-3M3-12M11-8M4 داری امانت

 7M8-5E3-22E4 سعه صدر
-7M6-21M7-16M10-15M10-58E1 وفای به عهد

59E1-8M6 
 15M3-13M11-14M11-16M3 قاطعیت همراه با فروتنی

 4E3-17M12-18M12-19M12-20E4 انعطاف پذیر
-5M5-6M7-2E4-20M6-21M6-22M6 مردمی بودن

23M6-24M6-10M8 

 ی فردیهاویژگی

 8E2-6M4 سلامت روح و روان
 9E2-9E4-7M7-8E3-19M15-7E3 متخصص

 9E3-5M8-10E3-20M15-25M6 معتقد به نظم و انضباط
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 کدها مضامین پایه مضامین سازمان دهنده مضامین فراگیر
 11E3-12E3-13E3-16M14 ضریب هوشی بالا

 15M8-16M8-15M14 مسئولیت پذیر
 14E3-15E3-14M13 مخاطب شناس

 16E3-15M11-16M11-17E3 مهارت پرسشگری

 عوامل شرکتی

 استخدام و بکارگیری

 در نظر گرفتن شایستگی افراد در استخدام و احراز پست
1E4-3M5-4M7-1M7-5M16-5M4-

1M10-11M2- 6M16-53M1-64E1-

56M1-57M1-65E1-58M1-59M1-

54M1 
فراهم کردن بسترهای لازم برای بکارگیری مدیران نماینده 

 47M1-36M6-49M1-50M1-51M1 توانمند

 24M5-25M5-21E1-45E1-55M1 دم سیاست زدگی در انتصاباتع
 18E2-19E2-5M11 امنیت شغلی

 رویکرد مدیریتی

-1M6-16M13-2M6-3M6-4M6 های رهبریمهارت

15M13-10M2 
-4E2-3M7-5E2-2M7-2M13-14E2 ایجاد اعتماد

11E2-6M11-7M2-8M2-19E4 
 11M10-17M14-18M14-12M10 اهمیت به توانایی و شایستگی افراد

 6M8-13E4-20E2-12E4 عدالت در برخورد با کارکنان
 8M7-17E2-15E2-16E2 گریمربی

 فضای فرهنگی

-27E4-6M6 -2M10-3M10-17M11 هاتدوین و ترویج ارزش

18M11 
-17M2-8E1-18M2-19M2-20M12 توسعه فرهنگ مسئولیت پذیری و تحول

21M12 
-23M4-25M8-24M4-26M8-10E1 هایان ایدهترویج همکاری، تعامل و ب

25M4-26M4 
 28E3-17M10-29E3-30E3 ها در تصمیم گیریشفافیت و انعکاس ارزش

 سیستم پاسخگویی

 مدیریت عملکرد

7M3-7M10-5E1-66M1-4E1-24E1-

31E1-25E1-32E1-22E1-67M1-68M1-

69M1-3E1-70M1-71M1-72M1-

73M1-74M1-75M1-9M2-8M16-

4M9-14E4-36E1-2E1-22E2-65M1-

6E1-7E1-15E4-23E2-24M1-16E4-

24E2- 25M1-26M1-27M1-28M1-

11M8-29M1-30M1 
-76M1-19M10-77M1-20M10-78M1 مدیریت ریسک و ایجاد تعهد در قبال تصمیمات بلندمدت

17M13-79M1-18M13-80M1 
-8M3-81M1-18E3-24E4-9M6-10M6 تقویت شفافیت و اعتماد

82M1-83M1-84M1-85M1-24M10 
-9M3-10M3-20M5-11M3-22M2 سطوح پاسخگویی

12M3-21M5-13M3-14M3 

 استفاده بهینه از منابع

 27M4-28M4-31E3-32E3 مدیریت مالی بهینه
 33E3-34E3-29M4 بهبود کارایی عملیاتی

 30M4-35E3-36E3 مدیریت هوشمند منابع

 ارتباطات اثربخش

-8M8-19M3-9M8-21E2-1M13-4M5 کارکنانارتباطات موثر در برخورد با 

5M7-3E3-12E2-6M13-M13 

 ارتباطات موثر در برخورد با مردم

21M10-22M10-20M4-21M4-13M2-

23M10-12M2-13E2-17M3-15M2-

10M5-14M2-16M2-11M5-20M3-

12M9- 8M13-2M15-21E4 
-48E2-35M3-49E2-34M3-37M3 هاارتباطات موثر در برخورد با رسانه

51E2-32M2-33M2-34M2 
-38M3-39M3-43E3-44E3-45E3-46E3 هاارتباطات موثر در برخورد با دیگر شرکت

47E3-48E3 

 سیستم حکمرانی

 9E1-11E1 ایجاد ساختارهایی برای بروز نگرش مباشرت
 25E4-21M13-26E4 های سازمانی غیر مفیدحذف کنترل

-5M3-10E4-6M3-6E2-20M13-11E4 کاهش سطوح زائد ساختار

21M13-4M8 
 15M5-17M5-16M5 های داخلیتقویت کنترل

 18M5-19M5 ساختار خوب قانونی

 ارتقای هویت اجتماعی عوامل اجتماعی

 فرهنگ
6M5-20M1-21M1-44E1-37E1-57E1-

38E1-41E1-22M5-21M8-2M11-

43E1-55E1-56E1-47E1-66E1-13M6 
-48E1-49E1-50E1-51E1-52E1 قانون مندی و ایجاد فضای باز سیاسی

22M12-53E1-23M12-54E1 
 3E4-8E4-7E4-5E4-10E2 های معنوی، روانی و دانشیآموزه
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 کدها مضامین پایه مضامین سازمان دهنده مضامین فراگیر
 6E4-1M9-27M8-2M9-12M8 دانشگاه و رسانه

-17M7- 23M5-18M7-14M8-60E1 الگو بودن مقامات ارشد

1M1-39E1-40E1-3M12-42E1-4M12 

 مطالبه گری محیطی

 3M9-25M10-26M10-27M10 دهای نظارتیمطالبه گری نها
 15M6-13M8-23E4-19E3-20E3 ایگری رسانهمطالبه
 16M6-14M6 گری مردمیمطالبه

 شود:ها پرداخته میمرحله به تعریف هر یک از مضامین بدست آمده از مصاحبه ایندر 

 دولتی با اهداف مدیران مباشر تطابق ماهیت شرکت

ه متعهد ب های دولتیتطابق اهداف وجود دارد. شرکتهای دولتی رکتشبین مدیران مباشر و 
در خصوص ارائه خدمات عمومی  .جامعه هستند ایجاد اعتماد عمومی درو ارائه خدمات عمومی 

گرایی، پرهیز از فرد گرایی و دنبال نفع شخصی رفتن، تمرکز بر جمعمدیران مباشر، با به جامعه، 
ها و برقراری روابط مستمر با گیریکت دادن مردم در تصمیمخرج خود برای سازمان، مشار

باشند. همچنین برای مدیران مردم، به دنبال درک نیازها، دفاع از حقوق مردم و خدمت به آنها می
مباشر، مصلحت عمومی جامعه نسبت به کسب منافع تجاری برای خود ارجحیت دارد و کسب 

اولویت نیست. از سوی دیگر تأکید مدیران مباشر بر  منافع مالی و حقوق و مزایا برایشان در
کنند و به دنبال دستاوردهای مؤثر و پایدار است و در جهت تحقق عدالت اجتماعی حرکت می

، ایجاد اعتماد عمومی در جامعه تامین فوری منافع به قیمت آسیب به آینده نیستند. در خصوص
برای  های اخلاقیصرف کنترل آن و توجه به ارزشمدیران مباشر با مدیریت مسئولانه منابع و نه 

لاوه دهند. عمدیریت منابع، بهترین استفاده را از منابع در اختیار برای مصارف عمومی انجام می
بر این مدیران مباشر با پاسخگویی پویا و مسئولانه، نسبت به مردم و نه صرفا کسانی که آنها را 

پاسخگویی به عنوان یک ابزار فعال در مدیریت و نه باشند و به منصوب کردند، پاسخگو می
کنند و پاسخگویی را متناسب با تغییر نیازها و انتظارات صرفا یک الزام حقوقی و قانونی نگاه می

بالاتر مردم ارتقا داده و به دنبال بهبود مستمر پاسخگویی برای افزایش اعتماد و ترویج مشارکت 
 عمومی هستند.

