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Abstract 
Purpose: Administrative corruption is recognized as one of the primary challenges to governance 

systems, particularly in developing countries. This phenomenon not only serves as a significant barrier 

to sustainable development, but also leads to the inefficiency of public institutions, erosion of public 

trust in government, and misallocation of resources. In countries like Iran, there is a wide capacity for 

reforming the administrative system and enhancing transparency, which—through inclusive, merit-

based, and accountable human resource policies and institutional frameworks—can effectively pave the 

way for sustainable economic and social development.  One of the key areas that can directly influence 

the emergence or reduction of corruption is the human resource management (HRM) system in public 

sector organizations. National and international research evidence indicates that weaknesses in the 

design, formulation, and implementation of HRM policies and processes—including recruitment, 

promotion, training, performance appraisal, and compensation—can provide fertile ground for the 

emergence of corrupt behaviors within administrative environments. In practice, when recruitment 

processes lack transparency, promotions are based on informal connections, evaluation criteria are 

ambiguous, or the organizational culture deviates from ethical standards, the likelihood of deviant and 

unethical behavior among employees increases.  Therefore, effective human resource management 

should be considered a strategic tool in the prevention of administrative corruption within public 

organizations. Recent studies increasingly emphasize the necessity of systematic and structured design 

of HRM policies with an anti-corruption orientation. This need becomes particularly critical in contexts 

where corruption is not merely a behavioral issue but a complex, multi-dimensional, and context-

dependent phenomenon. In such cases, adopting systems-based approaches capable of holistically 

analyzing and managing structures, processes, and human interactions becomes essential. 

Design/ methodology/ approach:  This applied research was conducted using the Soft Systems 

Methodology (SSM). To identify the components of HRM systems in combating administrative 

corruption, interviews were carried out with managers and experts in the fields of human resource 

management and anti-corruption, selected through purposive sampling. The data obtained from the 

interviews were analyzed using thematic analysis. 

Research Findings: The findings of the study indicate that in order to effectively combat administrative 

corruption through human resource management, six key components must be considered in the design 

and implementation of related policies and processes. These components include: transparency across 

all recruitment, evaluation, and promotion processes; accountability for HR performance and decision-

making; rule-orientation, which ensures adherence to established laws and formal procedures; ethics-

orientation, as the cornerstone of a healthy organizational culture; alignment between employees’ 

individual goals and the overarching values and objectives of the organization; and finally, deterrence, 

through the reinforcement of monitoring and control mechanisms. These interwoven elements 
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collectively form the foundational structure of an effective HRM system aimed at preventing 

administrative corruption, and they may serve as strategic benchmarks for revising and improving HRM 

policies in public sector organizations. 

Limitations & Consequences: This study was limited to public sector organizations and relied on 

qualitative data from expert interviews, which may affect the generalizability of the findings. Also, the 

contextual nature of corruption means that results may differ in other countries or administrative 

systems. 

Practical Consequences: The proposed HRM model offers a practical guide for public organizations 

to redesign their HR systems with a focus on anti-corruption. It highlights the strategic role of HRM in 

improving transparency and integrity within government institutions. 

Innovation or value of the Article: Despite numerous anti-corruption efforts in Iran, their effectiveness 

has remained limited; for example, in 2023, Iran ranked 147th out of 180 countries in the Corruption 

Perceptions Index. Given the central role of HRM in preventing corruption, this study provides a novel 

contribution by identifying and modeling an HRM framework specifically tailored to reduce 

administrative corruption in the public sector. 

Paper Type: Original Paper 
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  چکیده

  ی ابیتنها روند دستمسئله نه   نی. ادیآیشمار مدر حال توسعه، به   یدر کشورها  ژهیوبه   ،ی حکمران  نیادیبن  یها از چالش   یکی   یفساد ادارهدف:  

 یبه ساختار حکومت و ناکارآمد  یتزلزل اعتماد عموم  ،یدولت  ینهادها  یبلکه موجب کاهش اثربخش  سازد،ی را با مانع مواجه م  داریبه توسعه پا

ا  یی. در کشورهاگرددیمنابع م  صیصدر تخ ادار  یبرا  یاگسترده  یهات یظرف  ران،یمانند  ارتقا  یاصلاح نظام  وجود دارد که   تیشفاف  یو 

 ی هااز حوزه  یک ی  را هموار سازد.  یو اجتماع  یتوسعه اقتصاد  ریمس  ،ییگوو پاسخ  یسالارستهیبر شا  یمبتن  یهااست یاز س  یریگبا بهره  تواندیم

  ی شده در سطوح ملاست. مطالعات انجام   یدر بخش عموم یمنابع انسان تیریکاهش فساد دارد، مد ای دی در تشد کنندهنییتع یشکه نق یدیکل

عملکرد    یابیآموزش، ارز  ،یارتقاء شغل  رو،یچون جذب ن  ییندهاینادرست فرآ  یو اجرا  یگذاراستیکه ضعف در س  دهند ینشان م  یالمللنیو ب

 یندهایدر فرآ  تیکه شفاف  یزمان   گر،یعبارت د. بهکندیفراهم م  زیفسادآم   یرفتارها  یریگشکل   یبرا  یمساعد  نهیو نظام جبران خدمات، زم

شده    فیتضع  یاخلاق سازمان  ا یمبهم باشند    ی ابیارزش  یارهایو مع  ردیصورت گ  ی ررسمیروابط غ  هیبر پا  عیوجود نداشته باشد، ترف  یاستخدام

 یراهبرد  یعنوان ابزاربه   تواندیم  یکارآمد منابع انسان  تیریمد  ن،ی. بنابراابدییم  شیکارکنان افزا  انیدر م  یباشد، احتمال بروز انحرافات رفتار

پ سازمان  یریشگیدر  در  فساد  پژوهش   یفایا  یدولت  یها از  کند.  طراح  زین  ریاخ  یهانقش  لزوم  س  یبر  استقرار  انسان  یهااست یو    یمنابع 

 ی و اجتماع  یسازمان  یهانهیو متأثر از زم  هیچندلا  ده،یچیپ  یادهیکه فساد به پد  یطیدر شرا  ژهیودارند. به   دیضدفساد تأک  کردیبا رو  افتهیساختار

دوچندان    تیاز اهم  ،یانسان  ی و رفتارها  ندهایساختارها، فرآ  تیریو مد  لیتحل  ینگر براو کل  یستمیاز نگرش س  یریگبدل شده است، بهره 

 برخوردار است. 

نرم بهره گرفته شده است.    یهاستمیس  کردیانجام آن از رو  یدارد و برا  یکاربرد  یتیپژوهش حاضر ماه : شناسی/ رویکردطراحی/ روش

و   رانیهدفمند با مد   ییهانقش دارند، مصاحبه  یاز فساد ادار  یر یشگیکه در پ  یدر حوزه منابع انسان  ی دیکل  یهامؤلفه  ییمنظور شناسابه 
از روش    یریگها، با بهرهمصاحبه  نیاز ا  شدهیگردآور  یهاو مقابله با فساد انجام شد. داده  ی منابع انسان  تیریمد  یهانهیدر زم  عالخبرگان ف

 قرار گرفتند. لیو تحل یمورد بررس ، کیتمات لیتحل

شش عامل    ، یمنابع انسان  تیریاز رهگذر مد  یمقابله مؤثر با فساد ادار  یاز آن است که برا  یپژوهش حاک  نیا  جینتا  های پژوهش:یافته

مراحل    یدر تمام  تیبر شفاف  دیعوامل عبارتند از: تأک  نی. اردیمرتبط مدنظر قرار گ  یهاهیو رو  هااست یس  ی و اجرا  یطراح  ندیدر فرآ  دیبا  یاساس
  ت یتقو  ؛یمرتبط با حوزه منابع انسان  یو عملکردها   ماتینسبت به تصم  ییگوپاسخ  یها سمیمکان  جادیا ؛یانسان  یروینو ارتقاء    یابیجذب، ارز

 یریگشکل   یربنایعنوان زبه  یمحوراخلاق   یارتقا  ؛یو مقررات رسم  نیبر قوان  یمبتن  یسازوکارها  یسازنهیمنظور نهادمدار بهقانون   کردیرو
اسلامت   ی فرهنگ سازمان اهداف فردخواسته   ان یم  ییراستاهم  جادیمحور؛  و  با چشم  یها  ارزشکارکنان  و  و    نیادیبن  یهااندازها  سازمان؛ 
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تقو از طر  ت یسرانجام،  بازدارنده  فرا  یارتقا  قیاقدامات  و  ا  یندهایابزارها  و کنترل.  به   نینظارت  مؤلفه  اجزاشش  و    وستهیپهمبه   ییعنوان 
  ی روزرسانو به   ی در بازنگر  توانندی و م  دهندی کاهش فساد را شکل م  یاثربخش در راستا  ینظام منابع انسان  کی  یاصل  یهاهیمند، پانظام

 . رندیمورد استفاده قرار گ  یراهبرد ییهاعنوان شاخص به  ،یدر بخش دولت یمنابع انسان یهااست یس
اند که آوری شدهها بر پایه مصاحبه با خبرگان جمعهای بخش عمومی بوده و دادهاین پژوهش محدود به سازمان :  پیامدها  و  هامحدودیت

مند پدیده فساد، نتایج ممکن است در کشورهای دیگر یا  نتایج را کاهش دهد. همچنین، با توجه به ماهیت زمینه  پذیریممکن است تعمیم
 .های اداری متفاوت، تغییر یابدنظام

های دولتی با  های منابع انسانی در سازمانعنوان راهنمایی کاربردی برای طراحی مجدد سیستمتواند به شده میمدل ارائه :  عملی  پیامدهای

 .سازدکار گرفته شود. این مدل، نقش استراتژیک مدیریت منابع انسانی را در ارتقای شفافیت و سلامت اداری برجسته می رویکرد ضدفساد به

که اند؛ چنان ها اثربخشی محدودی داشتهبا وجود اقدامات گسترده برای مقابله با فساد اداری در ایران، این تلاش :  مقاله  ارزش  یا  ابتکار

. با توجه به نقش کلیدی مدیریت منابع انسانی در پیشگیری از  ، بهبودی نیافته استاز نظر شاخص ادراک فسادهای اخیر، ایران در سالجایگاه 
سازی سیستم منابع انسانی در بخش دولتی برای مقابله با فساد، گامی نوآورانه و کاربردی در  فساد، پژوهش حاضر با هدف شناسایی و مدل

 .این حوزه برداشته است

 مقاله پژوهشی :مقاله نوع

 . های نرم، توسعهشناسی سیستممدیریت منابع انسانی، فساد اداری، سلامت اداری، روش   کلمات کلیدی:
 

 

.  (SSM)های نرم  ی؛ رویکرد سیستممقابله با فساد ادار  یبرا  یمنابع انسان  تیریمد   یستمیس  یسازمدل(.  1404)  ایمانی، حسین:  استناددهی

 .184-150(، 2)15انداز مدیریت دولتی، چشم

 

 

 



2شماره  ،15دوره   
 

 
 

سازی  مدل
 سیستمی .... 

 154 | صفحه

 مقدمه

(. در  Koller et al., 2020)   شودیشناخته م  داریتحقق توسعه پا  یروشیپ  یجد یهااز چالش  یکیعنوان  در جهان امروز، فساد به 

ها در گذر زمان دچار  مرتبط با آن  یها و برداشت  میاست که مفاه  ریپذو تحول  دهیچیپ  یافساد و توسعه، رابطه  انیواقع، رابطه م

 یاقدامات مستمر یالمللنیب یها و نهادهادولت ر،یسه دهه اخ ی(. طMungiu-Pippidi and Hartmann, 2019اند )شده رییتغ

برا گذاشته   یرا  اجرا  به  فساد  کنترل  و  )مهار  در همHugo et al., 2023اند  ب  نی(.  قرن  تحولات  بستر  در  و    کم،یوستیراستا 

 گر، ید  یعبارتاند؛ بهنهاده  یمنابع انسان  تیریمد  یمؤثر کارکردها  یریگکارخود را بر به   تیکه اولو  شوندیم  یموفق تلق   ییهاسازمان

 (. Stofkova and Sukalova, 2020) کندیم  فایا یو راهبرد نیادیبن ینقش یها، نظام منابع انسان سازمان نیدر ا

باور است که هر نوع   نی( قابل تأمل است. او بر ا 2015)  انینایو  دگاهید  ،یدر مهار فساد ادار  ی نقش منابع انسان  لیتحل  نهیدر زم

بروز فساد   یمستعد برا  یبستر  تواندیم  ابد،ی  یتلاق   یو منافع فرد  اریبا قدرت، اخت  یشغل   یهاتیکه در آن مسئول  یسازمان  تی فعال

عملکرد، آموزش و انضباط   یاب یجذب، ارتقاء، ارز رینظ  ییندهایـ که شامل فرآ  یمنابع انسان  تیرینظام مد  نظر،م  نیفراهم سازد. از ا

  دیتأک  زی( ن2008)  تیلویگزارش گروه مشاوره د   ن،یفساد را در خود دارد. همچن  یهانهیزم  جادی ا  تیاست ـ بالقوه ظرف  یاحرفه

شده است که    هیگزارش، توص  نیوجو کرد. در اجست  یدر حوزه منابع انسان  دیرا با  یاز تخلفات سازمان  یاریبس  شهیکه ر  کندیم

و    یسازمان  یدر عرصه حکمران  کیاستراتژ  یعنوان عاملانخود را کنار گذاشته و به  ینقش منفعلانه سنت   یکارشناسان منابع انسان 

از  یکی .انتصاب یندهایدر فرآ یمدار و ارزش  یسالار ستهیشا  ،یبا نظارت بر اصول اخلاق ژهیووارد عمل شوند؛ به سکیر تیریمد

موجب غفلت از   ،یو تخصص   یاز اندازه بر دانش فن  شیتمرکز ب  رو،یجذب ن  یندهایها آن است که در فرآدر سازمان   جیموانع را

شوند که   یطراح   یاگونه جذب به  یراستا، لازم است ساختارها   نی. در اشودیفرد و سازمان م  انیم  یو فرهنگ   یارزش   ییسوهم

 ن،یشود. همچن  یرینامناسب جلوگ  یهاکارکنان را فراهم سازند تا از بروز گمارش   یو باورها   ازهایو ن  یفرهنگ سازمان  انیانسجام م

انسان ها در سازمان   یستگیو نبود شا  یاز ناکارآمد  یناش  یمنف  یامدهایپ  یریگاز شکل   تواندیخبره م  ی حضور کارشناسان منابع 

 .کند یریجلوگ

از فساد    ی ریشگیدر پ  یمنابع انسان  یهانقش نظام  کیستماتیس  یدر خصوص بررس  یخلأ محسوس  ،یپژوهش  اتیحال، در ادب  ن یا  با

منابع   یهاستم یضدفساد در س  یگذاراستیابعاد مختلف س  لیشکاف، به تحل  ن یوجود دارد. پژوهش حاضر با هدف پر کردن ا  یادار

بودن    نییها، پاآن  نیترمواجه است که از جمله مهم  یبا مشکلات اساس  یران، ساختار اداریا  ی. در بافت نهادپردازدیم  یانسان

از عوامل    یادر مجموعه   شهیر  یزگیانگیب  نیشهروندان است. ا  تیارائه خدمات اثربخش و جلب رضا  یبرا  یانسان  یروین  زهیانگ

 ی روها یضعف در حفظ و جذب ن  ،یاب یارز  یندهایفرآ  ینبود نظام پرداخت عادلانه، ناکارآمد  ،ینی گزستهیدارد؛ از جمله: غفلت از شا

و همچن نهادها  نیمتخصص  در  نشانهیادار  ینفوذ گسترده فساد  ارزچالش  نیا  یها.  نظام  نبود  در  در    یابیها  منصفانه، ضعف 

  یخوبدر جبران خدمات به  یو ناتوان   ینظارت   یهانقص در سامانه  ،یادار   یهاطیجاذبه بودن محکارکنان، کم  یاحرفه  یها یستگیشا

 . (Beheshti and Nowrousi, 2022) مشهود است

نبوده است.   بخشتیشده تاکنون چندان رضاحاصل  یمقابله با فساد، دستاوردها  یو مقررات مختلف برا  نیقوان  بیوجود تصو  با

  انیاز م  14۷  گاهیکه کشور در جا  یاگونهاست؛ به  افتهینمود    202۳در شاخص ادراک فساد سال    رانیا  نییمسئله در رتبه پا  نیا

در مقابله با   ینقش منابع انسان یبررس یبرا ییهاتلاش  ن،یشیپ یها(. گرچه در پژوهشCPI, 2023کشور قرار گرفته است ) 180

 ;Ashforth et al., 2008; Brody et al., 2020; Chene, 2015; Agbo and Iwundu, 2016فساد صورت گرفته است )

Vian, 2020بازب اما  م  نیا  قیدق  ینی(،  نشان  جا  دهدیمطالعات  چارچوب  تاکنون  در   یهایژگیو  ییشناسا  یبرا  یمعکه  لازم 