باشد، چون ویژگی های خصوصی، مبتنی بر نظریه نمایندگی میفرهنگ غالب شرکت* 
کند. اما که به دنبال نفع شخصی رفتن را توجیه می باشدمیای ها به گونهفرهنگی این شرکت

ه باشد و در نتیجتر میای است که در آن جمع گرایی غالبهای دولتی، به گونهفرهنگ شرکت
شخصی که به دنبال نفع شخصی  ریه نمایندگی منافات دارد.و با نظ مبتنی بر نظریه مباشرت است

توان به وی در بخش دولتی پست داد، زیرا که فرض مبنایی باشد، در کشوری مثل ایران، نمیمی
های دولتی باشد که مدیر به دنبال نفع شخصی است، که اصلا در شرکتنظریه نمایندگی، این می

 (23M1و  22M1کنند. )چنین چیزی را قبول نمی
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اری های تجکند، قاعدتا به خاطر بهره برداری از فرصتدولتی کار می * مدیری که در شرکت
های در عرصه کار دولتی ورود نکرده، چون اگر منافع مالی برایش مهم بود، در همان شرکت

 (30E2و  29E2) کرد.خصوصی کار می

 

 یهای دولتمحدودیت در بکارگیری مدیران نماینده در شرکت

و اثرات مخرب جذب این گروه از  بسترهای مدیریت مدیران منفعت طلب به علت عدم وجود
های دولتی محدودیت وجود دارد. به بیانی مدیران، در بکارگیری مدیران نماینده در شرکت

های دولتی، یعنی جبران خدمات متناسب با عملکرد نماینده در شرکتبسترهای مدیریت مدیران 
ش خصوصی به منظور هم راستایی اهداف آنها با اهداف سازمان با توجه به آنها مانند بخ

های قانونی، استانداردهای محدود کننده و نداشتن اختیارات و ابزار لازم وجود ندارد. از پروسه
سوی دیگر نظارت بر مدیر نماینده نیز به علت تاخیر در واکنش ناشی از طولانی بودن فرآیندهای 

ای توسط مدیر منفعت طلب برای افزایش عایدی ازی و برقراری هر نوع رابطهنظارتی، حساب س
خود و بی اثر کردن سازوکارهای نظارتی، ساختارهای سلسله مراتبی پیچیده در سازمان، اعمال 

های سیاسی خاص، مؤثر نیست. های خاص و وابستگی به گرایشنفوذ برخی نهادها و گروه
دولتی، اثرات مخربی برای سازمان دارد. این امر  نده در شرکتهمچنین بکارگیری مدیران نمای

تواند به مردم نشان دهد که اهداف عمومی در مقابل اهداف فردی مدیر نماینده قرار دارند و می
در نتیجه منجر به افت اعتبار سازمان شود. علاوه بر این با توجه به اینکه بستر فساد برای مدیر 

یر نفع طلب ممکن است جهت بهره مندی شخصی از وضعیت سازمان، نماینده فراهم است، مد
دست به فساد و تخلف بزند. همچنین با توجه به تضاد منافع مدیر نماینده با اهداف سازمان، مدیر 

از  کند،نماینده به جای تأکید بر عملکرد در راستای اهداف سازمان بر کارهای راحت تمرکز می
کند و در راستای نفع شخصی، تعلقات و ارتباطات برانگیز فرار میهای دشوار و چالش مسئولیت

کند. از سوی دیگر احتمال کاهش مشارکت و همکاری های خاص حرکت میخود با گروه
کارکنان با بکارگیری مدیر نماینده به علت القای حس مهم نبودن اهداف سازمان و بی اعتمادی 

ارد و این خود نیز تخریب فرهنگ سازمان را به به مدیری که دنبال نفع شخصی است، وجود د
 دنبال خواهد داشت.

 سازی ودولتی بدهید، به هر نوع حساب * شما هر پستی به مدیر منفعت طلب در شرکت
ند. اثر کزند که عایدی خودش را بیشتر کند و سازوکارهای نظارتی را هم بیای دست میرابطه

ببرد که بیشتر عایدش شود. در بخش خصوصی، مالک  های عملکردی را بالابرای مثال شاخص
این اختیار را دارد که به منظور همسویی اهداف، حتی مدیری که به دنبال نفع شخصی خودش 
است، را جذب کند و خدماتش را نیز بدون محدودیت جبران کند، مثلا با مدیر منفعت طلب 

ق و مزایا به مدیر بدهد. اما در شرکت درصد از سود شرکت را علاوه بر حقو 5قراردادی ببندد و 
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دولتی چنین ظرفیتی وجود ندارد. کنترل و اداره کردن مدیر منفعت طلب، ابزار و اختیارات خودش 
های خصوصی، شخصی هستند و خواهد، از جمله انعقاد چنین قراردادهایی. چون شرکترا می

مدیر نماینده را جهت دهیم که  توانیم به نحویمحدودیت قانونی ندارند. در شرکت خصوصی می
 وقتی آن مدیر در راستای نفع طلبی خودش حرکت می کند، منافع سازمان هم بدست بیاید.

(37M1 ،38M1 ،39M1 ،40M1  41وM1) 
توان مدیر نماینده را کنترل کرد، انعقاد قراردادهایی بر اساس عملکرد هایی که می* یکی از راه

های دولتی انعقاد چنین قراردادهایی به علت طولانی ا در شرکتبرای جبران خدمات او است. ام
های مختلف عملا امکان پذیر نیست. اصلا انعقاد چنین بودن فرآیند تصویب و نظارت ارگان

قراردادهایی با توجه به تعیین سقف پاداش در چارچوب استانداردها و فرآیندهای قانونی 
همچنین در ارتباط با نظارت بر مدیر، نظارت در های دولتی با محدودیت مواجه است. شرکت
های سیاسی همراه است. فرآیندهای نظارتی عمدتا طولانی های دولتی اغلب با پیچیدگیشرکت

، 40E2 ،41E2شوند. )هستند و این طولانی شدن منجر به تاخیر و مشکلاتی در واکنش سریع می
42E2  43وE2) 

 عوامل ارزشی

های انگیزه-6شود، شامل بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی می عوامل ارزشی که منجر به
های معنوی به پاداش تعهد به حکومت است. انگیزه -4عدم تعلق به مادیات و  -0معنوی، 

کند. بر این معنوی خدمت گذاری به مردم و رسیدگی به امور مردم طبق دستور الهی اشاره می
شود و فرصت خدمت گذاری دنیا و آخرت داده میاساس، جواب کار خوب توسط خداوند در 

ای به مردم توفیقی است که از طرف خدا به ما داده شده است. اعتقاد به این موضوعات خود انگیزه
برای خدمت گذاری به مردم است. عدم تعلق به مادیات به نداشتن روحیه مال اندوزی و ساده 

گاه مادی گرایانه به جهان ندارد، برای رضای زیستی اشاره دارد. بر این اساس مدیر مباشر، ن
کند و دارای روحیه ایثار است. همچنین به دنبال تجمل گرایی، اشرافیت و کاخ نشینی خدا کار می

ای دارد، نگرش مباشرت در وی قوی است و کار در بخش نیست. مدیری که چنین روحیه
مت به عواملی اشاره دارد که دهد. تعهد به حکوعمومی را نسبت به بخش خصوصی ترجیح می

باعث شده، فرد به خاطر متعهد دانستن خود به حکومت، سعی کند به مردم خدمت کند تا تعهد 
ای مبتنی بر و دین خود را به حکومت ادا کند. بر این اساس مدیر چون اعتقاد دارد در مجموعه

د، شوی جمهوری اسلامی میکند و خدمت به مردم منجر به رشد و اعتلاهای انقلابی کار میارزش
 کند.در چارچوب نگرش مباشرت حرکت می

مسلمانان را نداشته باشد، امور صبح کند و دغدغه  * طبق روایت معصومین، هر کس شب را
این نگاه یک بحث کلیدی در خدمت رسانی به مردم و تلاش برای حل مسائل  .مسلمان نیست

 (2M3و  1M3) ست تا به مردم خدمت کنیم.جامعه است. این فرصت را خدا به ما داده ا
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باشد و برای مال اندوزی خود سقفی قائل نیست، * فردی که دارای روحیه مال اندوزی می
 (44M1یعنی قناعت ندارد، چنین مدیری دیدگاه مباشرت ندارد. )

 عوامل روانشناسی

 -6، شامل شودعوامل روانشناسی که منجر به بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی می
 های فردی است.ویژگی -4های رفتاری و ویژگی -0های نگرشی، ویژگی

های نگرشی در واقع بعد نامشهود رفتار مدیران را که در تصمیمات آنها تأثیرگذار است، ویژگی
دارای تفکر خادمانه است، یعنی انگیزه درونی  -6گذارد. در این راستا مدیر مباشر به نمایش می
دارد و دارای روحیه خدمت است. همچنین خدمت گذاری به مردم برایش عزت و برای خدمت 

برد. از سوی دیگر به انسان به عنوان مخلوق خداوند خدمت افتخار است و از خدمت لذت می
داند. دولتی را خدمت می داند و فلسفه وجودی شرکتکند، خود را در برابر دیگران مسئول میمی
درونی عامل دیگری در بروز نگرش مباشرت است. مدیر مباشر از  رضایتمندی و آرامش -0

ها در کشور، رضایت خداوند، احساس رضایت درونی ناشی از به سرانجام رسیدن کارها و پروژه
کند. چنین مدیری وجدان خود، رضایت مقام مافوق و احساس مفید بودن، انگیزه خدمت پیدا می

عامل دیگر پذیرش مسئولیت است. مدیر  -4د نیست. صرفا به دنبال رضایت مقام مافوق خو
ه تناسب کند. بلکه بمباشر، مسئولیت را صرف انجام تکلیف و با توجیه خدمت گذاری قبول نمی

های پیشنهادی و مؤثر بودن خود برای انجام کار نگاه های خود با وظایف و مسئولیتتوانایی
همچنین مدیر مباشر اعتقاد  -4معیار نیست. کند و نفع شخصی در پذیرش مسئولیت برای او می

به پاسخگویی دارد. مدیران مباشر به علت اعتقاد به در اختیار داشتن منابع عمومی و قائل بودن 
دانند. همچنین پاسخگویی را ابزاری برای ایجاد اعتماد در حق برای دیگران خود را پاسخگو می

دانند. از سوی دیگر مدیر مباشر چون تماد میمردم و انجام پرقدرت کارها به واسطه همین اع
کند و ممکن است تصمیماتی مغایر با اهداف کلان سازمان بگیرد، اعتقاد دارد هر انسانی اشتباه می

به منظور اخذ بازخورد، تایید از مردم، بهبود عملکرد و جایگاه خود در توضیح کارهایی که انجام 
های نظارت و کنترل علاوه بر این مدیر مباشر به سیستم -5داند. داده است، خود را پاسخگو می

داخلی برای احقاق فلسفه وجودی سازمان، افزایش اثربخشی و کارایی و حل مساله اعتقاد دارد 
های داخلی در سازمان صرفا برای رفع تکلیف پاسخگویی به نهادهای های کنترلو به سیستم

ر مباشر دارای تفکر بلندمدت است و در نتیجه از سوی دیگر مدی -1کند. نظارتی نگاه نمی
ریزی برای دستیابی به اهداف و تحلیل پیامد رفتارها و توانایی تعیین اهداف بلندمدت، برنامه

مدیر مباشر تحت هیچ شرایطی اعم از مسائل ایدئولوژیک،  -9تصمیات در بلندمدت را دارد. 
گرایی اعتقاد به دروغگویی ندارد.  حفظ کار، حفظ نظام و مشروعیت بخشی به آن و مصلحت

کند و دهد به عنوان یک کار روزمره و عادی نگاه نمیمدیر مباشر، به شغلی که انجام می -8
اعتقاد به این موضوع دارند  -2نسبت به آن بی تفاوت نیست و بازخورد کار برایش مهم است. 
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د کند و مورو جامعه افزایش پیدا می که با بروز رفتار خادمانه، اعتبار و جایگاه آنها در سازمان
مدیر مباشر، فردی با وجدان است که کنترل درونی و  -62گیرند. احترام و تکریم مردم قرار می

مراقبت مستمر از عملکرد خود دارد. مدیر مباشر، معتقد به منافع جمع است و تامین منافع عمومی 
مدیر مباشر، خود شخص انسان مهم برای  -60نسبت به منافع شخصی برایش ارجحیت دارد. 

های فردی را قبول دارد، دلسوز کند. تفاوتاست و نه فرد خاصی. در مورد دیگران قضاوت نمی
شود، رفاه دیگران برای او اهمیت دارد و دارای است و مشکلات مردم، باعث ناراحتی او می

 اخلاق مراقبتی )مادرانه( است.
هود رفتار مدیران را که در تصمیمات خود به نمایش های رفتاری در واقع بعد مشویژگی

توانایی رساندن کارکنان به بلوغ فکری  -6دهد. در این راستا مدیر مباشر گذارند، را نشان میمی
در رسیدن به اهداف، حتی در مواجه با  -0و بالفعل کردن استعدادهای بالقوه آنان را دارد. 

روحیه خودمحوری ندارد و به دنبال شهرت طلبی  -4. مشکلات و موانع، استمرار و تلاش دارد
گذاری و منابعی که در اختیار او قرار به فرصت خدمت -4نیست و در کار گروهی فعال است. 

در برخورد با مردم صبور است و دارای تحمل بالا است.  -5کند. گرفته، به عنوان امانت نگاه می
در عین  -9کند و قول و عمل او با هم یکی است. از شعارهای غیر واقع بینانه پرهیز می -1

نی کند، دارای روحیه فروتاینکه تصمیمات مهم و حیاتی را با قاطعیت، اطمینان و اعتماد اتخاذ می
های دیگران، دریافت بازخورد و تغییر نظر خود در نیز هست و توانایی گوش دادن به صحبت

تغییرات محیط کسب و کار و پذیرش شرایط جدید توانایی سازگاری با  -8صورت لزوم را دارد. 
دارای  -2دهد. را دارد. همچنین در مواجه با شرایط عدم قطعیت رهبری مؤثری از خود نشان می

حسن سلوک و معاشرت در ارتباط با مردم است، شنونده خوبی هست و کرامت انسانی را رعایت 
 کند.می

ای وجود دارد. منظور از و صفات گسترده های فردی، در افراد خصوصیاتبر اساس ویژگی
ی خاصی هاشود، افراد به شیوههای فردی یک خصوصیت نسبتا پایدار است که باعث میویژگی

های فردی برای هر شخص، یگانه و منحصر به فرد است. در این راستا مدیر رفتار کنند. ویژگی
ش و مهارت و اشرافیت کامل به فردی با دان -0دارای سلامت روحی و روانی است.  -6مباشر 

اعتقاد به رعایت اصول و قوانین دارد و مسائل انضباطی را در محیط کار  -4موضوعات است. 
دارای هوش شناختی، هیجانی و قدرت یادگیری بالا است و مهارت  -4کند. و اجتماع رعایت می

ری هم از درک شرایط پذیمسئولیت پذیر هست. این مسئولیت -5تحلیل و تفکر انتزاعی دارد. 
شود و هم از اعتقادات خود فرد. همچنین در پذیرفتن و انجام با دقت و اطمینان انسانها ناشی می

توانایی تفکیک مخاطبان مختلف، ارتباط، درک توقعات  -1وظایف محوله، مسئولیت پذیر است. 
ف و تجزیه و تحلیل ی موضوعات مختلتوانایی طرح سوال درباره -9و انتظارات آنها را دارد. 