و   دهیچیپژوهش آن است که در مواجهه با ابعاد پ  نیهدف ا  رو،نیمقابله با فساد ارائه نشده است. ازا  یبرا   یمنابع انسان  یهاستمیس
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انسان   یگذاراستیابعاد س  ده،یپد  نیا  هیچندلا  و   یادار  ییکارا  اءارتق  یدر راستا  یکرده و گام  نییرا تب  یضدفساد در نظام منابع 

 بردارد.  یدر حوزه منابع انسان یعملکرد  یهاییاصلاح نارسا

 پیشینۀ پژوهشمبانی نظری و 
 ( فساد اداری1

 ,.Ramli et al) ابدییبروز م  یو اجتماع  یاسیصورت گسترده در سطوح مختلف ساست که به  دهیچیو پ  یجهان  یادهیفساد، پد

2022; Meza and Pérez‐Chiqués, 2021). کشورها وجود دارد، اما شدت و ظهور    یدر تمام  ریطور فراگهرچند دغدغه فساد به

 المللنیب  تیسازمان شفاف .(World Bank, 2020)  تر استمحسوس   ف،یو ضع  داریپانا  ینهاد  یها رساختیبا ز  یآن در جوامع

(TI)  منافع   ینهاد واگذار شده، اما برا  ایبه فرد  یقانون فیانجام وظا یکه برا کندیم فیتعر یعنوان سوءاستفاده از قدرتفساد را به

طلبانه منفعت  یها از کنش  یارا شامل مجموعه  یفساد ادار  زین  یبانک جهان .(Hugo et al., 2023)  شودیکار گرفته مبه  یشخص 

اعمال فشار،    ،یعدالت یب  ،یباز یپارت  ب،یچون اختلاس، فر  یدارد؛ اقدامات   یقانون  اراتیدر اخت  شهیکه ر  داندیه مگرانو سوءاستفاده

 .(World Bank, 2020) رندیگیدسته قرار م ن یاطلاعات محرمانه در ا یو افشا  ،یاز منابع سازمان یاستفاده شخص

با فساد   ییهاشباهت  د،یو عملکرد ضد تول  یاقدامات ناکارآمد، سوءرفتار سازمان  ،ی راخلاقیمانند رفتار غ  یمیمفاه  ت،یریمد  اتیادب  در

ا با  بهره حال، فساد به   نیدارند؛  به  موقع  یگروه  ای  یفرد  یبردارصورت خاص  اهداف   یابیدست  یبرا  اریاخت  یدارا   یهاتیاز  به 

را آلوده کرده و   یو نهاد  ی فرد  یساختارها   ردار،یواگ  روس یو   کیهمانند    تواندیم  زیآمرفتار مخاطره  نی. اشودیاطلاق م  یشخص 

 . (Ashforth et al., 2008)  محسوب شود یسلامت سازمان یبرا یجد  یدیتهد

 دا یمعنا پ یزمان  یسلامت ادار ،یوجود دارد، اما در بخش دولت   یو خصوص یمظاهر فساد در بخش عموم انیم ییهاشباهت اگرچه

سازمان را دارند، اجتناب    ییکاهش کارا  ا ی  یبه منافع عموم  بیکه احتمال آس  یاز ورود به تعهدات  ران یکه کارکنان و مد  کندیم

ها در  دولت  یاصل  تیتحقق مأمور  یبرا  یریمثابه ابزار و مسمستقل، بلکه به  یعنوان هدفنه به  ادمبارزه با فس  قت،ی . در حقندینما

اند و فساد پرداخته  یو اقتصاد  یاجتماع  ،یاسیبه آثار گسترده س  یاری. پژوهشگران بسشودیمؤثر شناخته م  یارائه خدمات عموم

 . (Tinuoye, 2023) کاهش و مقابله با آن گسترش دهند یبراخود را  یهاها تلاش موضوع موجب شده است که سازمان نیهم

 

 فساد اداری ( سیستم تأمین نیرو و 2

انسان  ن ینظام تأم  ینقش راهبرد  تی( بر اهم201۳آنتوناکاس و همکاران ) اند که  کرده و نشان داده   دیدر مهار فساد تأک  یمنابع 

 یکردیرا رو  ینیگزستهیها دارند. آنان شاکاهش فساد در سازمان  ایبر بروز    یمیمستق  ریتأث  ،یجذب و ارتقاء منابع انسان  یهاوهیش

مستلزم اتخاذ   ،ی( مبارزه با فساد را در حوزه منابع انسان2020)   انیراستا، و  نی. در همکنند یم  یمعرف  یادار  اد در برابر فس  رانهیشگیپ

با رفتارها  یشفاف و مسئولانه برا  ییندهایساختارها و فرآ  یطراح  رندهیکه دربرگ  داندیم  یارانه یشگیپ  ریتداب   ز یفسادآم  یمقابله 

 ی و فضائل اخلاق   یاحرفه  یها یاز توانمند  رانیکارکنان و مد  یاتکا در گرو برخوردار  قابل کارآمد و    یبه حکمران  یابیاست. دست

 ی نقش  ،یدولت  یو جبران خدمات در نهادها  عیچون استخدام، ترف  ییندهایفرآ  تیفیکه ک  کنندیم  دییتأ  زین  یپژوهش  یهاافتهیاست.  

 .فساد دارد زانیو م یدر عملکرد سازمان کنندهنییتع

 

 یها رواج دارد، مناصب ادار در انتصاب  یاس یو مداخلات س  ی محورهیتوص  ،یشاوندسالاریخو  ر ینظ  ییهادهیکه پد  ییکشورها  در

و   بازدیکارمندان رنگ م  ی و کارآمد  یستگیشا  زه،یانگ  ،ییبسترها  نیاند. در چنکه قابل معامله   شوندیم  لیتبد  ییاغلب به کالاها

گسترش    یبرا  یبستر مناسب  طیشرا  نیا .(Dahlström et al., 2012)  شودیو رشوه م  یررسم یغ   ابطوابسته به رو  یاحرفه  تیموفق
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 ی. در مقابل، ارتقاء اصول ابدییغلبه م  یبر تعهدات سازمان  یشده و منافع فرد  فیتضع  ینظارت   یسازوکارها  رایز  سازد،یفساد فراهم م

 یبلکه جذب و نگهدار   کند،یم   تیرا نسبت به سازمان تقو  یاعتماد عموم  نهاتبرابر و رقابت سالم، نه  یها فرصت  ت،یبر شفاف  یمبتن

شا ن  سته یافراد  روسازدیم  لی تسه  ز یرا  اطلاع  یهانش یگز  رینظ  ییهاهی.  انتصاب  یرسانمبهم،  و    ر یمس  ،یا قهیسل  یهامحدود 

 .(Aman-Rana, 2024) سازدیمواجه م لرا با اختلا یدولت یهادر نظام  یانسان هیرا مسدود کرده و رشد سرما یسالار ستهیشا

نظران، صاحب  یاند. به باور برخپرداخته  یدر بروز فساد سازمان  یفرد  یهای ژگیپژوهشگران به نقش و  یمباحث، برخ  نیکنار ا  در

ها احتمال ارتکاب فساد را در سازمان  زا،بی آس  یت یشخص  یهایژگیو  ریسا  ای  یصداقت، وجدان کار   نییبا سطح پا  یجذب افراد

  جه ینت  نی به ا  یا( در مطالعه201۷هانا و وانگ ) .(Agbo & Iwundu, 2016; Gaygısız & Lajunen, 2022)  دهدی م  شیافزا

در   دهند،ینشان م  رصادقانهیغ  یبه رفتارها  یشتری ب  شیدارند، گرا  یبه استخدام در بخش دولت  لیکه تما  یانیکه دانشجو  دندیرس

به   ترقی لزوم توجه عم  ج،ی تفاوت نتا  نیقرار دارد. ا  یریگجهینت  نی( در تضاد با ا2015بارفورت و همکارانش )  یها افتهی  کهیحال 

 .سازدیرا آشکار م یورود به خدمات عموم یافراد برا یهازهیانگ

ها آزمون   نیاند. اکرده  دیتأک  یاستخدام شیپ  یهااستفاده از آزمون   تیبر اهم  گران،یآگبو و د  ،یهمچون برود  یمحققان  ن،یبر ا  افزون

 ی ادار  ستمیاز ورود افراد نامناسب به س  یریجلوگ  یبرا  یاند، ابزار مؤثرشده  یطراح  یاخلاق  یبندیکه با هدف سنجش صداقت و پا

  ن ی استفاده از چن  زین  یدولت   مانکارانیدر خصوص پ  یحت .(Brody et al., 2015; Agbo & Iwundu, 2016)  شوندیم  یتلق

 ف،یوجدان ضع  ای  نییصداقت پا  رینظ  ییهای ژگیبا و  یکه جذب افراد  دهدینشان م  یشده است. شواهد پژوهش  هیتوص  ییهایابیارز

 زیمحوله ن  فیبا وظا  یشغل  تیشخص  ییراستاهم .(Gaygısız & Lajunen, 2022)  دارد  یفساد ادار  شیبا افزا  یمیارتباط مستق

  شناخته شده است   یناکارآمد و فساد ادار  یرفتارها   بت،یکاهش ترک خدمت، غ  ،یشغل   تیدر ارتقاء رضا  یدیکل  یعنوان عاملبه

(Tsai, 2024) . 

 یسالار سته یشا  نییکه سطوح پا  دندیرس  جهینت  نیکشور در حال توسعه، به ا  ۳5مربوط به    یهاداده  ی( در بررس2000)  وانسیو ا  راش 

جذب   یبرا  یکتب  یهاکشورها از آزمون  یدارد. هرچند در برخ  یبستگهم  یفساد ادار  شیاستخدام و ارتقاء با افزا  یندهایدر فرآ

دارند ممکن   یها دسترسکه به سؤالات آزمون  ی. افرادستندیها لزوماً مصون از فساد ن روش   نیشود، اما ایاستفاده م  یدولت  یروهاین

  افت یدر  هایابیدر ارز  یکنندگان دارند، نمرات بالاتربا مصاحبه   یکه روابط بهتر  یکسان  ایخود بگذارند،    کان ینزد  اریاست آن را در اخت

 Poocharoen)  شوندیخاص مواجه م  یهاو ملاحظه  تیجذب با اولو  ندیبانفوذ، در فرآ  یهاه وابستگان خانواد  ز،ین  یکنند. در موارد

& Brillanets, 2013). 

 ( سیستم مدیریت عملکرد و فساد اداری3

و   رموجهیغ  یهابتیپنهان، غ  یزگیانگ یب  ،یتخلفات ادار   سازنه یعملکرد، عوامل زم  تیرینظام مد  قیبتوانند از طر  رانیچنانچه مد

  ی که در پ  ییها. سازمانندیمسائل اتخاذ نما نیرفع ا  یدر راستا یکنند، خواهند توانست اقدامات مؤثر ییرا شناسا یتعارضات شغل 

  ی ستادگیدر برابر فساد ا  ،یمنابع انسان  یهاسامانه  قیکارکنان خود هستند، قادرند از طر  انیدر م  ی اخلاق   یها استاندارد  یسازنه ینهاد

 رفتار کارکنان کمک کند   یده به جهت  تواندیعملکرد، م  یابیدر نظام ارز   یمدار اخلاق  یها شاخص  قیعنوان مثال، تلفکنند. به

(Chene, 2015). کارکنان از انتظارات   یهایریگمیتصم  ه،ینظر   نیقابل استناد است. مطابق ا  ز ین  ارانتظ  یهیرابطه، نظر  ن یدر ا

نتا  نندیگزی را برم  ییهاها کنش. آنردیپذی م  ریاقداماتشان تأث  یامدهایها درباره پآن انتظارشان   جیکه به تحقق  مطلوب و مورد 

ادراک کارکنان   یریگعملکرد، در شکل  یاب یارز  ندیرآف  ینحوه اجرا  گر،ید  یاز سو .(Campbell & Goritz, 2014)  منجر شود

 دهد؛یم  ش یدرک از عدالت را افزا  ند،یفرآ   نی تجربه مثبت در ا . (Jacobs et al., 2014)  دارد  یدینقش کل  ینسبت به عدالت سازمان

 ,Abdullah & Malik) نجامدیبه تلاش کارکنان ب  یتوجهی احساس و ب  نیا  فیبه تضع  تواندینادرست آن، م  یکه اجراحال آن 

2022) . 
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ارتقاء و پاداش را    نهیکنند، زم  نییرا تع  ندهیارائه دهند، اهداف آ  یبازخورد عملکرد  رانیتا مد  کندیفراهم م  یعملکرد، بستر  یابیارز

مانند    ییهاو نگرش   یشغل  شرفتیبر پ  ماًیمستق  ماتیتصم  نیکنند. ا   ینیآفرکارکنان نقش  یشغل  ریمس  می مشخص سازند و در ترس

فراوان   تیعملکرد، از منظر کارکنان حائز اهم  یابیارز  ندیادراک عدالت در فرآ  ل،یدل  نی. به هماثرگذارندتعهد و اعتماد    ت،یرضا

 یها یابیو ارز (Vinayan, 2015) و اجرا، ممکن است دچار سوءاستفاده شود  یدر صورت ضعف طراح  ندیفرآ  نیحال، ا  نیاست. با ا

باشد  یهاشها و کنبر نگرش   یمنف  یریتأث  تواندیناعادلانه م ا .(Na-Nan et al., 2020)  کارکنان داشته  بر  رفتار    ن،یافزون 

چون    یموجب بروز احساسات   تواندیمطرح است(، م  یسرپرستان )که در چارچوب عدالت تعامل  یاز سو   یتیرحمایغ  ای  زیرآمیتحق

 انهیجویتلاف  یممکن است منجر به رفتارها  یات یتجرب  نیچن .(Suggala et al., 2019)  در کارکنان شود  یت یاسترس، خشم و نارضا

مجازات عاملان آن اتخاذ    ایرا در جهت جبران    ییهاکنش  ،یسازمان  یها یعدالتیکه کارکنان در واکنش به ب  یاگونه گردد، به 

 . (Iqbal & Rasheed, 2019) کنندیم

پ  ز ین  گرید  مطالعات تأک  رمنصفانهیغ  یها یابیارز  یمنف  یامدهایبر  رفتار و عملکرد کارکنان   ,Latham & Mann) دارند  دیبر 

2006; Cropanzano et al., 2011)  .سلامت روان کارکنان   تواندیدر مواجهه با سرپرستان، م  یتعامل  یعدالت یادراک ب  ن،یهمچن

با   ییرفتارها  ،ییهاتجربه  نی اند که کارکنان در پاسخ به چنو همکارانش نشان داده یکی. اسکارل دقرار ده   ریتحت تأث  یطور جدرا به

اح  یتلاف  زهیانگ پ   یایو  در    ده، یپد  ن یا.  (Skarlicki & Folger, 1997; Skarlicki et al., 1999)   رند یگیم  شیعدالت در 

 & Weiss) دارد دیتأک یافت یدر یهایابیدر واکنش به ارز واطفکه بر نقش ع  یاهیاست؛ نظر نییقابل تب یاب یارز یچارچوب تئور 

Cropanzano, 1996; Cropanzano et al., 2011)  . نتا فرد  یابیارز  جیچنانچه  اهداف  و  واکنش    یبا سلامت  باشد،  مرتبط 

  زش یبه پاداش، ارتقاء و انگ  یابی( در دست یعی )عدالت توز  یابیارز  جیعنوان مثال، عدالت در نتامتأثر خواهد شد. به  زیکارکنان ن  یجانیه

و با احساسات    شودیم  یسازمان  طیکارکنان بر مح  یرگذاریحس تأث  شیموجب افزا  یاهیکه عدالت رو  یکارکنان اثرگذار است؛ در حال 

 . (Jacobs et al., 2014) مثبت همراه است

 ی و عدالت تعامل   یا هیعدالت رو  ،یع یاست که شامل عدالت توز  یچندبعد  یاعملکرد، مؤلفه  یابیدر بستر ارز  ژهیوبه  ،یسازمان  عدالت

  شودیم  یعادلانه تلق  یعملکرد زمان  یابیارز.   (Folger & Cropanzano, 1998; Heslin & VandeWalle, 2011)شودیم

  یدهنمره   کردیو رو  شوندهیابیو ارز  ابیارز  انینحوه تعامل م  ند،یفرآ  یاجرا  وه یباشند، بلکه ش  شنرو   یرفتار   یتنها استانداردهاکه نه 

منجر به    هاسه یمقا نیو انتظار دارند که ا  کنندیم سهیمقا  گرانیخود را با د  یکارکنان دستاوردها   ند،یفرآ  ن یمنصفانه باشد. در ا  زین

در   یرفتار محترمانه و انسان  ی به چگونگ  یو عدالت تعامل   گرددیبرم  هایریگمیبه نحوه تصم  ی اهیرفتار عادلانه گردد. عدالت رو

 یشده که تعاملات زمان  دینکته تأک   نیبر ا  زین  یعدالت اجتماع  یدر تئور . (Gupta & Kumar, 2013)  تعامل اشاره دارد  ندیفرآ

 . (Thurston Jr & McNall, 2010) است افتهی ببازتا یدرست که کارکنان احساس کنند زحماتشان به شوندیم یعادلانه تلق