تواند بهترین اطلاعات را از اعضای تیم و های مختلف را دارد. همچنین میمفاهیم و موقعیت
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یری با گها را در فرآیند تصمیمدیگر افراد، با مهارت پرسشگری کسب کند و بهترین گزینه
 های صحیح و مؤثر شناسایی کند.پرسش

یت ای به موفقکشور به سرانجام رسیده، یا پروژهبینند کاری در مدیران مباشر وقتی می *
د بیننشوند. حالا چرا ارضا می شوند؟ یا رضای خدا را میرسیده از نظر روحی و روانی ارضا می

د. کنیا رضای وجدان خودشان یا رضای مقام مافوق خودش. اینها برایش انگیزه خدمت ایجاد می
(33M1 ،34M1 ،35M1  36وM1) 

ایم. شاید ایم این پست را قبول کردهند و گفتند که ما بر اساس تکلیف آمده* مسئولینی آمد
های پایبندی بودند، ولی افرادی بودند در واقع نیتشان این بوده که خدمت کنند و اخلاقا هم انسان

ود، شکنیم، شخصی مدیرعامل سازمان هواپیمایی میکه مناسب آن کار نبودند. مثلا مشاهده می
ع گوید تکلیف بوده است. این موضواید، میپرسیم که چرا آن پست را قبول کردهمی وقتی از وی

ول ام آن پست را قبباشد که هیچ شخص دیگری برای آن پست نبوده و من آمدهبه این معنی می
 (63E1و  61E1 ،62E1کنند. )ام و به این صورت خودشان را توجیه میکرده

 عوامل شرکتی

استخدام  -6شود، شامل ر به بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی میعوامل شرکتی که منج
استفاده  -5سیستم پاسخگویی،  -4فضای فرهنگی،  -4رویکرد مدیریتی،  -0و بکارگیری، 
 سیستم حکمرانی هست. -9ارتباطات اثربخش و  -1بهینه از منابع، 

رت در این افراد ایفا موضوع استخدام و بکارگیری مدیران نقش مهمی در بروز نگرش مباش
به منظور اطمینان از بکارگیری مدیران مباشر در سازمان، باید در جذب  -6کند. در این راستا می

های اخلاقی، باید میان شخصیت، آنها نهایت دقت را داشت. به نحوی که علاوه بر توجه به ارزش
ای استخدام و احراز پست رشته تحصیلی، دانش، کارایی، تجربه و تعهد آنان با کار محوله بر

تناسب وجود داشته باشد. همچنین نباید صرفا به نتایج کمیته جذب و کانون ارزیابی مدیران در 
انتصاب افراد توجه نمود و باید با پرس و جو با افراد شناس و آگاه در خصوص عملکرد و نقاط 

صمیم اتخاذ آن بهترین ت ضعف فرد در کارهای قبلی، سابقه گذشته فرد نیز بررسی شود و براساس
های بسیار توانند انسانبا بستر قانونی فعلی، امکان جذب مدیران نماینده که می -0شود. 

های دولتی وجود ندارد. به منظور استفاده از ظرفیت مدیران توانمندی هم باشند، در شرکت
 راد برای هم راستایینماینده، نیاز به اصلاح ساختار قانونی برای جبران خدمات این گروه از اف

سیاست زدگی در انتصابات مانعی در جذب  -4دولتی را داریم.  اهداف آنها با اهداف شرکت
آنها است. مدیران دولتی را نباید صرف پایبند بودن آنها به  مدیران مباشر با توجه به شایستگی

ین ری کرد. همچنای بکارگییک سری اصول ارزشی و با توجه به مسائل حزبی، جناحی و رابطه
معلوم بودن  -4مسئولین غیرمرتبط و نمایندگان مجلس باید از دخالت در انتصابات پرهیز کنند. 

وضعیت شغلی مدیر در آینده و عدم نگرانی از بابت آینده شغلی، نقش بسزایی در بروز نگرش 
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تی انجام تواند بدون استرس و دغدغه وظایف خود را به درسمباشرت دارد، زیرا که مدیر می
 دهد.

های دولتی، نه تنها تأثیر مستقیمی بر عملکرد سازمان دارد، بلکه رویکرد مدیریتی در شرکت
ای هدهی نگرش مباشرت مدیران دارد. رویکرد مدیریتی در شرکتنقش بسیار مهمی در شکل

ن بکار اها و کارهای اجرایی سازمگیریتواند به وسیله تدابیر و اصولی که در تصمیمدولتی، می
با  -6شود، نقش مهمی در ترویج نگرش مباشرتی ایفا کند. در این راستا مدیر مباشر گرفته می

گیری در موقعیت، مدیریت زمان، هدف گذاری و الگوسازی، توانایی هدایت و قدرت تصمیم
با فراهم کردن ساختار منعطف و شرایط  -0کند. نقش رهبری مؤثر خود در سازمان را ایفا می

گیری و دادن آزادی عقیده و عمل به آنان، همچنین تمرکز زدایی، پرهیز ارکت افراد در تصمیممش
با شایسته  -4کند. از استبداد فردی، همدلی و انسجام و انتقاد پذیری، در سازمان اعتماد ایجاد می

به  ناندهد و از توانایی کارکسالاری، به توانایی و نقش کارکنان در وظایف مربوطه اهمیت می
شود و حقوق آنها را در برخورد با کارکنان تبعیض قائل نمی -4کند. نحو احسن استفاده می

نقش مربی گری خود، شامل فراهم کردن بستری برای به اشتراک گذاری  -5کند. تضییع نمی
 کند.های آموزشی را ایفا میتجربه و دانش، مدیریت استعداد و مشوق

 گیری شخصیت، رفتار مدیرانوامل اساسی و تأثیرگذار در شکلفضای فرهنگی سازمان، از ع
توسعه فرهنگ مسئولیت پذیری و  -6و بروز نگرش مباشرت در میان آنان، است. این فضا با 

ترویج همکاری، تعامل و  -0تحول در مدیران به منظور تدوین و اجرای راهبردهای بلندمدت، 
گیری در انطباق با اهداف و ها در تصمیمعکاس ارزششفافیت و ان -4های نوآورانه و بیان ایده
 کند.های سازمان، به تقویت نگرش مباشرت مدیران کمک میماموریت

دولتی، تأثیر چشمگیری در بروز نگرش مباشرت مدیران  سیستم پاسخگویی در یک شرکت
ظارات به نیازها و انتکند که مدیران بتوانند این نهاد دارد. این سیستم نه تنها محیطی را فراهم می

عناصر  دهد.جامعه پاسخ دهند، بلکه با ترویج شفافیت و اعتماد، نگرش مباشرتی را ترویج می
برای تقویت نگرش مباشرت در  مدیریت عملکرد: -6کلیدی در سیستم پاسخگویی عبارتند از 

اید بین ب مدیران دولتی، باید سیستم مدیریت عملکرد مبتنی بر نگرش مباشرت داشته باشیم.
مدیران مباشر و غیر مباشر تفاوت قائل شویم. ایجاد تحول اقتصادی، حرکت در راستای 

های دولت، رعایت قوانین و مقررات، توجه به مباحث عمومی و انجام کارهای بنیادی سیاست
ایت ای، رضدر ارزیابی عملکرد مدیران دولتی مدنظر قرار گیرد و نه مسائل حزبی، جناحی، رابطه

های فکری و حمایتی و صرف کسب سود و قام مافوق، عملکرد کوتاه مدت ناشی از رانتم
بازدهی. همچنین با توجه به ارزیابی عملکرد انجام شده به مدیران دولتی بازخورد دهیم و 

گوید، برخوردهای بازدارنده داشته باشیم، مثلا تنبیهات مؤثر برای مدیری که به هر دلیلی دروغ می
های انگیزشی شامل پاداش مادی و معنوی گیریم. همچنین برای مدیران مباشر، بحثدر نظر ب
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مثل صدور حکم انتصاب توسط یک مقام شناخته شده قائل شویم و در پاداش مسائل مربوط به 
شرایط سنی؛ ثروت و نیازهای آنها را مد نظر قرار دهیم. از سوی دیگر برای ارزیابی عملکرد 

های اقتصادی و ه اقتصاد آزاد، حذف قیمت گذاری دستوری و حذف رانتدرست مدیران، نیاز ب
اعطای اختیار مناسب به مدیران و ارزیابی عملکرد بر اساس اختیارات اعطا شده داریم و باید 

های ارزیابی عملکرد را با توجه به اهداف، نوع فعالیت، صنعت و چرخه عمر سازمان شاخص
ایجاد تعهد در قبال تصمیمات بلندمدت: برای تقویت نگرش مدیریت ریسک و  -0تعیین کنیم. 

های زمانی بلندمدت داریم، که قبل از اخذ هر گونه مباشرت، نیاز به جذب مدیرانی در بازه
تصمیمی، اثرات بلندمدت و ریسک آن را بررسی و تحلیل کنند. همچنین نباید به مدیران، اجازه 

دیره، کمیته مکنند. مدیریت ریسک نیز به عهده هیئتدهیم که بیشتر از یک میزان مشخص ریسک 
تقویت شفافیت و اعتماد: از جمله عواملی که  -4ریسک و سایر ارکان راهبری سازمان است. 