از فساد مطرح شده، عمدتاً بر مسئله عدالت   یریشگی عملکرد در پ  تیریپژوهش، آنچه در رابطه با نقش مد  ات یتوجه به مرور ادب  با

و احتمال    افته ی  شیافزا  یعدالتیو اجرا نشود، ادراک ب  یطراح  یدرست عملکرد به   یابیکه سازوکار ارز  یتمرکز دارد. در صورت  یسازمان

  ی را دچار اختلالات جد   ینظام ادار   تواندیکه م  یامر  رد؛یگیدر کارکنان شدت م  یشغل  یتفاوتیو ب  انهیجوهمقابل  یبروز رفتارها 

است. از   یقابل توجه  یقاتیخلأ تحق  یایگو  ،یعملکرد بر کاهش فساد ادار  تیریمد  ر یتأث  نهیسازد. ضعف مطالعات موجود در زم 

از فساد    یریشگیپ  یعملکرد مؤثر، در راستا  ت یرینظام مد  ید یکل  یهالفه مؤ  ییرو، پژوهش حاضر تلاش دارد تا با شناسا  نیهم

 بردارد. یشکاف علم نی در جهت پر کردن ا یگام ،یادار

 ( سیستم جبران خدمت و فساد اداری4

بروز فساد در    سازنه یزم  تواندی م  ا یبودن سطح حقوق و مزا  نیی پا  نکه یبر ا  یوجود دارد مبن  یااجماع گسترده  ،یپژوهش  اتیدر ادب

با بخش    سه یکمتر باشد و در مقا  یشتیمع  یهاکارکنان از حداقل  یافتیدر  کهیهنگام .(Gong & Wu, 2012)  ها شودسازمان
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 ی از منابع عموم  یاستفاده شخص  ایرشوه    رش یچون پذ  ییها به رفتارهاآن  شیاحتمال گرا  د،باش  یمال  تی فاقد جذاب  زین  یخصوص

به سمت    یمستعد از بخش دولت   یروهایمنجر به خروج ن  نی همچن  تیوضع  نی. اابدییم  شیافزا  یاقتصاد  یجبران فشارها  یبرا

 اند،یخود ناراض  یافتیکه از در یخواهد شد. کارمندان  یخدمات عموم  تیفیباعث کاهش ک جهیکه در نت شود،یم یمشاغل خصوص

  ی ورموجب کاهش بهره  جی تدراختصاص دهند که به  رمولدیو غ  یررسم یغ یهاتیخود را به فعال یاز زمان کار  یممکن است بخش

 یدولتتنها بخش بودن حقوق نه  یبر اساس نظر اسلام و همکاران، ناکاف .(Poocharoen & Brillanets, 2013)  گرددیم یادار

در    ل،یدل  نی. به همدهدیکاهش م   ز یفساد را ن  یهابلکه سطح مقاومت در برابر وسوسه  سازد،یم  رجذابیافراد توانمند غ  یرا برا

 .شودیتورم و حقوق بازار انجام م ،یاقتصاد راتییتناسب تغها بهدر ساختار پرداخت یاز کشورها بازنگر یاریبس

 کرد  تیمتناسب با عملکرد، تقو  یمال   یهامشوق   قیاز طر  توانیکارکنان را م  زش یاز آن است که انگ  یحاک  زیمختلف ن  مطالعات

(Brown et al., 2010). اما    شود؛ی حقوق به کاهش فساد منجر م  شیدارند، افزا  یترکه ساختار پرداخت منصفانه  ییدر کشورها

نابرابر  ییدر کشورها تأثنه  ییهاشیافزا  نیچن  ست،بالا   یمزد  یکه  پ  ستین  رگذاریتنها  را  است فساد  ممکن   کند  تردهیچیبلکه 

(Demirgüç-Kunt, Lokshin, & Kolchin, 2023). تواندیکه بهبود حقوق م  دهندینشان م  نیدر چ  ییهانمونه، پژوهش  یبرا 

 Chen) دارند دیتأک یپرداخت عادلانه و رقابت یهانظام یبر ضرورت طراح ها،افته ی ن یفاسد را کاهش دهد و ا یبه رفتارها لیتما

& Liu, 2018) . 

 نیتأم  یلازم برا  یهااز حداقل  یکارکنان دولت   یافت یکه در  یط یکه در شرا  دهدی نشان م  زینگارانه نو قوم  یدانیمطالعات م  یهاافتهی

 ,Anders) شودیم  یساز»جبران« مشروع   یعنوان نوعبه   زیفسادآم  یرفتارها   ،ی اقتصاد  یهادر بحران  ژهیوباشد، به  ترنییپا  یزندگ

2002; Hanlon, 2004; Oka, 2013; Polese, 2008)  .بس  ، یدولت   یدر حال توسعه، کاهش درآمدها  یاز کشورها  یاریدر 

 ,Chene)  داده است  شیرا افزا   یو خصوص   یبخش دولت   انیها مکارمندان شده و فاصله پرداخت  یموجب افت سطح دستمزدها

2009) . 

  ی مطالعات   کهیاند. در حال حقوق در کاهش فساد مطرح کرده   شیافزا  استیس  یرا در اثربخش  ییدهایها تردپژوهش  یحال، برخ  نیا  با

حقوق و کاهش فساد اشاره دارند، پژوهش    شیافزا  انی( به رابطه معنادار م2001و ودر )   چگمی( و ر 2001و همکاران )  زایمانند پان

  زانیکارکنان و م  یافتیسطح در  انیو الزماً م  ستین  یکاف  ینییقدرت تب  یرابطه همواره دارا  نیکه ا  دهدی ( نشان م200۷)  زمنیتر

 .وجود ندارد یقو  یشده فساد، همبستگگزارش 

وجود نداشته   یخوانهم  یافتیعملکرد کارکنان و پاداش در  انینشده باشد و م  یطراح   یدرستنظام جبران خدمات به  کهیصورت  در

ب احساس  است  ممکن  پرتلاش  افراد  ا  یعدالت یباشد،  که  زم  نیکنند  م  انهیجومقابله   یرفتارها   سازنه یامر  فساد  بعضاً  .  شودیو 

  ی جبران  یهابلکه کنش  شودیم   یمنف  یعاطف  یها تنها منجر به واکنشنه  یباورند که ناعدالت   نیا  رب  یعدالت سازمان  پردازانهینظر

ها نشان پژوهش  ن،یهمچن .(Greenberg, 1987; Hollinger & Clark, 1983; Vardi & Wiener, 1996)  دارد  یدر پ  زین

و کارکنان متعهد و پرتلاش که در    افتهیگسترش    سازماندر    یاجتماع  یها شبکه  قیاز طر  تواندیم  یعدالتیکه ادراک ب  دهندیم

 .(DeGoey, 2000; Pinto et al., 2008) کنند فایا گرانیادراک به د نی در انتقال ا یها قرار دارند، نقش مهمشبکه  نیمرکز ا

نهادها   ریبا کارکنان سا  ای  ، ی سازمانهمکاران درون  ریحقوق خود با سا  سهیاز مقا  یکارکنان دولت  ی»حقوق منصفانه« برا  مفهوم

.  (Mahmood, 2005)  ادراک نقش دارند نیدر ا یو عدالت نسب یشتیبازار، انتظارات مع جیمانند حقوق را یعوامل رد؛یگیشکل م

  ز یاز فساد ن  یبلکه درک عموم  ابد،یی م  شیتنها احتمال بروز فساد افزاباشد، نه  یکه نظام جبران خدمات دچار نابرابر  یطیدر شرا

ها رشوه  به آن   ا یبدانند    ریپذکارمندان را درک  زیفسادآم  یممکن است رفتارها  زی ن  یشهروندان عاد  یکه حت  ردیگیشکل م  ینحوبه

 .  (Wu, 2014) فساد خواهد بود با مقابله   ریدر مس یخود مانع بزرگ نیپرداخت کنند، که ا
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پژوهش محل مناقشه بوده است. از منظر    ات یدر ادب  زین  کنند،یکه فساد را افشا م   یافراد  ایارائه پاداش به کارکنان درستکار    موضوع 

که به آن اعتراف    یو کسان  کنندیفساد خود را پنهان م  کهیکسان  انیم  دیاست که با  نیا  یشنهادیپ  یاز راهکارها   یک ی  ،یاقتصاد

کارکنانشدقائل    زیتما  کنند،یم نم  یکه خطا  ی.  فاش  را  شا  لیدلبه   کنند،یخود  ندارند؛    یستگ یفقدان صداقت،  را  ادامه خدمت 

مانند تنزل رتبه، نظارت مضاعف  یترمیملا یهاکه داوطلبانه به تخلف خود اذعان دارند، مجازات یافراد یبرا توانیم کهیدرحال 

ندولت  یبرخ .(Soreide & Rose-Ackerman, 2018)  در نظر گرفت  گرید  یانتقال به واحدها  یحت  ای منظور جذب به   زیها 

ها سطح پرداخت  شیکه افزا  دهدیحال، شواهد نشان م  نیاند. با اکرده  یطراح   یترصادق و کارآمد، نظام پرداخت متفاوت  یروهاین

 ,Tanzi)  گردد   شتر یحجم هر مورد ب  ا تر شود امممکن است تعداد دفعات فساد کم  دهد؛یلزوماً حرص و طمع کارکنان را کاهش نم

1998) . 

ادب  یبندجمع م  اتیمرور  پژوهش  دهدی نشان  تمرکز عمده  اهمکه  بر  مزا  تیها  و  رفتارها  ایسطح حقوق    ز یفسادآم  یدر کنترل 

  ران یا  یادار  یهاتوجه داشت که نظام  د یقرار گرفته، اما با  دیموضوع در اغلب مطالعات مورد تأک  نیا  کهیکارکنان بوده است. در حال

در اصلاح    یمحدود   اراتیاغلب اخت  یدر بخش دولت   یمنابع انسان  یاند. واحدهاپرداخت مواجه  اردر ساخت  یجد   یها تیبا محدود

  ی همچون مجلس شورا  یبالادست   ینهادها   یگذاردر قلمرو قانون  اراتیاخت  نیاز ا  یانظام جبران خدمات دارند، چرا که بخش عمده

منطبق با  ینظام پرداخت یبه طراح توانندیکه م ییهامؤلفه ییشناسااز اصلاحات مانند  ییهاوجود، بخش نیقرار دارد. با ا یاسلام

 نیا  ییچارچوب، به شناسا  نیدر هم  زی. پژوهش حاضر نردیگیقرار م   یمنابع انسان  یعملکرد  طهی اهداف ضدفساد منجر شوند، در ح

 کند. فا یا نهیزم نیموجود در ا یدر پر کردن خلأها یها پرداخته و درصدد است سهممؤلفه

 ( سیستم انضباطی و فساد اداری5

احتمال کشف و مجازات، نقش   شیغالب پژوهشگران بر آن است که افزا  دگاهید  ،یانحراف  یحوزه مطالعات مرتبط با رفتارها   در

  ش یاند که با افزاگوناگون نشان داده   یهاپژوهش .(Banerjee & Mitra, 2018)  کندیم  فای در کاهش تخلف و جرم ا   یمؤثر

مطرح    1968بکر در سال    یکه گر  یکیکلاس  ه ینظر .(Abbink, 2004)  ابدیی کاهش م  ز یبه ارتکاب فساد ن  لیتما  ه،یاحتمال تنب

 نیدر هم. (Tanzi, 1998)  مجرمانه فراهم ساخت  یاحتمال مجازات و کاهش رفتارها   انیدرک رابطه م  یبرا  یمهم  یکرد، مبنا

 رانهیسختگ یهااستیس یکه پس از اجرا  افتندیسازمان ملل در یها پلماتید یبر رو  یقی( در تحق200۷) گوئلیو م سمنیراستا، ف

پارک  ورکیوین  یشهردار تخلفات  قانون  نگ،یدرباره  فرانسشلافتیها کاهش  آن   زیگررفتار  و  تلِا  ن2011)  ی.  پژوهش  زی(  در    یدر 

 اهش درصد ک  15  یخدمات پزشک  یها نهیهز  ،یهیتنب  یهاکه پس از اعمال برنامه  افتندیدر  رس یآ  نوس یبو  یدولت  یها مارستانیب

 .افتی

برخوردارند.    یاز شدت کمتر  ،یانتقال رسم  ای  خیتوب  ریها نظروش   یکرد. برخ  هیتنب  یمختلف  یاز راهکارها  توانیمتخلف را م  کارکنان

. کند یرا درک نم   یکارمند علت واقع   ،یررسم یغ  ییکه در جابجامشخص و روشن است؛ حال آن  ییعلت جابجا  ،یدر انتقال رسم

 تر،ی. در موارد جدشودیفرد م یاشبکه تیو حما یشغل گاهی دورافتاده، موجب از دست رفتن جا ای یاهیحاش یهاتیانتقال به موقع

قانون م  یاز خدمات دولت  تیمحروم  ت،یسلب صلاح  مه،یهمچون جر  یاقدامات  قرار  اخراج در دستور کار  که   یاقدامات  رد؛یگیو 

  ، یبازدارندگ   جادیبا هدف ا  زی ن  یفریک  نیاجرا شوند. قوان  ییقضا  گاهدست  ق یو هم از طر  یناظر داخل  ینهادها  ق یهم از طر  توانندیم

نم  یافراد خاط  یبرا  یروشن و جد  امیپ انتظار  اگرچه  اعمال    رودیدربردارند.  اما  کنند،  اعتراف  به فساد خود  داوطلبانه  افراد  که 

که آن را افشا    یاز کسان کنندیپنهان م اکه خطا ر یمجازات کسان کی تفک زیگزارش داوطلبانه خطا و ن یبرا ی قیتشو یها استیس

 . (Kaplow & Shavell, 1994) شود تیشفاف ش یافزا سازنهیزم تواندیم کنند،یم

.  (Gans-Morse et al., 2018) است  ریدر کنترل فساد چشمگ  زین  یهیتنب  یهاستمینقش س  ، ی مزد  یهانظام  یاثرگذار  همانند

خواهد شد. از   یثباتیو ب  ی ناهماهنگ   ،یرفتار کارکنان، ساختار سازمان دچار سردرگم  تیریمد  ی شفاف برا  یسازوکارها  ابیدر غ
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  یهادر دستگاه   یانسان  یرویمطلوب از ن  یریگبهره   یبرا  یدیاز ارکان کل  یکیمؤثر،    یانضباط  یا هنظام  یسازنه یو نهاد  جادیا  رو،نیا

 .مؤثر باشد یدر کاهش فساد ادار  میطور مستقبه تواندیکارآمد م یهیاستقرار نظام تنب جه،ی. در نترودیشمار مبه یدولت 

و ضعف نظارت مستمر است.    رانیکارکنان و مد  انیدر مقابله با فساد، وجود اطلاعات ناقص و نابرابر م  یاساس  یهااز چالش  یکی

  یی هایژگیو  یابیارز  یبرا  یی . فقدان ابزارهارندیبگ  دهیشده را نادمحول  یها تیکه مسئول  دهدیبه افراد فرصت م   یخلأ نظارت   نیا

نظارت  یها نظام تیتقو ،یطیشرا نی. در چندهدیم شیاحتمال ارتکاب فساد را افزا ،یسازمان یوفادار و  یدار چون صداقت، امانت

حسابرس آموزش   یو  ارائه  استانداردها  یهاو  درباره  هدفمند  و  اصول   ت یرعا  ،ییگوپاسخ  ت،یشفاف  ،یاخلاق   یمنظم  و  قانون 

 . (Shah, 2007) است ریانکارناپذ یضرورت  ،یرسانخدمت

م  ،ینظر  لحاظ  از تنب  رودیانتظار  افراد  هیکه  اما در عمل، تعداد  دل  یمتخلفان موجب کاهش سطح فساد گردد.  به  فساد    ل یکه 

بر و ناکارآمد را زمان  یدگیرس   یندها یفرآ  ،یادار   یها هیرو  یدگیچیاندک است. پ  اریداده بسبا موارد رخ  سهیدر مقا  شوند،یمجازات م

 قیدق یمسئول، حسابرس رانیاند. مدبرآمده یسازمان  یداخل  یهستند که از دل سازوکارها  ییهاآن ردها،راهب نیکرده است. مؤثرتر

  ش ی با افزا.  (Tanzi, 1998) موقع فساد باشندبه  صیتشخ  یابزارها  توانندیم  ،یارفتار حرفه  یشفاف برا  یاستانداردها  نیو تدو

 یطراح  ل،یدل  نی. به همابدییم  ش افزای  آن  کنترل   امکان  –  یهیتنب  یامدهایکشف و پ  سکری  شامل  –ارتکاب فساد    یهانهیهز

 . (Soreide & Rose-Ackerman, 2017) است یتیریضرورت مد کی ،ی در ساختار سازمان یانضباط  یسازوکارها قیدق

  ی بوده است، اما مطالعات دی مورد تأک یسلامت ادار یدر ارتقا یهیتنب یهاستمیکه اگرچه نقش س دهدی مرتبط نشان م  اتیادب مرور