نظم رسانی مطلاعشود، شفافیت و اعتماد است، که با اباعث بروز نگرش مباشرت در مدیران می
ظور به من آندر  بهبودهای مستمرانجام و  زمانها و عملکرد ساو دقیق درباره تصمیمات، سیاست

سطوح پاسخگویی: مدیران مباشر صرفا  -4شود. دسترسی سریع و آسان به اطلاعات تقویت می
دانند، بلکه در برابر قوه مقننه و قضاییه )پاسخگویی خود را در مقابل مقام مافوق پاسخ گو نمی

ان منابع مالی )پاسخگویی مالی( و همکاران قانونی(، مردم )پاسخ گویی عمومی(، تامین کنندگ
 ای( نیز پاسخگو هستند.ای )پاسخگویی حرفهحرفه

برای بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی، باید شرایط استفاده بهینه از منابع در سازمان 
ه بکند تا با مدیریت مؤثر منابع اعم از مالی و انسانی، فراهم باشد، این عامل به مدیران کمک می

مدیریت مالی  -6بهبود عملکرد سازمان و خدمت به جامعه کمک کنند. بسترهای آن عبارتند از 
ها با انجام تحلیل دقیق و بر اساس اولویت و بهینه: به تخصیص مناسب منابع مالی به پروژه

 های مدیریت پروژه در کاهشبهبود کارایی عملیاتی: استفاده از روش -0ها اشاره دارد. برنامه
هدررفت و بهبود نتایج نقش مهمی دارد. همچنین نیروی انسانی باید به صورت بهینه و متناسب 

مدیریت هوشمند منابع:  -4ها بکارگیری شود و های مورد نیاز جهت پروژهبا نیازها و مهارت
اشاره  عافزارهای مدیریتی برای مدیریت و بهینه سازی استفاده از منابها و نرمبه استفاده از سامانه

 دارد.
های دولتی نقش بسیار حیاتی در بروز نگرش مباشرت مدیران ارتباطات اثربخش در شرکت

 ای فعال با جامعه و افزایش شفافیت و تبادلکند. این ارتباطات با تسهیل رابطهدولتی ایفا می
عمومی،  کند تا با توجه به درک نیازهای جامعه و افزایش اعتماداطلاعات، به مدیران کمک می

ارتباطات مؤثر  -6بهتر به مردم خدمت کنند. ارتباطات اثربخش با هر یک از مخاطبان، شامل 
در برخورد با کارکنان: مدیری با نگرش مباشرت، جویای مشکلات کارکنان بوده و جهت رفع 

 ارتباطات مؤثر -0کند. کند. با کارکنان همدل بوده و به آنها توجه میمشکلات آنان تلاش می
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تشویق به مشارکت شهروندان در در برخورد با مردم: ارتباط مؤثر با مردم، از طریق 
از طریق برگزاری جلسات عمومی،  در مراحل مختلفآنها نظرات  اخذها و گیریتصمیم
گیرد. های روزآمد شکل میهای بازخوردی مستقیم و شیوههای آنلاین و سایر کانالپلتفرم

های شکل گیری ارتباطات و تلاش جهت رفع آنها از دیگر مولفه همچنین درک مشکلات مردم
ها: داشتن استراتژی به منظور ترویج ارتباطات مؤثر در برخورد با رسانه -4اثربخش است. 

ها و های مهم به ویژه درباره فعالیتها و ارائه اطلاعات و پیامارتباطات اثربخش با رسانه
یق انواع وسایل ارتباطی به صورت دقیق، صحیح و به موقع های سازمان به جامعه از طرپروژه

ها: ارتباطات مؤثر در برخورد با دیگر شرکت -4ار عوامل شکل گیری مؤثر این ارتباط است. 
ها، جهت اشتراک منابع، تبادل اطلاعات، داشتن استراتژی برای ارتباطات مؤثر با دیگر شرکت

وری و کارایی بیشتر و همچنین حل مشترک با بهره هایهای توسعه و پروژهاستفاده از فرصت
سریع تر و کارآمدتر مشکلات مشترک، در شکل گیری مؤثر این نوع ارتباط، نقش به سزایی 

 دارد.
کند. سیستم حکمرانی سازمان، نقش مهمی را در بروز نگرش مباشرت مدیران دولتی، ایفا می

های سازمانی بی مورد، از فاف و حذف کنترلاین سیستم با ایجاد استانداردها و ساختارهای ش
ن کند تا به عنوان نمایندگاطریق تسهیل ارتباطات و افزایش اعتماد عمومی، به مدیران کمک می

 -6جامعه در سازمان، به بهترین شکل خدمت کنند. سیستم حکمرانی شامل این عناصر هست 
گی شرایط دیکته شده نگرش نمایند ایجاد ساختارهایی برای بروز نگرش مباشرت: به عدم تحمیل

بر مدیران دولتی سازمان و اصلاح فرآیندهایی در سازمان که چنین شرایطی را بر مدیران تحمیل 
د های سازمانی غیر مفیهای سازمانی غیر مفید: تعریف کنترلحذف کنترل -0کند، اشاره دارد. می

کاهش سطوح  -4شود. او می در سازمان، باعث سرخوردگی مدیر و کاهش نگرش مباشرت در
زائد ساختار: ساختارهای سلسله مراتبی زائد، پیچیدگی و رسمیت زیاد، تأکید بیش از حد بر 
روابط بالا به پایین و در نتیجه طولانی شدن مسیر خدمت رسانی به مردم، ممکن است باعث 

های داخلی لهای داخلی: استقرار کنترتقویت کنترل -4کاهش نگرش مباشرت مدیران شود. 
برای کاهش بروز فساد و بهبود عملکرد و نه صرفا برای رفع تکلیف پاسخگویی به نهادهای 

ساختار خوب قانونی: به ایجاد  -5کند. قانونی، به تقویت نگرش مباشرت در مدیران کمک می
سلسله مراتب ناشی از قانون خوب جهت پاسخگویی و تدوین و بروزرسانی مقررات با هدف 

 ت در سازمان، اشاره دارد.شفافی
خواهیم استخدام باشد، که در جذب دقت کنیم. یک مدیر را که مییک نکته مهم این می *

در  هاشناسیم، از آنکنیم آن شخص کجا بوده است. افرادی را که در آنجا میکنیم، بررسی می
هایی انمندیکنیم که وی چگونه شخصیتی دارد و دارای چه تومورد آن شخص پرس و جو می

باشد و چه نقاط ضعف و قوتی دارد. مدیرانی که دنبال نفع شخصی هستند، بعد یک سال در می
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شوند. لازم نیست شما آن فرد را یکسال بکار بگیرید، تا بعد از یک محیط کارشان شناخته می
شکل  یکسال متوجه شویم، که آیا آن فرد، توانایی دارد یا خیر؟ کمیته جذب و کانون ارزیابی 

، چه باشدباشد. کمیته جذب و کانون ارزیابی در یک جلسه که حداکثر یه روز میو ضابطه می
خواهد از مدیر پیشنهادی کسب کند. اصل آن سابقه هست. بنابراین باید در مورد شناختی می

 (59M1و  56M1 ،57M1 ،58M1تجربه و سابقه افراد، از افراد آگاه به امور پرس و جو کنیم. )
ها و معیارهایی باشد که صرفا راضی نگه * سیستم ارزیابی عملکرد نباید بر اساس ویژگی
دولتی مبتنی بر نگرش مباشرت باشد. مدیر  داشتن مقام مافوق در آن مهم باشد و باید در شرکت

تواند عملکرد خود را های  فکری، حمایتی و ... میدولتی که روابط خیلی خوبی دارد با رانت
ن را به تواند آابر کند. برای مثال ارزی به وی اختصاص پیدا کند که هیچ مدیر دیگری نمیده بر

تواند عملکرد خود را بارهای بار، بالا ببرد و دیگر نیازی ندارد که راحتی اخذ کند. بنابراین می
کند ه میدبرود و تحول اقتصادی ایجاد کند و کارهای بنیادی انجام دهد. و واقعا آن رانتی که استفا

خواهد ایجاد کند، صدها برابر ممکن است بیشتر باشد. ممکن در برابر آن تحول اقتصادی که می
است خیلی از مدیران دولتی اصلا به همان عملکرد هم اهمیت ندهند. می گویند به من مدیر 
ارتباطی ندارد که بخواهم عملکرد خود را خوب نشان دهم. من مدیر دولتی هستم، تذکرات 

دهم و اصلا  کاری به این مسائل ندارم، دهم، امضاهای دولتی خود را میولتی خود را مید
ام مجوزهایی رو بدهم و یک خواهد باشد، به من ارتباطی ندارد. من آمدهعملکرد هر چه می

گوید عملکرد من ده برابر بالاتر شود یا نشود، مهم سری امور را انجام بدهم و بروم. بنابراین می
ست. یعنی یک مدیر دولتی در عرصه اقتصاد نیازی به رقابت با مدیران دیگر ندارد. بیشتر نی

احتیاج دارد که روابط خوبی با یک سری اشخاص که صاحب قدرت و نفوذ هستند داشته باشد 
 (7E1و  2E1 ،3E1 ،4E1 ،5E1 ،6E1تا آنها بتوانند از وی حمایت کنند. )

 عوامل اجتماعی

ارتقای  -6شود، شامل منجر به بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی می عوامل اجتماعی که
 گری محیطی هست.مطالبه -0هویت اجتماعی 

ند، باشدر ارتباط با ارتقای هویت اجتماعی با توجه به اینکه، مدیران از میان آحاد جامعه می
منجر به بهبود  ارتقای هویت اجتماعی در سطح جامعه به عنوان یک کار  بنیادی، در نهایت

های اساسی جهت ارتقای هویت اجتماعی نگرش مباشرت در میان مدیران نیز خواهد شد. مولفه
ت پذیرند و برای تقویفرهنگ: افراد جامعه از فرهنگ و محیط پیرامونی تأثیر می -6عبارتند از: 

اشیم. بی بنگرش مباشرت در جامعه، باید به دنبال فرهنگ سازی فراتر از مسائل سیاسی و حز
باید از ترویج سیاست ایدئولوژیک زده، بی اعتقادی، بی تفاوتی، دروغ و ریاکاری بپرهیزیم و به 

گری در جامعه باشیم. باید به جای آن به دنبال ترویج فرهنگ خدمت گذاری، انفاق و مطالبه
جاری و ها با آنچه که در سطح جامعه های فرهنگی و اجتماعی پایبند باشیم و آموزشآموزش
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های اخلاقی در جامعه ارزش ساری است، مطابقت داشته باشد و برای تخصص در کنار ارزش
مندی و ایجاد فضای باز سیاسی: عدم اتکای صرف بر آموزش و فرهنگ قانون -0قائل باشیم. 

های مکانیکی و توجه به جاری و ساری نمودن قانون در کشور، برابر سازی به ویژه آموزش
در برابر قانون، ایجاد فضای باز سیاسی، عدم تحمیل طرز تفکر خاصی به مردم و عدم بودن همه 

اولویت مسائل سیاسی بر مسائل اجتماعی و فرهنگی، از عوامل تقویت دیدگاه مباشرت هست. 
های معنوی، روانی و دانشی: از عوامل مؤثر در بروز نگرش مباشرت، آموزش مسائل آموزه -4

دانشگاه و رسانه: به استفاده  -4وی، روانی و عاطفی در سطح جامعه است. دانشی، مهارتی، معن
ها در آموزش، فرهنگ سازی و ترویج هویت اجتماعی در سطح ها و رسانهاز ظرفیت دانشگاه
الگو بودن مقامات ارشد: با توجه به اینکه رفتار مقامات ارشد به عنوان  -5جامعه اشاره دارد. 

امعه و مدیران اثرگذار است، این مقامات باید با رفتار، گفتار، کردار، الگو، در رفتار آحاد ج
عملکرد و صداقت خود، رفتار مباشرانه را در سطح جامعه ترویج دهند. اولویت نداشتن خدمت 
به مردم نزد مقامات ارشد و رسوخ فرهنگ بی قانونی، مال اندوزی، دروغگویی، ریاکاری، 

ده ابزاری از دین در دستیابی به اهداف و القای حس نابرابری های نجومی، استفادریافت حقوق
 توسط آنان، اثر منفی بر بروز نگرش مباشرات در میان مردم خواهد داشت.

گری از عملکرد سازمان در سطح جامعه، منجر به بهبود شفافیت، پاسخگویی و اعتماد مطالبه
ه دولتی و بهبود کیفیت خدمات را ب گردد، که در نتیجه تقویت نگرش مباشرت مدیرانعمومی می

 -6های مختلف عبارتند از: همراه خواهد داشت. مطالبه گری محیطی به تفکیک هر یک از گروه
گری نهادهای نظارتی: به نظارت دقیق نهادهای نظارتی بر انجام وظایف و عملکرد سازمان مطالبه

های جرائم، تعلیق مجوز یا مجازات و اعمال تدابیر مختلف در برخود با تخلفات از قبیل اعمال
های آزاد جهت شفاف سازی و ای: به وجود رسانهگری رسانهمطالبه -0مالی اشاره دارد. 

 -4شناسایی نقاط ضعف و پیگیری مستمر جهت رفع نقط ضعف توسط آنها اشاره دارد. 
ستبداد اشاره گری مردمی: به مطالبه گری از سوی آحاد جامعه، بدون وجود هر گونه امطالبه
 دارد.

توانیم از مدیری که در یک فرهنگ غلط پذیرند. ما نمیافراد در جامعه از فرهنگ تاثیر می *
 (21M1و  20M1کند، انتظار رفتار درست داشته باشیم. )بزرگ شده است و زندگی می

اع بینند، ولی وقتی وارد عرصه اجتمهایی میخوانند، آموزش* در واقع مردم مطالبی می
کنند که دهند، مشاهده میهای اقتصادی و اجتماعی روزمره خود را انجام میشوند و فعالیتمی

آن چیزی که در جامعه جاری و ساری است، با آن چیزی که آموزش دیدند، هم خوانی ندارد. 
هایی که دیدند، همه نامربوط و بی اساس شوند که آن مطالب و آموزشو به سرعت متوجه می

کنیم، عدم پایبندی یا همان ها وجود ندارد. آن چیزی که مشاهده میپایبندی به آن حرف بوده و
گوید، ولی در قلب خودش یک چیز ترویج بی اعتقادی هست. یعنی فرد یک چیزی می
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دیگریست. یعنی افرادی که برخلاف اعتقاداتشون بیایند، چیزی بگویند و کار دیگری کنند. یا 
دهد، ه باید اینطور باشد، ولی خودش یکی از این بایدها را انجام نمیگوید کاینکه شخصی می

 (57E1و  55E1 ،56E1اعتقادی. )شود ترویج بیچون اصلا اعتقادی به آن ندارد. پس می

 گیریبحث و نتیجه -5

 د:شونتایج حاصل از پژوهش به تفکیک هر یک از سوالات تحقیق به شرح زیر ارائه می
های دولتی در خصوص نقش نمایندگی و مباشرت چگونه مدیران شرکت سوال اول( نگرش

 است؟
های دولتی با دهد که به علت تطابق ماهیت شرکتنتایج حاصل از پژوهش حاضر نشان می

جامعه( و محدودیت در  ایجاد اعتماد عمومی درو ارائه خدمات عمومی اهداف مدیران مباشر )
ده و نماینبسترهای مدیریت مدیران  ی دولتی )عدم وجودهابکارگیری مدیران نماینده در شرکت

 های دولتی نسبتاثرات مخرب جذب این گروه از مدیران(، بکارگیری مدیران مباشر در شرکت
به مدیران با دیدگاه نمایندگی ارجحیت دارد. توضیح اینکه در خصوص ارائه خدمات عمومی به 

پرهیز از فرد گرایی و دنبال نفع شخصی رایی )گتوجه به فرهنگ جمعمدیران مباشر با جامعه، 
ها و برقراری روابط مستمر گیریرفتن، خرج خود برای سازمان، مشارکت دادن مردم در تصمیم

باشند. همچنین برای ( به دنبال درک نیازها، دفاع از حقوق مردم و خدمت به آنها میبا آنان
افع تجاری برای خود ارجحیت دارد مدیران مباشر، مصلحت عمومی جامعه نسبت به کسب من