محدودند.    اریاز فساد پرداخته باشند، بس  یریشگیپ  یدر راستا  ییهاستمیس  نیچن  ید یکل  یاجزا  یی صورت مشخص به شناساکه به

منابع   یاجزا  ریهماهنگ با سا  ینظام انضباط   یطراح   رسد،ینظر م به  یضرور  زیاز هر چ  شیب  نچهکشور، آ  یادار  یدر فضا  ژهیوبه

پاسخ    یدر راستا   زیداشته باشد. پژوهش حاضر ن  زین  یبازدارندگ  تیقابل  ،یاخلاق   یرفتارها   جیزمان با تروکه هم  یاست؛ نظام   یانسان

  ی ارتقاء سلامت ادار  یاثربخش برا  ینظام انضباط   کی  یدر طراح  توانندیاست که م  ییهامؤلفه  ییشناسا  یخلأ، در پ  نیبه هم

 .رندیمورد استفاده قرار گ

 ( سیستم آموزش و فساد اداری6

هدفمند   یهاها، ارائه آموزش آن   نیترکه از جمله مهم   کنندینقش م   یفایا  ی عوامل گوناگون  ،یسازمان  طیمح  یسازسالم  ر یدر مس

آموزش  بر مهارت   ییهابه کارکنان است.  دارند، هرچند م  یتخصص  ای  یفن   یهاکه صرفاً  انجام   توانندیتمرکز  بهبود سرعت  به 

در    یاحتمال تخلفات ادار  شی از جمله افزا  یمنف  ییامدهایممکن است پ  ،ی چندبعد  کردیرو  دانکمک کنند، اما در صورت فق  فیوظا

مستمر شامل آموزش،   یندیفرآ  ازمندین  ،ی سازمان  یباور است که حفاظت از فرهنگ اخلاق   نی( بر ا2009)  وانیداشته باشند. سول  یپ

 سازمان است.  یو خارج  یداخل  نفعانیذ هیکل یبرا یاصول اخلاق یساز و شفاف یروزرسان تکرار، به

ابزاربه  یاز چرخش شغل   یریگدر درون سازمان، بهره   یمؤثر آموزش  یکردهایاز رو  یکی کارکنان و   نشیب  قی تعم  یبرا   یعنوان 

 ی ریگاز بروز انزوا، شکل  تواند یم  یمنظم شغل   یهاییهاست. به اعتقاد اسلام و همکاران، جابجاو نقش   فینسبت به وظا  رانیمد

سنگاپور،    ن،یچ  رینظ  ییاحتمال فساد را کاهش دهد. کشورها  جه،یکرده و در نت  یریجلوگ  یتبان  یها و شبکه  یررسم یغ  یها یوابستگ

اند. گرچه  ضدفساد خود استفاده کرده   یها استیاز س  یعنوان بخشبه  یاستراتژ  نیکنگ از ابنگلادش و هنگ  ،یکره جنوب  ،یاندونز

شواهد   شود،یم  یمعرف  شدهنه یفساد نهاد  یالگوها  یریگشکل  ربازدارنده در براب  یعنوان روشبه  یچرخش شغل  ،ینظر  اتیدر ادب

 آن هنوز محدود است.  یدر خصوص اثربخش یمیمستق یتجرب
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 50تا    تواندیم  یچرخش شغل  استینشان داد که اعمال س  یدانیم  یشیآزما  قی( از طر2004)  نکیموجود، آب  یتنها مطالعه تجرب  در

ا با  بکاهد.  فساد  وقوع  احتمال  از  مورس  حال،    نیدرصد  ) گرنس  م2018و همکاران  تعم  دهند ی( هشدار  به   هاافتهی  نیا  میکه 

 تر است. گسترده  یدانیم یهاپژوهش ازمندین یواقع   یهاطیمح

 : کندیاشاره م یدیبه سه عامل کل ،یکارکرد ضدفساد چرخش شغل  حی( در توض2004) نکیآب

 رجوع؛با ارباب یکاهش تعداد مواجهات و تعاملات تکرار لیدلرشوه، به  افتیکارکنان به در لیتما کاهش •

 رفتار آنان؛ یریپذینیبشیکاهش پ لی دلبه ،یدهندگان بالقوه به کارمندان دولترشوه هیاعتماد و تک فیتضع •

افراد در ساختار   گاهیجا  یریناپذینیبشیمکرر و پ  یها ییواسطه جابجارشوه، به   شنهادیدر پ   نانیو عدم اطم  سکیر  شیافزا •
 . یسازمان

 فایفساد ا  یبسترها  فیدر تضع  یپنهان قدرت، نقش مهم   یها شبکه  یریگمستعد شکل  یها یدر بوروکراس   ژهیوها، بهمؤلفه   نیا
 . رندیضدفساد مورد توجه قرار گ یمنابع انسان یها استیس یمکمل در طراح یعنوان ابزاربه توانندیو م کنندیم

ها پرداخته شده است، در  ای از پیشایندهای سلامت اداری مرتبط با نظام تأمین منابع انسانی که در ادبیات پژوهش به آن خلاصه

 جدول زیر ارائه شده است: 

 پیشایندهای فساد اداری مرتبط با سیستم منابع انسانی   : 1جدول 

 سال پژوهشگران  پیشایندها 

 2015 چن  فرآیندهای استخدامی عادلانه و شفاف

 2014 آنتوناکاس  سالاریشایسته

 2014 1ن و و  درونی از انجام وظایف شغلی لذت

  ، تعریف دقیقهای استخدامیآزمونهای ترکیبی با همراه کردن روش 

 شایستگی 

 201۳ پوچارون و بریلانتس

 2011 میر، رود و رابینز های سیاسی انتصاب عدم 

،  ها و فرهنگ اخلاقیها، ارزش انتصاب افراد با توجه به توانایی 

 ها و فرهنگ سازمانیها و نیازهای کارکنان با ارزش ارزشسویی هم 

 2008 دلیوتی

 200۷ شاه  گوییپاسخ 

ها قواعد و مقرراتی که سبب طولانی شدن فرآیند انجام کار در سازمان

 شودمی 

 200۷ اولکن

 2005 لی، اشتون و دی وریس  سالمهای شخصیتی مرتبط با رفتارهای کاری ویژگی، صداقت و وجدان

 2004 آشور  میزان تحقق استانداردهای قانونی و اخلاقی در سازمان 

 1998 دویگ و رایلی گویی و شفافیت ، پاسخ متناسباختیارات  

 199۷ راش و ایوانس  سالاریشایسته

 1994 تانزی شفافیت 

 199۳ برناردین و کوک  های پیش از استخدام  آزمون

 1988 کلیتگارد  های صداقت آزمون
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 شناسی روش 
پژوهش حاضر، مدیران و    جامعه آماری  پژوهش حاضر در چارچوب رویکرد تفسیری و روش شناسی سیستم های نرم انجام شد.

گیری هدفمند است. در پژوهش حاضر،  گیری در پژوهش حاضر از نوع نمونهچنین، روش نمونهمتخصصان منابع انسانی هستند. هم

ها تکراری معنا که پاسخمصاحبه به این نتیجه رسیدند که کدها به حد اشباع نظری رسیدند؛ بدین  19گران پس از انجام  پژوهش

سؤالات مصاحبه در پژوهش حاضر    .ارائه شده است  1شوندگان در جدول  شده و داده جدیدی یافت نشد. مشخصات کلی مصاحبه

 به شرح زیر است:

 کنند؟های دولتی برای مبارزه با فساد اداری چگونه عمل میواحدهای مدیریت منابع انسانی در سازمان •

 اند؟های دولتی چه کسانیبازیگران و افراد درگیر در مسأله فساد اداری در سازمان •

 شوند کدامند؟های مدیریت منابع انسانی که موجب فساد اداری میعوامل مؤثر در زیرسیستم  •

 روابط بین عوامل موثر، بازیگران و افراد درگیر در مساله فساد اداری چگونه است؟ •

 اند؟هایی مواجههای دولتی با چه محدودیتسازمانهای مدیریت منابع انسانی درگیر در آن در  فساد اداری و افراد و زیرسیستم •

 کنید؟های مدیریت منابع انسانی در جهت مقابله با فساد اداری پیشنهاد میچه مواردی را برای بهبود  زیرسیستم •

 

 
 ردیف عنوان شغلی  سابقه خدمت )سال(  سطح سازمانی

 1 رفاه مدیرکل پشتیبانی و  25 عالی

 2 رئیس امور ساختارهای سازمانی  22 میانی

 ۳ کارشناس مسئول توسعه منابع انسانی  15 تخصصی -کارشناسی

 4 معاون دفتر فناوری اطلاعات  18 عالی

 5 رئیس مرکز نظارت بر خدمات عمومی  20 میانی

 6 مدیرکل امور مالی و بودجه  2۳ عالی

 ۷ ایثارگران مشاور امور  21 مشورتی

 8 رئیس امور مدیریت عملکرد  1۷ میانی

 9 بندی مشاغل رئیس گروه طبقه 1۳ تخصصی -کارشناسی

 10 کارشناس ارشد ارزیابی عملکرد  12 تخصصی -کارشناسی

 11 گروه جبران خدمات رئیس  19 میانی

 12 رئیس امور حقوقی و مقررات  20 میانی

 1۳ ساختار اداری کارشناس مسئول نوسازی  14 میانی

 14 معاون دولت الکترونیک 22 عالی

 15 مشاور معاونت توسعه مدیریت  16 مشورتی

 16 های ملیرئیس امور راهبری سامانه  18 میانی

 1۷ معاون توسعه راهبردی منابع  19 عالی

 18 رئیس گروه ارزیابی و کنترل عملکرد  1۳ میانی

 19 جبران خدمات کارشناس ارشد   11 تخصصی -کارشناسی

 

دارند، از   یکم   قیتحق  میدر پارادا  شهیکه ر  "ییایپا"و    "ییروا"چون    یمیاز مفاه  یریگبهره  یجا به  یف یاز پژوهشگران ک  یاریبس
از چهار    جیسنجش اعتبار نتا  یپژوهش، برا  نی. در اکنندیاستفاده م  یفیک  یهاافتهی  تی فیک  یاب یارز  یاعتماد برا  تیاصطلاح قابل

 .بهره گرفته شده است یر یدپذییو تأ یر یپذنانیاطم ،یریپذانتقال ،یری( شامل اعتبارپذ1985نکلن )یگوبا و ل یشنهادیشاخص پ
ها حاصل از مصاحبه  ریو تفاس  هالیتحل  ها،افتهیروش، پژوهشگر    نیاز روش بازخور اعضا استفاده شد. در ا  ،یریاعتبارپذ  نیتأم  یبرا

 & Lincoln) ندیاصلاح نما ای دییاطلاعات را تأ نیتا صحت و دقت ا خواهدیها مکنندگان قرار داده و از آن مشارکت اریرا در اخت

 مشخصات خبرگان:  2 جدول
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Guba, 1985)  .  ی هالیو تحل  ریتفاس  یها نسبت به درستآن  دییو تأ  دیکنندگان رسبه اطلاع مشارکت  جینتا  زیحاضر ن  مطالعهدر  

 .دیشده اخذ گردارائه

به همراه ذکر   ،یینها  لیتا تحل  یریگنمونه  وهیکامل از مراحل پژوهش، از ش  یپژوهشگران با ارائه شرح  ،یر یپذخصوص انتقال  در

  منظور به   .اندمشابه را فراهم آورده  یها تیبه موقع  جینتا  میها، امکان قضاوت خواننده در خصوص تعماز متن مصاحبه   ییهانمونه

انجام   تیریبرجسته در حوزه مد  دیها با مشارکت و نظارت چند تن از اساتداده  لیو تحل  یگردآور  ندیفرآ  ،یریپذنانیاطم  یبررس

  اریپژوهش مجدداً در اخت  ی هاافته ی  ج،ینتا  یریدپذییتأ  نیتضم  یبرا  ت، ینها  در   .حاصل شود   نانیاطم  هاهیگرفت تا از دقت و ثبات رو

 .قرار گرفتند دییو تأ یمورد بررس شانیا یذکرشده قرار داده شد و از سو دیاسات

است. این رویکرد دارای فرآیندی به شکل یک چرخه    SSM)2(های نرم  شناسی سیستماساس روش انجام پژوهش حاضر، روش 

حل مؤثر  های نرم، راهساز تا تعریف و انجام اقداماتی برای بهبود آن ادامه دارد. متدولوژی سیستماست که از شناخت موقعیت مسأله 

اند ارائه  های انسانی وابسته سازی و تحلیل سیستمی از فرآیندهایی که به فرآیندهای فناورانه و فعالیتمنظور پیاده و کارآمدی را به

کند که بتوان دهی مینحوی سازمانزا را بههای مسألهمحور است و شیوه تفکر درباره موقعیتدهد. این رویکرد، رویکردی اقداممی

محور بودن این رویکرد، قابلیت کاربرد آن در محور و اقدامدلیل مسألهاقداماتی در جهت بهبود انجام داد. انتخاب این متدولوژی به

اجتماعی انعطاف آن در شیوه   -مسائل  وانسانی و  پژوهش  نرم، سازی است. کارکرد اصلی روش شناسی سیستممدل  های  های 

دهی یک چرخه یادگیری با مشارکت افراد درگیر در موقعیت مسأله  تسهیل بهبود مستمر در حوزه مسائل اجتماعی از طریق شکل

 (:Checkland & Poulter, 2020)به شرح زیر است  SSMاست. مراحل 

 مسئله  تی موقع ییمرحله اول و دوم: شناسا

.  رد یگیبالقوه است، مورد توجه قرار م  یامسئله  یکه دارا  یواقع  یایدر دن  یتینرم، موقع  یهاستمیس  یگام از متدولوژ  نینخست  در

مسئله است. در   یفضا  یکل  میو ترس  یموضوع مورد بررس  نییبلکه هدف، تع  ست؛یمسئله ن  حیصر  فیمرحله، تمرکز بر تعر  نیدر ا

  ییهاییبازنما  ر،یتصاو  نی. اشوندیداده م  شینما  ا«یگو  ری»تصاو  رینظ  ییابزارها  قی از طر  تیموقع  یار و ساخت  یانسان   یگام دوم، اجزا

افراد، فرآ به درک جامع  یواقع   تی وضع  کیمشکلات و روابط موجود در    ندها،یهستند که شامل  موقع  یتربوده و  کمک    تیاز 

آنان و تعارضات   یهادگاهینقش افراد، د   ندها،یمانند ساختار، فرآ  ییاهجنبه  دیبا  یریتصاو  نیکه چن  کندیم  دی. چکلند تأککنندیم

 را منعکس سازند.  نفعانیذ انیم

 موردنظر  ستمیاز س  نیادیبن فیتعر نیسوم: تدو مرحله

ع  نیا  در جهان  از  حرکت  سو  ینیمرحله،  تحل  یمفهوم  یایدن  یبه  م  یلیو  بهره ردیگیصورت  با  پژوهشگر  روش    یریگ.  از 

CATWOE  دهدیرا ارائه م  ستمیاز س  آلدهیا  یفیتوص  شود،یمحسوب م  ستمیس  نیادیبن  فیتعر  یبندفرمول   یبرا  یکه ابزار .