( و تأکید بر دستاوردهای مؤثر و کسب منافع مالی و حقوق و مزایا برایشان در اولویت نیست)
کنند و به دنبال تامین فوری منافع به در جهت تحقق عدالت اجتماعی حرکت میپایدار دارند )

، مدیران مباشر با جامعه ایجاد اعتماد عمومی در (. در خصوصقیمت آسیب به آینده نیستند
، های اخلاقی برای مدیریت منابعو نه صرف کنترل آن )با توجه به ارزشمدیریت مسئولانه منابع 

 ( و پاسخگویی پویا،دهندبهترین استفاده را از منابع در اختیار برای مصارف عمومی انجام می
ویی به باشند و به پاسخگمی نسبت به مردم و نه صرفا کسانی که آنها را منصوب کردند، پاسخگو

را  پاسخگوییکنند )عنوان یک ابزار فعال در مدیریت و نه یک الزام حقوقی و قانونی نگاه می
متناسب با تغییر نیازها و انتظارات بالاتر مردم ارتقا داده و به دنبال بهبود مستمر پاسخگویی برای 

 (.افزایش اعتماد و ترویج مشارکت عمومی هستند
های دولتی، یعنی جبران خدمات نماینده در شرکتبسترهای مدیریت مدیران  دیگراز سوی 

متناسب با عملکرد آنها مانند بخش خصوصی به منظور هم راستایی اهداف آنها با اهداف سازمان 
های قانونی، استانداردهای محدود کننده و نداشتن اختیارات و ابزار لازم( و )با توجه به پروسه

نظارت بر مدیر نماینده )به علت تاخیر در واکنش ناشی از طولانی بودن فرآیندهای محدودیت در 
ای توسط مدیر منفعت طلب برای افزایش عایدی نظارتی، حساب سازی و برقراری هر نوع رابطه

خود و بی اثر کردن سازوکارهای نظارتی، ساختارهای سلسله مراتبی پیچیده در سازمان، اعمال 
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های سیاسی خاص( وجود ندارد. های خاص و وابستگی به گرایشا و گروهنفوذ برخی نهاده
دولتی، اثرات مخربی برای سازمان شامل ضربه  علاوه بر این بکارگیری مدیران نماینده در شرکت

تواند به مردم نشان دهد که اهداف عمومی در مقابل به اعتبار سازمان )بکارگیری مدیر نماینده می
نماینده قرار دارند(، فساد و تخلفات مالی )بستر فساد برای مدیر نماینده فراهم اهداف فردی مدیر 

مندی شخصی از وضعیت سازمان، دست به فساد و است، مدیر نفع طلب ممکن است جهت بهره
تخلف بزند(، تضاد منافع با اهداف عمومی و خدمت به جامعه )مدیر نماینده به جای تأکید بر 

های دشوار و کند، از مسئولیتاف سازمان بر کارهای راحت تمرکز میعملکرد در راستای اهد
های کند و در راستای نفع شخصی، تعلقات و ارتباطات خود با گروهچالش برانگیز فرار می

کند( و تخریب فرهنگ سازمانی )کاهش مشارکت و همکاری کارکنان با خاص حرکت می
اعتمادی به مدیری نبودن اهداف سازمان و بی بکارگیری مدیر نماینده به علت القای حس مهم

 باشد.که دنبال نفع شخصی است( می
( 0200( و رولت و آلبرتینی )0202این موضوعات همراستا با تحقیقات اسکیلمنز و هیگن )

مبنی بر محدودیت در کنترل کامل مدیران نماینده در بخش دولتی، همچنین پایولد و همکاران 
 راستایی اهداف مدیر مباشر با اهداف شرکت( مبنی بر هم0206مکاران )( و سیمکینز و ه0264)

 باشد.دولتی می
 سوال دوم( عوامل مؤثر بر بروز نگرش مباشرت و نمایندگی در مدیران دولتی چیست؟

شود، عامل مهمی در عواملی که باعث ایجاد انگیزه مباشرت در مدیران دولتی می به توجه
ن است. در ارتباط با سوال دوم پژوهش حاضر، محققان به بررسی کلی دستیابی به اهداف سازما

اند، همچنین در تحقیقات ایشان بیشتر عوامل مؤثر بر بروز نگرش مباشرت در مدیران پرداخته
عوامل روانشناسی و سازمانی مؤثر در بروز نگرش مباشرت بحث شده و توجه کمتری به عوامل 

رت کلی عوامل مؤثر در بروز نگرش مباشرت در مدیران در اند. به صوارزشی و محیطی داشته
 شود:تحقیقات انجام شده، در دو طبقه سازمانی و روانشناسی به شرح زیر ارائه می

دیدگاه توجه به دیگران ) 0260هرناندز،  -عوامل روانشناسی: شامل سازوکار شناختی الف(
مدت را منافع بلندد و جود داشته باشگیری وو توان در نظر گرفتن ذینفعان مختلف در تصمیم

تعهد عاطفی فرد ارتباط ) 0260هرناندز،  -(، سازوکار عاطفیدهد.می مرکز توجه خود قرار
مستقیمی با وابستگی فرد به سازمان دارد. حس قدردانی از افراد حسی است که انگیزه حرکت 

)عدم  6229س و همکاران، دیوی -(، انسان خودشکوفادهددر جهت منافع سایرین را به فرد می
 افرادی که تمایل به) 6229دیویس و همکاران،  -(، همسویی اهدافانسان نگاه اقتصادی به
در فکر تامین منافع صاحبان اصلی سازمان هستند و اهداف خویش را  دارند نگرش مباشرت

از  باشرممدیران ) 6486الوانی،  -(، احساس هویت و تعلق بالادانندتابع اهداف سازمان می
یویس د -(، قدرت شخصی بالاوابستگی بالایی نسبت به سازمان و اهداف آن برخوردار هستند
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آمادگی بیشتری برای  ،افرادی که تمایل به استفاده از قدرت شخصی دارند) 6229و همکاران، 
و  0260هرناندز،  -(، انگیزش سطح بالا، درونی و جمع گرادارند مباشرتاعمال شیوه 

نیازهای سطوح بالاتر، مانند رشد، موفقیت و  )نظریه مباشرت 6229، 44آرمسترانگ
(، ندکنگرایش پیدا می مباشرتافراد جمع گرا به سمت  و دهندخودشکوفایی را مدنظر قرار می

زمانی که کارکنان غیرمالک احساس کنند که ) 0200، 45فلدرمان و هیبل -مالکیت روانشناختی
 مدیران بلوغ( و شودامر باعث تقویت نگرش مباشرت در آنها میگویی مالک شرکت هستند، این 

 است. 0265، 41هیبل -ثروت و افق زمانی بلندمدت و سن نظر ارشد از

و سازوکار راهبری مشارکت محور و مبتنی بر  های کنترلب( عوامل شرکتی: شامل سیستم
بایست مبتنی بر درجه میها این سیستم) 6229و دیویس و همکاران،  0260هرناندز،  -اعتماد

مان رهبری مشترک در ساز رباشد. تأکید این بخش ب پذیریانعطافو  مدیرانی از مشارکت یبالا
( و کندهای سازمان پاسخگو و مسئول میاست که افراد را به صورت جمعی در قبال خروجی

یش کارکنان بر گرا )فرهنگ سازمانی 0222، 49و فردریکسون 0260هرناندز،  -فرهنگ سازمانی
اثر مثبت دارند( است. همچنین در سایر تحقیقات انجام شده مانند  و مسئولین برای خدمت

 ، این موضوعات مورد تایید قرار گرفته است.(0200رولت و آلبرتینی )( و 6485رشیدپور )
در تحقیق حاضر علاوه بر تایید موارد یاد شده، مسائل ارزشی و محیطی نیز به عنوان عوامل 

اند. همچنین عوامل روانشناسی به ثر در بروز نگرش مباشرت در مدیران دولتی استخراج شدهمؤ
گر است. از سوی دی تر بیان شدههای نگرشی، رفتاری و فردی به صورت جامعتفکیک ویژگی

در خصوص عوامل شرکتی به موضوعات استخدام و بکارگیری، سیستم پاسخگویی، استفاده 
تباطات اثربخش نیز پرداخته شده، و سایر موضوعات مرتبط با عوامل شرکتی بهینه از منابع و ار

 نیز به صورت جامع تر بیان شده است.