 روش عبارتند از:  نیعناصر ا

• C شوند؟ یمتضرر م  ایمتأثر  ستمیاز عملکرد س ی(: چه کسانانی)مشتر 

• A نقش دارند؟ ندهایفرآ یدر اجرا ی(: چه افرادگرانی)باز 

• T دهد؟یرخ م ستمیدر س یرات یی)تحول(: چه تغ 

• W است؟ ستمیس فیتعر یربنایز یافلسفه ای(: چه نگرش ینیب)جهان 

 را دارد؟ ستمیس یاندازراه ایتوقف  اریاخت ی(: چه کس تی)مالک •

• E رد؟ یمدنظر قرار گ دیبا یرونیب طیاز مح ییهاتی(: چه محدودیطی)عوامل مح 
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 ی چهارم: ساخت مدل مفهوم  مرحله

. شودیم  میترس  یمدل مفهوم  کیو تعاملات در قالب    هاتیاز فعال  یصورت نمودارشده بهاستخراج  نیادیبن  فیمرحله، تعر  نیا  در

 . دهدیارائه م آلدهیا ستمیاز س یشده و درک ساختار یطراح  هاتیفعال انیجر یساز مدل با هدف روشن نیا

 ی رونیب تیبا واقع ی مدل مفهوم  سهیپنجم: مقا مرحله

مفهوم  نیا  در مدل  پژوهشگر  با شرا  شدهیطراح   یگام،  بتواند وضع  کندیم  سهیمقا  یواقع   طیرا  تحل  یکنون  تی تا  و   لیرا  کرده 

 رینظ  ییهاو پرسش   یسیونویآزاد، سنار  یهابحث  قیاز طر  سهی مقا نیکه ا  کندیم  هیکند. چکلند توص  ییبهبود را شناسا  یرهایمس

 : ردی صورت گ ریموارد ز

 چگونه؟ افتد؟ یاتفاق م زین تی در واقع تیفعال نیا ایآ •

 چگونه است؟ تیفعال نیا یواقع رفتار •

 شود؟یم یابیارز یقیچه طر از •

 آن مطلوب است؟ یاجرا ،یفعل  تیدر وضع ایآ •

 ممکن و مطلوب  راتییتغ نییششم: تع مرحله

بوده   رش یقابل پذ  یو ارزش  یکه از نظر فرهنگ  یرات ییتغ  شوند؛یم  ییشناسا کیستماتیصورت سبه  ازیمورد ن  راتییمرحله، تغ  نیا  در

مؤثر در ارتقاء سلامت    یمنابع انسان  یهامؤلفه  ییشناسا  ی. در چارچوب پژوهش حاضر، براکنندیو به ارتقاء عملکرد سازمان کمک م

  ند یفرآ ،یفی ک یهامعنادار در داده  یالگوها  یبند و دسته ییبا هدف شناسا کیتکن نیک استفاده شده است. ایتمات لیاز تحل ،یادار

پنهان   ید یکل  میروش، معرف مفاه  نیدر ا  "تم".  کند یفراهم م  ینظر   یهانشیخام به ب  یهاداده  لیتبد  یرا برا  یاافتهیسازمان

 مرتبط است.  قی قهاست که با اهداف تحدر داده 

 رات ییتغ یسازاده یپ یبرا ییبرنامه اجرا یهفتم: طراح مرحله

  ی حال، با توجه به محدوده پژوهش حاضر، اجرا  نیاند. با اشده  ییاست که در مرحله قبل شناسا  یراتییتغ  یمرحله شامل اجرا  نیا
 اند. و اجرا قرار گرفته یمورد بررس ییمرحله در دستور کار قرار ندارد و صرفاً شش مرحله ابتدا نیا

گر  دهنده این است که مدل مذکور تا چه حد بیان روایی یک مدل بستگی به نوع و استفاده از آن مدل دارد. روایی یک مدل نشان 

کند که  ( عنوان می2020)  و پولتر   مشکل و پیچیده است. چکلند  SSMهای مفهومی ایجاد شده در  واقعیت است اما ارزیابی مدل

؟ و دوم  ۳که مدل مذکور تا چه اندازه مرتبط با موضوع است تنها دو ویژگی برای تمییز مدل خوب از مدل بد وجود دارد: اول این 

ای و مدل مفهومی از تصویر  شود یک مدل کارآمد است که تعاریف ریشه؟ زمانی گفته می4که مدل مذکور تا چه حد کارآمد استاین

ای بنا شده باشد. مرتبط  چنین مدل مفهومی فقط بر پایه تعاریف ریشهغنی و موضوعات موجود در آن استخراج شده باشند و هم

کنند و به این بستگی دارد که مدل مذکور تا چه اندازه به فهم موضوع و اتخاذ کنندگان پژوهش تعیین میبودن مدل را مشارکت

 . )(Warwick, 2008کند اقدامات مناسب کمک می

 ا هیافتهها و تحلیل دادهتجزیه و 

 های نرم در پژوهش حاضر: کارگیری مراحل متدولوژی سیستمبه

 
 
 

 
3any sense relevant 
4Competently built 



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
 

 
 

PAP 
15 (1) 

 165 | صفحه

 
 ساز: تشریح موقعیت مسأله 1مرحله 

شود بلکه  شود. در این مرحله، مسئله تعریف نمیدر مرحله اول، یک مسئله در دنیای واقعی کشف و موقعیت آن در نظر گرفته می

شود. در پژوهش حاضر، موقعیت چنین فضای عمومی مسئله ترسیم میکنیم که دقیقاً دنبال چه چیزی هستیم. هممشخص می

 شود:صورت زیر تعریف میساز بهمسأله 

ادار  لیاز دلا   یکی  دهدینشان م  هایبررس منابع   یهامؤلفه  یو اجرا  ی ضعف در طراح   ،یدولت   یهاسازمان  یتزلزل در سلامت 

 ی افراد  یریکارگبه   یرا برا  نهیزم  ،ی ابیچون جذب، ارتقاء و ارز  ییهاستم یرسیدر ز  راستانداردیاست. عملکرد ناهماهنگ و غ  یانسان

شده، بلکه    یاعتماد عموم  ف یتنها موجب تضعامر، نه   نیرا ندارند. ا  ید یکل  یها پست  یتصد  یبرا لازم    یستگیفراهم کرده که شا

مقابله   یعنوان ابزار راهبردبه  یمنابع انسان  تیریمد  رو،نیفراهم کرده است. از ا  یفساد در بدنه ادار  یریگشکل  یبرا  یبستر مناسب

است. در   قیو تشو  هیتنب  تیریعملکرد و مد  یابیانتصاب، جبران خدمات، ارز  ،چون استخدام  ییکارکردها  فیبازتعر  ازمندیبا فساد، ن

طراح  یهاافته یپرتو   )منابع(،  مختلف  انسان  یمدل  یپژوهشگران  منابع  حوزه  در  پ  یکارآمد  ادار  یریشگیجهت  فساد    ی امر  یاز 

 است.  ریناپذاجتناب

 : ترسیم تصویر غنی از وضعیت موجود2مرحله 

های شود. تصاویر گویا، بازنماییموقعیت و ساختار مسئله در قالب تصاویر گویا ترسیم میدر این مرحله، موقعیت، افراد درگیر در  

متنی مانند کاریکاتور افراد درگیر، مسائل، مشکلات، فرآیندها و ارتباطات بین عناصر یک موقعیت است که به درک بهتر مسئله  

کند که یک تصویر گویا باید شامل ساختار، فرآیندها، افراد، موضوع بیان شده توسط افراد و تضاد و  کند. چکلند بیان میکمک می

 ناسازگاری بین افراد باشد.

 :مربوط به مسأله پژوهش در صفحه بعد ترسیم شده است غنیتصویر 
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سازمان بازرسی 

 کل کشور

کمیسیون 

90اصل   

دیوان 

 محاسبات

فراکسیون مبارزه 

با مفاسد 

 اقتصادی

ت دادگستریوزار  

دیوان عدالت 

 اداری

امور اقتصادی ت وزار

 و دارایی

 سازمان حسابرسی

سازمان اداری 

 و استخدامی

ستاد هماهنگی 

مبارزه با مفاسد 

 اقتصادی

کارکنان و 

 مدیران

 پیگیری مسئله فساد

پیگیری انتظارات و 

دغدغه های عمومی در 

 مورد فساد

 مطالبه حقوق مردمی

 سازمان شفافیت

المللبین  

کنوانسیون سازمان ملل متحد برای  

 مبارزه با فساد

 حاكميت

 قوه مجریه قوه مقننه قوه قضائیه

وزارت 

 اطلاعات

 HR  واحد 

ستاد ارتقاء سلامت 

 اداری

هیأت رسیدگی 

به تخلفات 

 اداری

احزاب و 

های فشارگروه  

های سازمان

 مدنی

ها رسانه

 ها

هامردم، نهادها و سازمان  

 فسادافزایش آگاهی درباره 

 مبارزه با فساد

 انتشار شاخص ادراک فساد

 

ات جهت ارتقاء و تحکیم اقدام

 با فساد پیشگیری و مبارزه مؤثرتر

 اجرای و امور جریان حسننظارت بر 

 اداری هایدستگاه در قوانین صحیح

 هایی کهحسابرسی و بازرسی شرکت

 صددرصد سرمایه آنها متعلق به

 تاسدولت 

 

برحسن اجرای نظارت 

 قوانین در مراجع اداری

حراست اخبار، اطلاعات، 

اسناد، مدارک، تأسیسات 

ها و ارائه سازمان و پرسنل

 خدمات اطلاعاتی به آنها

مراقبت بر حسن اجرای 

قوانین و مقررات 

 استخدامی کشور

 سازی سلامت اداریفرهنگ

انعکاس اقدامات مبارزه با 

  فساد نظام در سطح جامعه و

 المللبین

های پیگیری پرونده

 مفاسد اقتصادی

رسیدگی و حسابرسی 

 های دولتیهای سازمانحساب

اعلام بازرسی عملکرد و 

ها به تخلف دستگاه

 مراجع صالحه قضائی

 

 اخبار فسادانعکاس 

 افشاگری فساد

 سازیفرهنگ

 حمایت از فساد

 مخالفت با فساد

 

، آموزش، مدیریت عملکرد، تأمین نیرو

 جبران خدمت، ا، ارتقسیستم انضباطی

رسیدگی و 

مجازات تخلفات 

 اداری

 سازمان دولتي

الملليهاي بينسازمان  

 استفاده از خدمات دولتی

 

سازی و فرهنگ

 ارتقاء سلامت اداری

 مسئله پژوهشتصویر غنی : 1شکل 
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 : تعریف بنیادین از سیستم ۳مرحله 

شود. شویم و تعریفی بنیادین از مسئله ارائه می در این مرحله از دنیای واقعی خارج شده و به دنیای مفهومی و سیستمی وارد می

تأثیر و تأثیرگذار  آل، اهداف آن، اشخاص درگیر در موقعیت، افراد تحتای است که ضمن توصیف سیستم ایده تعریف بنیادین، جمله

شود. کار گرفته میبه  CATWOEنام  کند. برای ایجاد یک تعریف بنیادین بر مبنای تصاویر گویا، روشی شناخته شده بهرا معرفی می

 شود و دارای ابعاد زیر است: وسیله صاحبان مسئله برای تدوین و فرموله کردن یک تعریف بنیادین استفاده می این روش به

C-  شوند چه کسانی هستند؟نفعان و افرادی که در سیستم متضرر می مشتریان: ذی 
A- کنندگان در سیستم چه کسانی هستند؟بازیگران: بازیگران و شرکت 
T- شوند؟هایی تبدیل میهایی به چه خروجیشود؟ چه ورودیفرآیند تبدیل: چه چیزی توسط این سیستم دگرگون می 

W-  بینی در این سیستم چیست؟ بینی: اساس جهانجهان 
O-  سیستم چه کسی است؟ چه کسی قدرت متوقف کردن این سیستم را دارد؟ مالکان: مالک این 
E- های محیطی که باید در این سیستم در نظر گرفته شود چه چیزهایی هستند؟عوامل محیطی: محدودیت 

 اند:در مسأله پژوهش حاضر در جدول زیر ارائه شده CATWOEعناصر 
 در مسأله  CATWOE: عناصر 3جدول 

C مردم، دولت )حاکمیت(، مدیران و کارکنان نظام اداری  نفعان و قربانیان ذی 

A های دولتیهای دولتی، مدیران سایر واحدهای سازمان مدیران و متخصصان منابع انسانی سازمان بازیگران 
T راستای مبارزه با فساد اداری های مطلوب برای سیستم تأمین منابع انسانی در کارگیری مؤلفه تعیین و به  فرآیند تبدیل 

 های مطلوب برای سیستم مدیریت عملکرد در راستای مبارزه با فساد اداری کارگیری مؤلفه تعیین و به 
 های مطلوب برای سیستم آموزش در راستای مبارزه با فساد اداری کارگیری مؤلفه تعیین و به 
 های مطلوب برای سیستم جبران خدمت در راستای مبارزه با فساد اداری  کارگیری مؤلفه تعیین و به 
 های مطلوب برای سیستم انضباطی در راستای مبارزه با فساد اداری کارگیری مؤلفه تعیین و به 

W  که بدون داشتن یک نظام  نحویشود؛ بهعنوان یکی از عوامل مؤثر در توسعه کشور محسوب می مبارزه با فساد اداری به  بینیجهان
یابی به توسعه ناممکن است و این امر مستلزم تلاش برای مبارزه با فساد اداری است که از جمله  اداری سالم دست 

اداری و نقش   اولویت مقابله با فساد  انسانی است ولذا با توجه به اهمیت و  عوامل مؤثر بر آن، نظام مدیریت منابع 
در  زیرسیستم اداری  فساد  بروز  از  بتواند  که  انسانی  منابع  مدیریت  مدل  طراحی  آن،  در  انسانی  منابع  مدیریت  های 

 های دولتی جلوگیری کند، ضروری است.سازمان
O  های دولتی، مدیران و متخصصان منابع انسانی سازمان اداری و استخدامی کشور، مدیران سازمان مالکان 
E های فشار متعدد( های سیاسی )نفوذ احزاب و گروهمحدودیت عوامل محیطی 

های زندگی، نبود نظام انگیزشی مؤثر  پایین بودن سطح دستمزد کارکنان در مقایسه با هزینهاقتصادی )های  محدودیت
 ( مبتنی بر عملکرد، فشارهای معیشتی و اقتصادی بر کارکنان

 ها(آن های قانونی )تعدد قوانین مربوطه و ابهام برخی از محدودیت

اطلاعات مرتبط با میزان سلامت و فساد اداری، محدودیت شناسایی  های اطلاعاتی )محدودیت دستیابی به محدودیت
 همه مصادیق سلامت اداری( 

گذاران، مقاومت  مشیاز سوی خط مبارزه با فساد اداری  های اجرایی )اراده ناکافی در پیگیری اجرای قوانین  محدودیت
 نفعان فاسد، تأثیرپذیری نظام مدیریت منابع انسانی از خط مشی و ساختار سازمان(مدیران و ذی

بودن  محدودیت چندبعدی  و  پیچیدگی  فساد،  و  قدرت  به  نسبت  افراد  ناپذیری  و سیری  درونی  )میل  اجتماعی  های 
 سلامت و فساد اداری و عوامل مؤثر بر آن، وجود بازیگران متعدد در مسأله فساد اداری( 

 
تعریف بنیادین: سیستمی متعلق به سازمان اداری و استخدامی کشور، مدیران سازمانهای دولتی، مدیران و متخصصان منابع انسانی  

که توسط مدیران و متخصصان مدیریت منابع انسانی و مدیران سایر واحدها، فساد اداری را از طریق زیرسیستم های مدیریت منابع  

عنوان یکی زیربنای ایجاد نظام اداری سالم، نظام مدیریت منابع انسانی است و مبارزه فساد اداری به دهد؛ چراکه  انسانی کاهش می
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شود و بدون داشتن یک نظام اداری سالم، دستیابی به توسعه ناممکن است و در عین  از عوامل مؤثر در توسعه کشور محسوب می

 های سیاسی، قانونی، اطلاعاتی، اجرایی و اجتماعی مواجه است. حال، این سیستم با محدودیت

 : ایجاد مدل مفهومی4مرحله 

ها یا ارتباطات مربوط به آن می باشد. با استفاده از تعریف بنیادین، یک مدل مفهومی طراحی می شود. یک مدل، نموداری از فعالیت

کند. فرآیند ساخت مدل شامل در کنار هم قرار دادن قطعاتی طراحی مدل مفهومی به نمایش و درک بهتر فعالیت ها کمک می

های منطقی شکل بگیرد. های سیستم لازم هستند و باید در قالب تعاریف بنیادین و بر اساس وابستگیاست که برای تشریح فعالیت

های عملیاتی برای وجود یک پیکان از فعالیت الف به فعالیت ب نشان می دهد که ب وابسته به الف است. به منظور تشریح فعالیت

شناسی شده در این پژوهش، بر مبنای روش مدل مفهومی ارائهرد.  فعالیت استفاده ک   ۷±2توان از عدد جادویی  ها میاغلب مدل 

جایی که هدف پژوهش، ارائه مدلی کاربردی برای و در چارچوب یک رویکرد تفسیری توسعه یافته است. از آن های نرمسیستم

ارتقاء سلامت اداری از مسیر بازطراحی نظام منابع انسانی بود، لازم بود از صحت مفهومی، ساختاری و کارکردی مدل اطمینان  

 .حاصل شود

ها کننده در مصاحبهها، بازخورد مستمر از خبرگان مشارکتاعتبارسنجی مدل از دو مسیر انجام گرفت. نخست، در فرآیند تحلیل داده

منظور بررسی دقت و کفایت کدگذاری و انسجام مدل مفهومی اخذ شد. دوم، مدل نهایی با استفاده از اصول سیستمی مبتنی بر  به

) متدولوژی پولتر  بازیگران،   (2020چکلند و  از جمله مرزها،  بنیادین یک سیستم  ارکان  این اساس،  بر  بررسی قرار گرفت.  مورد 

 .انددر مدل لحاظ شده محیط، و فرآیند تبدیل

های محیط، ضرورت وجود یک زیرسیستم پایش  با این حال، در بازبینی نهایی، جهت تقویت وجه سیستمی مدل و پاسخ به پویایی 

تنها عملکرد جاری را نمایش دهد،  های سازمانی، یک مدل معتبر باید بتواند نه و کنترل در مدل مطرح گردید. در چارچوب سیستم

رو، به مدل نهایی زیرسیستمی بلکه قابلیت آزمون، بازخوردگیری و اصلاح مستمر در مواجهه با شرایط متغیر را نیز داشته باشد. از این 

 .افزوده شد که هدف آن سنجش پیوسته عملکرد اجزای منابع انسانی و هدایت اقدامات اصلاحی است

 :که در متون سیستمی توصیه شده است، طراحی گردید  3Eبه این زیرسیستم با تکیه بر سه معیار کلیدی موسوم

 شوند؟درستی انجام میکه آیا فرآیندهای منابع انسانی به ارزیابی این :(Efficacy) کفایت •

گیرند بررسی اینکه فرآیندها با استفاده بهینه از منابع )زمان، هزینه، نیروی انسانی( صورت می : (Efficiency)  کارآیی •
 یا نه؟ 

 .سنجش میزان تحقق اهداف اصلی در زمینه سلامت اداری :(Effectiveness) اثربخشی •

با بهره  ابزارهایی نظیر پایش شاخصزیرسیستم پایش و کنترل،  ای، تحلیل بازخورد گیری دورههای عملکردی، گزارش گیری از 

تواند زمینه اصلاح و بهبود مستمر فرایندهای منابع انسانی را فراهم سازد. به این ترتیب، مدل کاوی رفتاری، میکارکنان و داده

پذیری های باز و یادگیرنده است، بلکه از نظر عملی نیز قابلیت انطباقتنها از منظر نظری منطبق با اصول سیستمنهایی پژوهش نه

 .های فساد اداری را داراستگویی به چالشبا تحولات محیطی و پاسخ
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 : مقایسه مدل مفهومی با دنیای واقعی 5مرحله 

( چهار روش را برای 2020)   و پولتر  مرحله جهت ساختاردهی به بحث در مورد بهبود وضعیت فعلی طراحی شده است. چکلنداین  

 کند:مقایسه مدل مفهومی با دنیای واقعی عنوان می

 های ساختارنیافته بحث •

 سؤالات ساختاریافته درباره مدل با استفاده از رویکرد ماتریسی •

 دینامیکی یا سناریوسازی مدل •

 ایجاد مدل دنیای حقیقی با ساختاری مشابه ساختار مدل مفهومی  •

ای میان اجزای نظری مدل و شرایط  شده با وضعیت جاری نظام اداری، مقایسهبرای سنجش میزان انطباق مدل مفهومی طراحی

دهد که بین انتظارات مدل مفهومی و آنچه در عمل اتفاق های دولتی صورت گرفت. نتایج این مقایسه نشان میواقعی سازمان

شده و نبود ساختارهای سازیهای بومیگرایانه، فقدان چارچوبای معنادار وجود دارد که ریشه در غلبه نگاه کلیافتد، فاصلهمی

 .عملیاتی منسجم دارد

در گام نخست، مدل مفهومی بر شناسایی و تدوین معیارهای دقیق، متناسب با شرایط خاص هر سازمان برای مقابله با فساد اداری 

صورت کلی در اسناد قانونی مانند »قانون مبارزه با فساد  تأکید دارد. این در حالی است که در واقعیت، معیارهای مربوط عمدتاً به 

 .شوداند و انطباق لازم با ساختارها و اقتضائات سازمانی مشاهده نمیاداری« بیان شده

 مدل مفهومی مسئله پژوهش : 2شکل 
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های منابع انسانی در راستای مقابله با فساد  های موجود در هر یک از زیرسیستمهمچنین، مدل مفهومی بر تفکیک و تحلیل مؤلفه

اسناد رسمی، هیچ مدل ساخت در  انسانی  منابع  اهمیت  به  اشاره کلی  با وجود  عملیاتی،  در سطح  اما  دارد.  تأکید  یا اداری  یافته 

 .ها تدوین نشده استچهارچوب مشخصی برای تحلیل و اصلاح این مؤلفه 

های منابع انسانی  های اجرایی و کاربردی برای مقابله با فساد اداری در زیرسیستمهای شاخص، نبود دستورالعملیکی دیگر از تفاوت

شرط اجرای موفق مدل در نظر گرفته شده است، اما در دنیای  عنوان پیش ها بهاست. در مدل مفهومی، طراحی این دستورالعمل

 .اندها اغلب کلی و ناکارآمد باقی ماندهدلیل فقدان الگوی مرجع، دستورالعملواقعی، به

سازی اقدامات ضدفساد تأکید در بخش تعاملات سازمانی نیز، مدل مفهومی بر جلب مشارکت سایر واحدهای سازمانی و یکپارچه

های جاری و غیرمبتنی بر یک رویکرد سیستمی که در وضع موجود، همکاری میان واحدها عمدتاً محدود به رویهدارد، حال آن

 .هماهنگ است

دهد، در حالی که در عمل، شده منابع انسانی اختصاص میهای طراحیای را به اجرای سیستمافزون بر این، مدل مفهومی، مرحله

 .گیرندهای سنتی و غیربومی بهره میها همچنان از رویههایی، سازماندلیل نبود چنین سیستم به

های تحلیلی از نتایج تأکید شده است؛ با این حال، چنین اقداماتی  در مراحل نهایی مدل، بر ارزیابی اثربخشی اقدامات و تهیه گزارش 

شود، و حتی در مواردی، سازوکاری برای سنجش تأثیر اصلاحات منابع انسانی بر کاهش  های دولتی انجام نمیدر بسیاری از سازمان 

 .فساد تعریف نشده است

محور برخوردار ای و هدفشده از یک ساختار منسجم، مرحله دهد که در حالی که مدل مفهومی ارائه ها نشان میمجموع این یافته 

ها مستلزم  برد؛ بنابراین، پر کردن این شکافگرایانه رنج میی نگاه کلیاست، واقعیت موجود، از نبود انسجام، ضعف در اجرا، و غلبه 

 .ها و ساختارهایی عملیاتی، مبتنی بر اقتضائات بومی و با پشتوانه نظری قوی استطراحی سیاست

 : تعریف تغییرات برای بهبود و توسعه6مرحله 

باشد. با توجه به  های جامعه میها و فرهنگپذیر و مطابق با ارزش این مرحله شامل شناسایی سیستماتیک تغییرات مطلوب امکان  

انسانی در   نتایج تحلیل تم مربوط به داده های مصاحبه های صورت پذیرفته، شش مقوله اصلی مربوط به مدل مدیریت منابع 

( ۳گویی،  شفافیت و پاسخ(  2گیری،  طرفی در تصمیم(عدالت و بی1راستای پیشگیری از فساد اداری به دست آمد که عبارتند از:  

فرصت برابر  (  ۷تطابق شغل و شاغل،  (  6طرفی در جذب،  عدالت و بی(  5گرایی،  سالاری و حرفهشایسته(  4مداری در ارزیابی،  ارزش 

نظام  (  11ای،  مداری و اخلاق حرفهارزش (  10ستگی منابع انسانی،  توسعه دانش و شای(  9مقابله با نفوذ و فساد،  (  8و رفع تبعیض،  

های نظارتی و  سیستم(  14عدالت در طراحی و جبران خدمات، (  1۳های سازمانی،  تنوع در مشوق (  12پرداخت مبتنی بر شایستگی،  

 . گویی به تخلفاترسیدگی و پاسخ( 15کنترل درونی، 

 
 ها ها و مقوله: مفاهیم، تم4جدول 

 سیستم  مفهوم  تم  مقوله

عدالت و  

طرفی در  بی

 گیری تصمیم 

طراحی ابزارهای  
 سازی سنجش و تصمیم 

فهم و قابل صورت شفاف، گیری بهها و معیارهای تصمیم تدوین شاخص 
 عینی

رو
 نی

ن
می

 تأ
تم

س
سی

 

محور در  تحلیل داده 
 ارزیابی عملکرد 

 استفاده از ابزارهای تحلیلی و فرایندهای ساختاریافته در ارزیابی عملکرد 

سنجش منصفانه  
 عملکرد شغلی 

 صورت عادلانه و جامع ارزیابی کارکنان بر اساس نقاط قوت و ضعف به 
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شفافیت و  

 گوییپاسخ 

سازی نتایج  شفاف
 هاگیریتصمیم

رسانی شفاف در خصوص نتایج تصمیمات اتخاذشده در حوزه منابع  اطلاع 
 انسانی

گویی سازمانی به  پاسخ 
 عملکرد 

 نفعانای از عملکرد و اقدامات منابع انسانی به ذی های دوره ارائه گزارش 

سازی منطق  شفاف
 گیری تصمیم

ارائه دلایل مکتوب برای تصمیمات استخدام، ارتقاء و  الزام مدیران به  
 جابجایی 

تعهدپذیری در فرآیند  
 ارزیابی 

 گیرندگان در قبال نتایج تصمیمات منابع انسانی اخذ تعهد کتبی از تصمیم 
 
 
 
 

سازی در ارزیابی و اقناع 
 گیری تصمیم

 کارکنانگویی روشن مدیران به ابهامات، اعتراضات و سؤالات پاسخ 

بازبینی عدالت  
 شده در فرآیندها ادراک 

 ها ارزیابی اثرات تصمیمات بر رضایت و ادراک عدالت کارکنان و اصلاح آن

کنترل مستندات در  
 فرآیند ارزیابی 

های تصمیمات برای جلوگیری از  ثبت الکترونیکی کلیه مکاتبات و خروجی
 جعل یا تحریف 

مداری در  ارزش 

 ارزیابی

های تلفیق شاخص 
 عملکردی و اخلاقی 

 های اخلاقی در کنار عملکردی در سنجش رفتار شغلی استفاده از سنجه 

سالاری  شایسته

 گرایی و حرفه

سازی معیارهای  شفاف
 ورودی

صورت صریح و بدون های استخدامی به درج الزامات احراز شغل در آگهی 
 تردید

طراحی الگوی  
 شایستگی شغلی 

های  استخراج و تعریف معیارهای شایستگی بر پایه تخصص، تجربه و ارزش 
 اخلاقی 

روزرسانی الزامات  به
 احراز شغل 

 روزرسانی مستمر آن تطبیق شرایط احراز با الزامات واقعی هر شغل و به 

انطباق شایستگی با  
 های سازمانیارزش 

نفعان در تعریف  ذی های ها و ارزش لحاظ کردن انتظارات، اولویت
 ها شایستگی

عدالت و  

طرفی در  بی

 گیری تصمیم 

ای ساختاردهی حرفه 
 فرایندهای ورود

 صورت رقابتی، تخصصی و استاندارد طراحی فرآیندهای جذب و ارتقاء به 

ابزارهای متنوع سنجش  
 اولیه

 کار و...(نمونه های ترکیبی )مصاحبه ساختاریافته، ها و روشاستفاده از آزمون 

ارزیابی چندلایه و  
 نقشی بین

 گیرندههای تصمیم گیری از ارزیابی گروهی، ارزیابان چندمنظوره و کمیته بهره

رد 
لک

عم
ت 

ری
دی

م م
ست

سی
 

استانداردسازی  
 فرآیندهای ورودی

 های تخصصی برای هر فرآیند جذب، ارتقاء و ارزیابیتدوین دستورالعمل 

ساختاریافته و  اجرای 
 فرایندمحور 

صورت  ای در اجرای فرآیندهای منابع انسانی به های حرفه اعمال روش 
 ساختاریافته 

تطابق شغل و 

 شاغل 

 های هر پست سازمانی های فردی با ویژگیارزیابی دقیق تناسب شایستگی انطباق شغل و شاغل 

فرصت برابر و  

 رفع تبعیض 

 های برابر برای کلیه کارکنانفرصتتضمین  تضمین دسترسی برابر
استانداردسازی ارزیابی  

 اولیه
 استفاده از معیارهای یکسان و عینی برای سنجش شایستگی افراد 

مقابله با سوگیری در  
 جذب 

های جنسیتی، قومیتی، اعتقادی یا سیاسی در تصمیمات منابع  حذف تبعیض 
 انسانی
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فرصت برابر و  

 رفع تبعیض 

های  جلوگیری از مداخله 
 غیرسازمانی

 نفعان خارج از سازمان در انتصابات مقابله مؤثر با نفوذ مقامات سیاسی و ذی 

حفظ استقلال  
 گیری تصمیم

سازی تصمیمات منابع انسانی در برابر فشارهای بیرونی و مصون
 های غیررسمی سفارش 

انسجام فرایندی در  
 جذب 

 استثناء برای کلیه مدیران و کارکنانغیرقابل های یکسان و اعمال رویه 

مداری در  ارزش 

 ارزیابی

سازی ترجیحات  خنثی
 شخصی

طرفی کامل مدیران و متخصصان منابع انسانی در مواجهه با انتخاب و  بی
 ارتقاء 

توسعه دانش و  

شایستگی  

 منابع انسانی 

ارتقاء آگاهی حقوقی  
 شغلی 

 حدود اختیارات ها و آموزش قوانین، مسئولیت

ش 
وز

 آم
تم

س
سی

س
 

کاهش خطای انسانی در  
 ارزیابی 

 آموزش خطاهای ارزیابی به مدیران

طراحی هدفمند  
 های آموزشی برنامه 

 نیازسنجی آموزشی بر اساس سطوح سازمانی

 سازمانی(سازمانی و بروناستفاده از مدرسان ترکیبی )درون تنوع منابع آموزشی
هماهنگی آموزش با  

 نیازهای شغلی 
 های آموزشی با اهداف فردی و سازمانیتطبیق دوره

های نرم  توسعه مهارت 
 مدیریتی 

 ایهای تحلیل، تفکر انتقادی و اخلاق حرفه ارتقاء مهارت 

مداری و  ارزش 

 ای اخلاق حرفه 

 پذیری ای و مسئولیتآموزش و ترویج مفاهیم اخلاق حرفه  محور آموزش ارزش 
 گرایی و وفاداری سازمانی از طریق آموزش مستمرتقویت روحیه خدمت سازمانی پرورش تعهد 

آموزش کاربردی  
 هنجارهای رفتاری 

 آموزش مصادیق ملموس از رفتارهای مطلوب و نامطلوب سازمانی

سازی  نهادینه
 استانداردهای اخلاقی 

فرآیندهای منابع  استفاده رسمی از منشور اخلاقی و کدهای رفتاری در 
 انسانی

محور  سنجش ارزش 
 عملکرد 

 گیریهای اخلاقی در ارزیابی عملکرد و فرآیندهای تصمیم گنجاندن شاخص 

توانمندسازی درونی 
 اخلاقی 

 پذیری فردی در رفتارهای سازمانی های خودکنترلی و مسئولیتارتقاء مهارت 

نظام پرداخت  

مبتنی بر  

 شایستگی 

خدمات با  پیوند جبران 
 عملکرد 

 طراحی نظام پرداخت و ارتقاء بر مبنای عملکرد و تحقق اهداف 

ت 
ما

 خ
ن

را
جب

م 
ست

سی
 

انطباق نظام جبران با  
 واقعیت بازار 

ای که با سطح وظایف و بازار رقابتی هماهنگ  گونهتنظیم حقوق و مزایا به 
 باشد 

راستاسازی انگیزش و  هم 
 های سازمانیارزش 

 ها های عملکرد متناسب با اهداف و ارزش شاخص تنظیم 

تنوع در  

های  مشوق 

 سازمانی

های طراحی مشوق 
 چندلایه و غیرمتمرکز 

 های متنوع پاداش )غیرنقدی، گروهی، نوآورانه(ارائه بسته 

پشتیبانی نرم برای 
 افزایش وفاداری 

 های کارمندیاری و انگیزشیاجرای برنامه 

عدالت در  

طراحی و  

 جبران خدمات 

انطباق ساختار شغلی با  
 توانمندی

 های فردی کارکنانها و ویژگیطراحی مشاغل بر اساس مأموریت

های  ایجاد زیرساخت 
 پیشگیرانه

های داخلی ساختاریافته برای پیشگیری از تخلفات منابع  استقرار کنترل 
ی انسانی

س

م 
ست

ضبا 
ان

ی 
ط
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های  سیستم 

نظارتی و کنترل  

 درونی

بازرسی فعال و  
 غیررسمی

 های هشدار زودهنگام در فرآیندها استفاده از بازرسان پنهان و سیستم 

پایش تخصصی و  
 هدفمند

 کنترل دقیق، مستمر و محرمانه بر عملکرد اخلاقی و اداری کارکنان 

سنجش سلامت  
 سازمانی

 های سلامت اداری و سطح فساد گیری و پایش مستمر شاخص اندازه 

جلوگیری از تثبیت فساد  
 ساختاری 

 طراحی نظام چرخش شغلی برای کاهش فساد و جلوگیری از تبانی 

ممانعت از انحصار  
 گیری تصمیم

 ها برای جلوگیری از تمرکز فسادزا تفکیک منطقی اختیارات و مسئولیت

محوری در کشف  داده 
 تخلف 

 الگوهای غیرعادی و مشکوک ها برای شناسایی استفاده از تحلیل داده 

 گیری برای کاهش رانت در فرایندها استقرار نظام غیرمتمرکز تصمیم  کاهش تمرکز و رانت

رسیدگی و  

گویی به پاسخ 

 تخلفات 

مستندسازی و  
 گری رسمیگزارش 

 ربط و قانونیثبت و گزارش دقیق تخلفات اداری به نهادهای ذی 

تسریع در رسیدگی 
 اداری 

 های مربوط به تخلفات منابع انسانی رسیدگی سریع و بدون اطاله به پرونده 

اجرای قاطع رویه 
 انضباطی

 اجرای مجازات روشن، علنی و بدون اغماض برای متخلفان 

پیوستگی نظارتی  
 سازمانی برون

 تعامل منظم با نهادهای نظارتی، قضایی و قانونی جهت مبارزه با فساد 

 تعیین سطح مجازات متناسب با نوع و شدت تخلف اداری  مجازات تناسب جرم و 
حذف ملاحظات سیاسی  

 و اجرایی
 های سنگین فساد حذف یا محدود کردن عفو و ملاحظه در پرونده

 دهندگان فساد در سازمان حمایت عملی از گزارش  حفاظت از افشاگران 
های طراحی کانال 

 گری امن گزارش 
 سازوکارهای افشاگری ساختاریافته و محرمانه در تخلفات اداری ایجاد  

سویی مقررات با  هم 
 چارچوب کلان 

 های منابع انسانی با قوانین بالادستی پایش تطابق مداوم مقررات و رویه

روزرسانی فرآیند به
 رسیدگی

 های رسیدگی به تخلفات جهت ارتقای اثربخشی بازنگری در شیوه 

 
 ادامه به تشریح مفاهیم اصلی مدل خواهیم پرداخت. در 

 و پاسخگویی  شفافیت

کند. های منابع انسانی با رویکرد ضدفساد ایفا میدهد که شفافیت، نقش محوری در طراحی سیستمهای این پژوهش نشان می یافته

استفاده فراهم های سوءای برای کاهش زمینهدر واقع، دسترسی آزاد و فراگیر به اطلاعات مرتبط با فرآیندهای منابع انسانی، زمینه

ابهام در مقررات، دستورالعملمی شود؛ به  های استخدامی و اداری، یکی از دلایل بروز فساد اداری محسوب میها و رویهسازد. 