 های دولتی با نوع نگرش آنان، چگونه است؟سوال سوم( ارتباط پاسخگویی مدیران شرکت
یجاد اپویا به عنوان ابزاری برای  پاسخگوییکه قبلا در تحقیق حاضر اشاره گردید،  همانطور

 دولتی با اهداف مدیران مباشر دارد و تطابق ماهیت شرکتاعتماد عمومی در جامعه، نشان از 
های دولتی نسبت به مدیران شرکت یکی از دلایل ارجحیت بکارگیری این دسته از مدیران در

های نگرشی است از جمله عوامل همچنین اعتقاد به پاسخگویی که جزء ویژگی باشد.می نماینده
باشد. علاوه بر این استقرار سیستم وانشناسی موثر بر بروز نگرش مباشرت در مدیران میر

دولتی از طریق مدیریت عملکرد، مدیریت ریسک و ایجاد تعهد در قبال  پاسخگویی در شرکت
تصمیمات بلندمدت، تقویت شفافیت و اعتماد و پاسخگویی در کلیه سطوح، از عوامل شرکتی 

ز نگرش مباشرت در مدیران است، که این موضوعات هم راستا با تحقیق حائز اهمیت در برو
( مبنی بر 0202( و تورفینگ و بنتزن )0202(، اسکیلمنز و هیگن )0200رولت و آلبرتینی )

 باشد. های دولتی با نظریه مباشرت میدر شرکت پاسخگویی تطابق الزامات
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 های پژوهشپیشنهادها و محدودیت

شود از های دولتی، پیشنهاد میهای بکارگیری مدیران نماینده در شرکتتبا توجه به محدودی
های دولتی اجتناب شود و با عنایت به تطابق ماهیت جذب این گروه از مدیران در شرکت

شود معیارهای زیر به منظور اطمینان از های دولتی با اهداف مدیران مباشر، پیشنهاد میشرکت
های دولتی و تقویت نوع نگاه مباشرت در بین آنان، که ان در شرکتبکارگیری این گروه از مدیر

های آن قبلا نیز توضیح داده شده بود، مورد توجه ویژه قرار گیرد. لازم به توضیح است به مولفه
باید صرفا به نتایج کمیته جذب و کانون ارزیابی منظور اطمینان از احراز معیارهای یاد شده ن

اد توجه نمود و باید با پرس و جو با افراد شناس و آگاه در خصوص مدیران در انتصاب افر
عملکرد و نقاط ضعف فرد در کارهای قبلی، سابقه گذشته فرد نیز بررسی شود و براساس آن 

 .بهترین تصمیم اتخاذ شود
گذاری به مردم و های معنوی )اعتقاد به پاداش معنوی خدمتانگیزه -6عوامل ارزشی: به  -6

نداشتن روحیه مال اندوزی عدم تعلق به مادیات ) -0(، به امور مردم طبق دستور الهیرسیدگی 
اعتقاد به اینکه خدمت به مردم منجر به رشد و اعتلای تعهد به حکومت ) -4( و و ساده زیستی

 ( اشاره دارد.شودجمهوری اسلامی می
کر خادمانه و بلندمدت، نگرشی )از جمله داشتن تف هایویژگی -6عوامل روانشناسی: به  -0

پذیرش مسئولیت، اعتقاد به پاسخگویی، اجتناب از دروغگویی با هر توجیهی، عدم نگاه به 
 -0های داخلی صرفا برای رفع تکلیف پاسخگویی به نهادهای نظارتی و وجدان کاری(، کنترل

تعدادهای دن اسهای رفتاری )از جمله توانایی رساندن کارکنان به بلوغ فکری و بالفعل کرویژگی
بالقوه آنان، تلاش و پشتکار، فعال در کار گروهی، سعه صدر، وفای به عهد و قاطعیت همراه با 

های فردی ) از جمله تخصص، مخاطب شناسی و دارای مهارت ویژگی -4فروتنی( و 
 پرسشگری( اشاره دارد.

ستگی افراد در استخدام و بکارگیری )از جمله در نظر گرفتن شای -6عامل شرکتی: به  -4
مدیریتی  رویکرد -0استخدام و احراز پست، عدم سیاست زدگی در انتصابات و امنیت شغلی(، 

فضای فرهنگی )از جمله توسعه  -4گری(، های رهبری، ایجاد اعتماد و مربی)از جمله مهارت
سیستم  -4ها در تصمیم گیری(، فرهنگ مسئولیت پذیری و تحول و  شفافیت و انعکاس ارزش

پاسخگویی )از جمله استقرار سیستم مدیریت عملکرد و مدیریت ریسک و ایجاد تعهد در قبال 
 -1استفاده بهینه از منابع )از جمله مدیریت مالی و هوشمند منابع(،  -5تصمیمات بلندمدت(، 

سیستم حکمرانی  -9ها( و ارتباطات اثربخش )از جمله ارتباطات اثربخش با مردم و دیگر شرکت
های داخلی و ساختار خوب قانونی( های سازمانی غیرمفید، تقویت کنترلله حذف کنترل)از جم

 اشاره دارد.
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مندی و ایجاد فضای باز ارتقای هویت اجتماعی )از جمله قانون -6عوامل اجتماعی: به  -4
گری گری محیطی )از جمله مطالبهمطالبه -0سیاسی و توجه به الگو بودن مقامات ارشد( و 

شود به اثرپذیری افراد از محیط پیرامونی، پیشنهاد میای و مردمی( اشاره دارد، که با توجه هرسان
 .این موارد همواره مدنظر باشد

 آتی، تحقیقاتبرای  توانمی حقیق حاضرها و نتایج بدست آمده از تبر اساس یافتههمچنین 
 :این پیشنهادات را ارائه کرد

رد های دولتی افزایش یابد، باعث بهبود عملکه مباشرت در شرکتبا توجه به اینکه اگر انگیز .6
ر تر باشد، قابلیت تعمیم نتایج بالاتشود و هر چه نمونه گستردهها میو شفافیت در این شرکت

لتی با های دوتوان با بررسی موردی شرکترود، در نتیجه به منظور افزایش تعمیم پذیری میمی
ت انگیزه تری از وضعینتایج تحقیقات با همدیگر، به شناخت جامع روش ارزیابی کیفی و مقایسه

 رت(.های انگیزه مباشمباشرت در سطح کل کشور دست پیدا کرد )شناسایی سایر ابعاد و مولفه
 مباشرت.شده در این پژوهش بر انگیزه  صسی میزان تأثیر هر کدام از ابعاد مشخ. برر0
های مختلف در زمینه نگرش مدیران دولتی و سیستم . انجام مطالعات تطبیقی بین کشورهای4

 ها و الگوهای موفق در کشورهای دیگرپاسخگویی به منظور شناسایی بهترین رویه
تکا شده ا هامصاحبهاز  لتنها به نتایج حاص مباشرتموثر بر انگیزه  لرای شناسایی عوام. ب4

 .د بخشدها را بهبوایی برخی از یافتهتواند اعتبار و روترکیبی می شدر حالیکه کاربرد رو است،
های غنی از متن پدیده گردآوری اطلاعات و داده مصاحبه،های مزیت ازیکی از سوی دیگر 

مصاحبه شود؛ دیگری میهای محدودیتاما همین مزیت خود باعث ایجاد  .مطالعه است مورد
همچنین امکان  .است آن نیازمند دقت و حوصله زیادی لانجام مراح و بسیار وقت گیر بوده

بالا نیست و در هنگام  مصاحبهامکان تعمیم نتایج در  های متعدد وجود ندارد؛با نمونه مصاحبه
که دارای  ،ط بسیار واکنشی استحیاحبه دارای مصم .کرد لتعمیم نتایج باید بسیار با دقت عم

صاحبه محبه( و اص)حالت ظاهری، شیوه بیان، انتظارات و سبک م مصاحبه گرطرف  از تعصباتی
و  همصاحبانجام ت. اجتماعی و غیره( اس تعصب پذیرششوندگی، مصاحبه)قبول نقش  شونده

معمولا برداشتی که  .بود های تحقیقانجام مصاحبه از دیگر محدودیتگرفتن وقت برای 
ی برخبر است، بنابراین زمانمصاحبه دارند این است که انجام  مصاحبهز شوندگان امصاحبه

ز ا عشرکت کنند با استناد به این موضو مصاحبهشود تا در دی که از آنها درخواست میافرا
 .ورزندهمکاری اجتناع می
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