فهم قوانین و فرآیندهایی مانند جذب، ارزیابی عملکرد، ارتقاء، پرداخت و اعمال تنبیهات  مند، دقیق و قابلهمین دلیل، تدوین ضابطه

های اجرایی و ها، اصلاحات، دستورالعملنامهموقع در خصوص آیینرسانی جامع و بهعاطلا  .ناپذیر استانضباطی، ضرورتی اجتناب

تری برای اجرای آمیز جلوگیری کرده و بستر شفاف ای و تبعیضهای سلیقهتواند از برداشتنفعان، میالزامات شغلی برای تمامی ذی

هایی که به تشریح اقدامات منابع انسانی و تعهدات قانونی ها فراهم کند. همچنین، تهیه و انتشار منظم گزارش منصفانه سیاست
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گویی و ارزیابی اثربخش عملکرد این واحدها نقش مهمی دارد. وجود مستندات شفاف، قابل  پردازند، در افزایش پاسخها میسازمان

بازدارنده در برابر فسادهای سیستمی و سوءرفتارهای اداری تلقی می با مطالعات دستنتایج به   .شودردیابی و دقیق، عاملی  آمده 

های آشکار در  ساز، ثبت اطلاعات و رویهای که پژوهشگران متعددی بر نقش سازوکارهای شفافگونه پیشین نیز همخوانی دارد؛ به

 ;Vian et al., 2017; Sommersguter-Reichmann et al., 2018; Paschke et al., 2018) اندکاهش فساد تأکید کرده 

Mattar, 2022; Chen & Ganapati, 2023) . 

کند.  ها ایفا می( بر این باورند که وجود قوانین شفاف و بدون ابهام، نقش مهمی در کاهش فساد در سازمان2016گلبریچ و همکاران )

کند  گرایی و انتصابات سیاسی در کشورهای در حال توسعه، بیان می( نیز با اشاره به گسترش پدیده حزب2015طور مشابه، چن )به

شود و انتصاب افراد  ساز سوءاستفاده از قدرت توسط مقامات دولتی میهای شفاف و منصفانه در حوزه استخدام، زمینه که فقدان رویه

کند. این روند، فضای مناسبی را برای بروز و گسترش فساد فراهم فاقد صلاحیت را تحت تأثیر روابط شخصی و سیاسی تسهیل می

 .سازدمی

سازی شفافیت در فرآیندهای جذب و ارتقاء نیروی انسانی در ( نیز تأکید دارند که نهادینه 2019در همین راستا، اسلام و همکاران )

تنها موجب تقویت اعتماد عمومی، بلکه موجب ارتقاء سلامت نظام اداری خواهد شد. وجود فرآیندهای غیرشفاف، بخش دولتی، نه

آگهی دامنه  یا محدود کردن  انتخاب مشخص  نبود معیارهای  افراد شایسته جلوگیری کرده و  های شغلی، مینظیر  از ورود  تواند 

گذارند که کاهش شفافیت سازمانی و  ( بر این نکته صحه می 2018همچنین، بروسکا و همکاران )   .های برابر را از میان ببردفرصت

سازد. در این چارچوب، ایجاد سازوکارهای روشن، قوانین قابل هم میگویی مؤثر، بستر مناسبی برای رشد فساد فرانبود نظام پاسخ

 .شودعنوان ابزاری برای جلوگیری از انحرافات ناشی از منافع شخصی، امری ضروری تلقی میفهم و قابل استناد، به 

ها و ای کارکنان در راستای کاهش تخلفات اداری، نیازمند تعیین دقیق شاخصاز سوی دیگر، هدایت رفتار شغلی و عملکرد حرفه

توان از کارکنان انتظار داشت که در راستای اهداف عملکردی است. تنها در صورت وجود معیارهای روشن و قابل سنجش، می

های واقعی، نقش راهبردی در ارتقاء عملکرد افراد و  اهداف سازمانی عمل کنند. دریافت بازخورد مستمر، منصفانه و مبتنی بر داده

 .کاهش تمایل به رفتارهای غیرقانونی دارد

های ارزیابی عملکرد باید شفاف، مستند و بر مبنای معیارهای های پژوهش حاضر و تأیید نتایج مطالعات پیشین، سیستممطابق یافته

یا سلیقه امکان تفسیر شخصی  تا  به حداقل برسدمشخص طراحی شوند  برای مدیران  همچنین، رستاد و  .(Chen, 2015)  ای 

( در پژوهش خود تأکید دارند که یکی از راهبردهای مؤثر در پیشگیری از فساد اداری، تعریف شفاف اهداف برای 201۷همکاران ) 

 .های عینی و قابل دفاع صورت گیرد گیری مبتنی بر داده ای که هرگونه ارزیابی یا تصمیمگونه کارکنان از سوی مدیران است، به

پاسخمطالعه حاضر نشان می  مؤلفه دهد که  از  بنیادین در طراحی سیستمگویی، یکی  با رویکرد ضدفساد  های  انسانی  منابع  های 

شود که در آن، فرد مسئول موظف است  نفعان سازمانی تعریف میرود. این مفهوم، نوعی رابطه دوسویه میان فرد و ذیشمار میبه

گویی در واقع، پاسخ .(Woodhouse, 2022)  صورت شفاف توضیح داده و مسئولیت نتایج ناشی از آن را بپذیرداقدامات خود را به

 .سازدگری، ارزیابی عملکرد و قضاوت درباره تصمیمات اتخاذشده را فراهم میهایی است که امکان پرسشگیری مکانیسمبستر شکل 

ها، اقدامات و تصمیمات خود را در چارچوب کند که نهادهای دولتی فعالیتگویی سازمانی ایجاب میعمومی، پاسخدر حوزه خدمات  

نفعان تشریح کنند. تحقق این امر،  صورت شفاف برای جامعه و ذی شده، استانداردهای قانونی و تعهدات اخلاقی، بهاهداف تعریف

های شفاف عملکردی است که به موجب آن، کارکنان و مدیران در صورت انحراف از معیارها، مستلزم طراحی و اجرای شاخص

 .(Vian et al., 2017; Sommersguter-Reichmann et al., 2018; Paschke et al., 2018) گو شناخته شوندپاسخ
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کننده در تحقق  ای و احساس مسئولیت در مدیران و متولیان منابع انسانی، نقشی تعیینهای این تحقیق، تعهد حرفهبر اساس یافته

گویی و کاهش رفتارهای فسادآمیز دارد. در غیاب فرآیندهای شفاف و قابل توجیه، امکان اعمال نفوذ، انتصابات خودسرانه و پاسخ

یابد. فرآیندهای منابع انسانی باید بر پایه منطق قابل دفاع و مبتنی بر شواهد  برداری شخصی از قدرت سازمانی افزایش میبهره 

شکل گیرند تا بتوانند اعتبار و مشروعیت سازمانی را تضمین کنند. چنانچه این اصول رعایت نشود، خطر ورود افراد ناصالح و کاهش  

 .یابدشدت افزایش میاثربخشی سازمانی به

توجهی  اند که بی( هشدار داده2018سهلینگ و همکاران ) -که مِیِرطوریاند؛ بههای پیشین نیز از این رویکرد حمایت کردهپژوهش

شایستگی به  بهمدیران  سیاسی  معیارهای  جایگزینی  و  حرفهها  معیارهای  میجای  نهادی  و  فردی  عملکرد  افت  به  انجامد. ای، 

گویی نهادی، ( نیز حاکی از آن است که کاهش پاسخ2019( و آدامز و همکاران )2018های بروسکا و همکاران )همچنین، یافته

 .ارتباط معناداری با گسترش فساد دارد

دهد که موفقیت سیستم منابع انسانی در مهار فساد زمانی ممکن است که مدیران،  از منظر کاربردی، نتایج این تحقیق نشان می 

انسانی، مسئولیت اجرای دقیق، شفاف و منصفانه فرایندهای استخدام، ارتقاء و ارزیابی را بپذیرند. عملکرد به ویژه مدیران منابع 

کاری، غیبت و سایر  یابد که سازمان از طریق نظام ارزیابی عملکرد دقیق، بتواند تخلفات، کماثربخش در این حوزه، زمانی تحقق می

تنها به  صورت، ناکارآمدی این سیستم نه های رفتاری را شناسایی کرده و اقدامات اصلاحی را در پیش گیرد. در غیر این ناهنجاری

 Hechanova) زندعدالتی را در میان کارکنان دامن می ارزشی و بیحساس بیشود، بلکه اتضعیف رضایت شغلی کارکنان منجر می

et al., 2014)  .نیازهای کنترل به همین ترتیب، پایش مستمر عملکرد و واکنش قاطع نسبت به رفتارهای غیرصادقانه، از جمله پیش

 .(Mpofu & Hlatywayo, 2015) فساد در ساختار اداری است

 اخلاق مداری و ارزش 

های  ترین راهکارهای مقابله با فساد در طراحی نظامطرفی و پرهیز از تبعیض، از مهمبر پایه نتایج این پژوهش، رعایت عدالت، بی

شود؛  بازتولید میای  عدالتی وجود دارد که به شکل چرخهای میان فساد و بیشود. ارتباط پیچیده و دوسویهمنابع انسانی محسوب می 

میبه یک  هر  که  کندنحوی  تقویت  را  دیگری  و  .(Ariely & Uslaner, 2017)  تواند  سازمانی  ساختارهای  در  نابرابری 

 .(Fowler, 2021) آوردای بالقوه برای گسترش فساد فراهم میها، زمینهگیریتصمیم

مییافته نشان  پژوهش  میهای  ایفا  اداری  فساد  کاهش  در  مؤثری  پیشگیرانه  نقش  منصفانه،  فرآیندهای  که  این دهد  در  کنند. 

ای در آن  گونه جانبداری شخصی یا ترجیح غیرحرفهای طراحی شوند که هیچگونه چارچوب، استخدام و ارزیابی منابع انسانی باید به 

گیری تخصصی و طرفانه در انتخاب داوطلبان شغلی، موجب تقویت تصمیمهای عینی و بیدخالت نداشته باشد. استفاده از شاخص

ترین  بازی، از مهمدهد که خویشاوندگرایی و پارتیشود. نتایج مطالعه حاضر همچنین هشدار میافزایش اعتماد در نظام اداری می

سازند  ورود افراد فاقد صلاحیت را به ساختارهای دولتی هموار می هایی مسیرتهدیدها برای سلامت اداری هستند، زیرا چنین شیوه

 .کنندو کارایی سیستم را تضعیف می

های منصفانه و شفاف در حوزه جذب و  ویژه در بخش دولتی، باید بر استقرار و اجرای رویهدر نتیجه، واحدهای منابع انسانی، به

های این مطالعه با پژوهش اسلام و همکاران  ارتقاء تأکید ورزند و از هرگونه اعمال نفوذ یا روابط غیراصولی پرهیز نمایند. یافته 

های مبتنی بر روابط خانوادگی و سیاسی رایج است،  هایی که انتصاباند که در سازمانراستاست؛ ایشان نشان داده ( نیز هم2019)

 .شودشدت کاهش یافته و سلامت سیستم تهدید میکیفیت عملکرد اداری به
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گرایی و دور از هرگونه سوگیری و ترجیح  که تصمیمات منابع انسانی با شفافیت، عینیدهد که زمانینتایج تحقیق حاضر نشان می

دهی صحیح رفتارهای کارکنان و کاهش تخلفات اداری ایفا کنند. در مقابل،  توانند نقش مؤثری در جهتشخصی اتخاذ شوند، می

تواند منجر به تحریف مسیر شغلی افراد شود و  ویژه در تعیین اهداف عملکردی، میهای فردی، به ها و داوریسوگیری در ارزیابی

 .عدالتی را در سازمان تقویت کندزمینه بی

وری کارکنان دارد. دلیل عدالتی در اجرای اقدامات منابع انسانی، آثار منفی قابل توجهی بر انگیزه، روحیه و بهره وجود تبعیض و بی

. اندخورده   گره  افراد  شغلی  آینده   با  مستقیم  طوربه   –  مزایا  و  ارتقاء،  ها،پاداش   شامل  –ها  های این سیستماین امر آن است که خروجی

 یا  جبرانی  رفتارهای  بروز  احتمال  است،  شخصی  روابط  به  وابسته  یا  ناعادلانه  گیری،تصمیم  معیارهای  که  کنند  احساس   کارکنان  اگر

 .یافت خواهد افزایش انگیزگیبی یا تخلف مانند جویانهتلافی

عنوان  مدارانه ارزیابان با کارکنان است. این تعامل که به حیاتی در مدیریت عملکرد، برخورد محترمانه و اخلاقهای  یکی از جنبه

های پژوهش حاضر با  رود. یافتهشمار میشود، از عوامل کلیدی در موفقیت فرآیندهای منابع انسانی به فردی شناخته میعدالت بین

نتایج تحقیقاتی چونمطالعات پیشین نیز هم ارزیابی (2020چن ) راستا است؛  ها، تأکید دارد که درک کارکنان از منصفانه بودن 

نوبه خود، متأثر از رفتار مدیران و  ها نیز به ارتباط مستقیمی با پذیرش نتایج و رضایت آنان از نظام منابع انسانی دارد. این برداشت

 .شیوه تعامل آنان با کارکنان است

ادامه، مطالعات گذشته نشان داده آمیز از سوی سرپرستان  احترامی، رفتارهای تعاملی ناعادلانه یا تصمیمات تبعیضاند که بیدر 

که کارکنان احساس کنند توانند آثار روانی مخربی از جمله استرس، خشم، سرخوردگی و ناامیدی به دنبال داشته باشند. هنگامیمی

های  گذاریکه بر شایستگی و عملکرد استوار باشند، بر روابط یا سیاستهای ارزیابی عملکرد و جبران خدمات، بیش از آنکه سیستم

 ای یا مخرب خواهد شدای استوارند، اعتماد آنان به سازمان تضعیف شده و در مواردی حتی منجر به بروز رفتارهای مقابلهسلیقه

(Jacobs et al., 2014; Pedersen & Johannsen, 2023; Lee et al., 2023) . 

مراتب و تقویت اعتماد  های سازمانی، نقش مهمی در تثبیت سلسلهبخش نظامعنوان یکی از باورهای مشروعیتسالاری بهشایسته

های سازمانی، بازتابی از تلاش،  دهد که موفقیت و پاداش کند. این باور، جامعه را به پذیرش این اصل سوق میاجتماعی ایفا می

 . (McCoy et al., 2013; Tan et al., 2017) توانایی و شایستگی واقعی افراد است

های تحقیق حاضر، یکی از مؤثرترین راهبردها برای تقویت سلامت نظام اداری، تمرکز بر شناسایی دقیق و جذب بر اساس یافته 

شود، ارتقاء عملکرد سازمان میافراد شایسته در فرآیند استخدام است. استخدام نیروهای متخصص و باصلاحیت نه تنها موجب  

به  میبلکه  دولتی جلوگیری  نهادهای  به  رفتارهای فسادآمیز  مستعد  نالایق و  افراد  از ورود  مستقیم  رو، طراحی طور  این  از  کند. 

ای باشد که با رویکرد پیشگیرانه در مقابله با فساد اداری همسو گردد و از  گونه ها و معیارهای جذب منابع انسانی باید به شاخص

در مطالعات گذشته نیز این دیدگاه تأیید شده است. برای نمونه،    .جذب افرادی که تعهدی به اصول اخلاقی ندارند، جلوگیری شود

گیری شرط اساسی شکلسالاری، پیشکنند که وجود یک نظام شفاف و مبتنی بر شایسته ( تأکید می2018و همکاران )میر ساهلینگ  

های جذب و ارتقاء نیروی انسانی،  اند که شیوه ( نشان داده 201۳است. همچنین، آنتوناکاس و همکاران )  یک ساختار اداری سالم

عنوان یکی از ابزارهای بازدارنده  تواند به ای که تمرکز بر شایستگی میگونه ها دارد؛ به رابطه مستقیمی با میزان بروز فساد در سازمان 

 .مؤثر در مقابل فساد عمل کند

ارتقاء مبتنی بر معیارهای شایستگی، ضمن افزایش مهارت اثربخشی بیشتر  های دولتی، زمینهمحوری در سازماناستخدام و  ساز 

تری از  شود. با این حال، مفهوم شایستگی همچنان ماهیتی پیچیده و چندوجهی دارد. هنگامی که تعاریف وسیعسیستم اداری می

 واجد   افراد   دامنه   شود،   لحاظ  انتخاب  فرآیند   در  –   مرتبط  تجربیات  یا  شخصیتی  هایویژگی  نرم،  هایمهارت   مانند   –شایستگی  
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 ,Poocharoen & Brillanets) رودمی  بالا   نیز  افراد  انتخاب  در  دستکاری  یا  نفوذ   اعمال  احتمال  نتیجه،  در  و  یافته  افزایش  شرایط

2013) . 

 گیریطرفی در تصمیمعدالت و بی

های قانونی  محوری و پایبندی به چارچوبهای مدیریت منابع انسانی، اتکا به قانون اثربخشی در سیستمیکی از ارکان اساسی برای  

تنهایی  دهد که وجود قوانین به های جامع در راستای مبارزه با فساد، شواهد نشان میها و دستورالعملاست. علیرغم تدوین سیاست

های مطالعه حاضر بیانگر آن است که رعایت اصول قانونی، یک سپر  یافته  .(Jancsics, 2019)  شودمانع از استمرار این پدیده نمی

انسانی دفاعی مهم در برابر رفتارهای فسادآمیز تلقی می شود و شرطی کلیدی برای اجرای کارآمد و منصفانه فرآیندهای منابع 

 .رودشمار میبه

ارتقاء تضعیف  استخدام و  اجرای صحیح  را در  توانایی سیستم  باشند،  یا کهنگی همراه  پیچیدگی  ابهام،  با  مقرراتی که  قوانین و 

های  سازی مقررات برای بهبود کارایی و شفافیت در فرآیندهای جذب نیرو و سایر فعالیتکنند. بنابراین، بازنگری مستمر و سادهمی

( همسوست که تصریح 2016منابع انسانی ضروری است. این نتیجه با دیدگاه پژوهشگران پیشین همچون گلبریچ و همکاران ) 

های ( نیز بر تدوین چارچوب2019اند کاهش فساد نیازمند وجود قوانین روشن و بدون ابهام است. همچنین، اسلام و همکاران )کرده

گرایی به عنوان سازوکار حمایتی  قانون  .اب و ارتقاء تأکید دارندهای روشن قانونی برای تضمین عدالت در انتخمند و شاخصنظام

کند. در شرایطی که مقررات سازمانی روندهای  دهی محیطی شفاف و قابل اعتماد ایفا میساختارهای اداری، نقشی محوری در شکل

های فساد و تمایل به دور سازند، بستر مساعدی برای ایجاد فرصتازحد طولانی و پیچیده میگیری و اجرای وظایف را بیشتصمیم

ها با میزان رعایت  دهند که سطح فساد در سازمان( نیز نشان می2018های اِلباسانی و شابیچ )شود. پژوهشزدن قوانین فراهم می

 .استانداردهای قانونی و اخلاقی ارتباط مستقیم دارد

های تشویق و تنبیه،  گیری رفتارهای صحیح یا فسادآمیز، متأثر از شرایط ساختاری، هنجارهای سازمانی، نظامعلاوه بر این، شکل 

ویژه در حوزه استخدام و مند قوانین و فرآیندها در بخش عمومی، به و فضای کلی حاکم بر سازمان است. از این منظر، اصلاح نظام 

یابد که فرآیندهای مربوط به  منابع انسانی، شرط لازم برای بهبود سلامت اداری است. استقرار عدالت نیز تنها در صورتی تحقق می

بر همین اساس، نتایج این پژوهش بر ضرورت   .هایی عادلانه و شفاف شکل گرفته باشندگیری، اجرا و ارزیابی، بر مبنای رویهتصمیم

ای منجر به بهبود اثربخشی فرآیندها، منابع انسانی تأکید دارد؛ چراکه چنین پایبندیهای تبعیت از مقررات قانونی در اجرای فعالیت

 .های بروز فساد اداری خواهد شدزمینهارتقاء عملکرد کارکنان و کاهش 

ها و مقررات مرتبط های منابع انسانی مستلزم آن است که فرآیندها، سیاستبر پایه نتایج این پژوهش، استقرار مؤثر و منصفانه نظام

باشند. از سوی دیگر، برای گسترش راستا  صورت مستمر مورد بازنگری و بهبود قرار گیرند تا با الزامات قانونی و مقتضیات روز همبه

طور دقیق مورد تحلیل های اجرایی، لازم است محیط سازمانی بهمدار و کاهش بروز رفتارهای فسادآمیز در دستگاه فرهنگ اخلاق

زا از میان برداشته  هایی مانند حسابرسی داخلی و ساختارهای مدیریت عملکرد، بسترهای آسیبقرار گرفته و با اصلاحاتی در بخش

 .شود

هایی شفاف، عادلانه ها و اقدامات مدیریتی بر اساس رویهگیریها، تنها زمانی ممکن است که تصمیماجرای عدالت در بطن سازمان 

مند شده و قواعد حاکم بر  های برابر بهرهو فاقد تبعیض صورت گیرد. تحقق این مهم مستلزم آن است که تمام کارکنان، از فرصت

ای طراحی شوند که امکان اعمال سلیقه یا تبعیض به حداقل برسد. بنابراین، وجود مقررات روشن، دقیق و قابل گونه سیستم به

 ;Jeppesen, 2019; Assakaf et al., 2018) آید شرط بنیادین برای استقرار عدالت سازمانی به شمار میتفسیر یکپارچه، پیش

Su & Ni, 2023). 
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کنند که  ( خاطرنشان می201۷خوانی دارد. برای نمونه، ساسی و علی )آمده در این پژوهش، با ادبیات پیشین هم دستهای بهیافته

هاست. آنان معتقدند مقرراتی که موجب طولانی شدن یکی از موانع جدی در مسیر پیشگیری از فساد، وجود ابهام در قوانین و رویه

های تقاضا برای فساد را افزایش  ساز بروز و گسترش فساد هستند؛ زیرا هم محرکشوند، زمینهها میروند اجرای وظایف در سازمان

 .آورندهایی برای سوءاستفاده از موقعیت فراهم میدهند و هم انگیزهمی

ترین عواملی هستند که  های اجرایی و هنجارهای سازمانی از اصلیها، شیوهمشیتأکید دارد که خط (2016براون )در همین راستا، 

( معتقدند که برای کاهش فساد اداری، باید  2016دهند. همچنین گلبریچ و همکاران )رفتارهای اخلاقی یا انحرافی را شکل می 

و  اسلام هایها را به حداقل برساند. به همین ترتیب، یافتهگیریسوی تدوین مقرراتی حرکت کرد که ابهامات موجود در تصمیمبه

تواند تضمینی برای ارتقاء منصفانه و ( نیز بر آن استوار است که تدوین معیارها و ساختارهای حقوقی روشن، می2019همکاران )

 .طرفانه منابع انسانی در نهادهای دولتی باشدبی

 و رسیدگی  بازدارندگیکنترل، 

گیری از سازوکارهای کنترلی و نظارتی که بر عملکرد و رفتار های منابع انسانی با بهره های این پژوهش، سیستممطابق با یافته 

آمیز  های مخرب و مفسدهکارکنان نظارت دارد، نقشی کلیدی در هدایت افراد به سمت رفتارهای اداری مطلوب و جلوگیری از کنش

بهایفا می با نظارت بر شاخصعبارتی، این سیستمکنند.  توانند از انحراف عملکردی های مرتبط با سلامت اداری و فساد، میها 

 .راستا سازندپیشگیری کرده و مسیر رفتاری کارکنان را با اهداف سازمانی هم

چنان دارد؛  همخوانی  پیشین  مطالعات  با  نتایج  سازماناین  اگر  بنیادی که  دلایل  انسانی،  منابع  ساختارهای  طریق  از  بتوانند  ها 

شناسایی نمایند، قادر خواهند بود برای حل های پنهان را  های سازمانی و ناکارآمدیهای اداری، تعارضات کاری، غیبتنابسامانی

های کنترل، وجود سازوکارهای نظارتی برای تنظیم رفتارها  هایی متناسب طراحی و اجرا کنند. مطابق با نظریهحلاین مشکلات، راه

های یافتن منافع شخصی بر منافع جمعی، الزامی است. برای کاهش احتمال وقوع فساد، باید انگیزه منظور جلوگیری از اولویتبه

همچنین، نظارت مستمر بر عملکرد مدیران نیز ضروری  .(Teichmann et al., 2020)  بازدارنده مؤثری در محیط کاری شکل گیرد

 . (Johnsen, 2019) شودتلقی می

عنوان یک ابزار  های منابع انسانی به های داخلی در نظامهای برجسته در این تحقیق، تأکید بر اهمیت استقرار کنترلیکی از یافته

ریزی منابع  ازحد اختیار در فرایندهای کلیدی مانند برنامه دهند که تمرکز بیشبازدارنده قوی در برابر بروز فساد است. نتایج نشان می

ها  گیریاستفاده و فساد فراهم آورد. در این راستا، تمرکززدایی از تصمیمتواند بستر مناسبی برای سوءانسانی یا تخصیص وظایف می

 .شودعنوان یک رویکرد پیشگیرانه و استراتژیک جهت افزایش شفافیت و عدالت در نظام اداری پیشنهاد میبه

های سیستماتیک را در مراحل مختلف جذب و مدیریت منابع همچنین، نتایج تحقیق حمایت از تلفیق اقدامات پیشگیرانه با کنترل 

می توصیه  کنترلانسانی،  مجموعهکند.  شامل  درونی،  رویههای  از  مکانیسمای  و  ابزارها  ساختاری  ها،  قالب  در  که  هایی هستند 

هایی که فاقد استانداردهای شفاف و سیستم نظارتی شوند تا احتمال بروز فساد را کاهش دهند. در سازمانبوروکراتیک طراحی می

 .مراتب بیشتر خواهد بودمؤثر هستند، زمینه برای رشد فساد به 

( نیز بر رابطه مثبت بین افزایش شفافیت و پاسخگویی با کاهش فساد اداری تأکید دارد. به  2018پژوهش بروسکا و همکاران )

ها را مورد بررسی قرار داد، نشان داد که این  های تصادفی در شهرداریعنوان نمونه، نتایج یک مطالعه تجربی در برزیل که ممیزی

توان بر همین اساس، می . (Avis et al., 2016)  اندهای بعدی مؤثر بوده درصد در دوره  8ها در کاهش میزان فساد تا حدود  ممیزی
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اند ریسک فساد را تنها توانسته گیرند، نه های درونی بهره میصورت هوشمندانه و هدفمند از کنترلهایی که بهگفت که سازمان

 . (Chen et al., 2020) انددهی مالی خود را نیز بهبود بخشیده های گزارش کاهش دهند، بلکه کیفیت سیستم

 بهبود مستمر و توسعه منابع انسانی 

توانند از ابزارهای منابع انسانی برای  سازی استانداردهای اخلاقی در میان کارکنان خود هستند، میهایی که در پی نهادینه سازمان

بهره  سالم  رفتارهای  حرفهارتقای  اخلاق  با  مرتبط  معیارهای  گنجاندن  هدف،  این  تحقق  مسیرهای  از  یکی  شوند.  در  مند  ای 

های بنیادین سازوکارهای منابع انسانی نظیر استخدام، ارتقاء، و ارزیابی عملکرد است. این معیارها بایستی با مأموریت، اهداف و ارزش 

ها تضمین گردد. این دیدگاه با شواهد پژوهشی پیشین همخوانی دارد. مطالعات متعددی راستا باشند تا اثربخشی آنسازمان هم

های فنی و دانش تخصصی کارکنان معطوف کرده و به تطابق  را عمدتاً بر مهارت  ها تمرکز خوداند که بسیاری از سازماننشان داده 

 . (Purnamasari & Amaliah, 2015) اخلاقی و فرهنگی افراد با سازمان توجه کمتری دارند

ها و نیازهای کارکنان با فرهنگ حاکم بر سازمان، عنصری کلیدی در فرآیندهای منابع انسانی انطباق ارزش از این منظر، اطمینان از  

های مطالعه حاضر نیز حاکی از آن است که کلیه اقداماتی که در بستر  در تکمیل این تحلیل، یافته .(Kim, 2014)  رودبه شمار می

های فردی  گیرد، باید مبتنی بر منطق، شفافیت و قابلیت دفاع باشند؛ در غیر این صورت، فضا برای سوگیریمنابع انسانی صورت می

 . (Bich, 2014) و اقدامات ناعادلانه فراهم شده و روحیه و انگیزش کارکنان آسیب خواهد دید

سمت گیری رفتار کارکنان را بهتواند جهتای از ابزارهای منابع انسانی میهمچنین طبق نتایج این پژوهش، استفاده صحیح و حرفه

اصول اخلاقی و مسئولانه سوق دهد. دستیابی به این هدف، زمانی میسر است که رویکردهای اجرایی در منابع انسانی از انسجام،  

های منابع انسانی وابسته به طراحی و گرایی و اعتبار علمی برخوردار باشند. بر این اساس، عملکرد مؤثر و سالم سیستمتخصص

 .های ساختاریافته، شفاف و استاندارد پیروی کننداجرای فرایندهایی است که از رویه

های فنی، بدون لحاظ ( همسوست؛ وی نیز بر این باور است که تمرکز صرف بر صلاحیت2015این یافته با نتایج مطالعه چن )

 .های کاری شودگیری رفتارهای پرخطر در محیطتواند موجب کاهش تعهد سازمانی و شکلهای رفتاری و اخلاقی، میجنبه

 

 گیری نتیجه بحث و 
اساس  در    بر  انسانی  منابع  مدیریت  اقدامات  پژوهش،  به  نتایج  منجر  اداریصورتی  فساد  با  از    کاهش  که     مؤلفه   15خواهد شد 

(  5گرایی،  سالاری و حرفهشایسته(  4مداری در ارزیابی،  ارزش (  ۳گویی،  شفافیت و پاسخ(  2گیری،  طرفی در تصمیم(عدالت و بی1

توسعه دانش و (  9مقابله با نفوذ و فساد،  (  8فرصت برابر و رفع تبعیض،  (  ۷تطابق شغل و شاغل،  (  6طرفی در جذب،  عدالت و بی

انسانی،   منابع  اخلاق حرفهارزش (  10شایستگی  و  شایستگی،  (  11ای،  مداری  بر  مبتنی  پرداخت  مشوق(  12نظام  در  های تنوع 

گویی به تخلفات  رسیدگی و پاسخ( 15های نظارتی و کنترل درونی،  سیستم( 14عدالت در طراحی و جبران خدمات، ( 1۳سازمانی، 

 برخوردار باشد. 

مؤلفه با هدف شناسایی  انسانی در راستایپژوهش حاضر  های پیشگیری از فساد اداری در سازمان  های زیرسیستم تأمین منابع 

 :توان در چند محور کلیدی به شرح زیر خلاصه نمودهای آن را میدولتی انجام شد. بر این اساس، نتایج و نوآوری

هایی نوین درباره نقش این حوزه در مقابله با  های نظری در حوزه مدیریت منابع انسانی و ارائه بینشسازی چارچوبغنی •
 فساد اداری؛ 
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استخراج راهکارهای اجرایی برای پیشگیری از فساد اداری از منظر ساختاری و فرایندی در نظام تأمین منابع انسانی در  •
 بخش دولتی؛ 

 های دولتی؛ گرایانه در حوزه سلامت اداری با هدف ارتقای رضایت عمومی از عملکرد دستگاهتقویت رویکرد عمل •

 های کلی نظام اداری؛ های کلی برنامه ششم توسعه و سیاستسیاست ۳9همسویی با اسناد بالادستی کشور از جمله بند  •

 های بروز فساد؛ ارائه الگوی کاربردی در طراحی سیستم منابع انسانی سالم به منظور کاهش زمینه •

 .شناسایی کارکردهای پرخطر و حساس در سیستم منابع انسانی که مستعد وقوع یا پیشگیری از فساد هستند •
ارائه راهکارهای کاربردی در زمینه بازسازی ساختارهای منابع انسانی همسو با سلامت اداری، های پژوهش و با هدف  در پرتو یافته 

گیری و بازتولید  های شکلترین خاستگاهدهد که یکی از مهم های پژوهش حاضر نشان مییافته  .اندپیشنهادهای زیر تدوین شده

ها نه های منابع انسانی است. این ضعفطراحی، اجرا و ارزیابی سیستمهای بنیادی در  های دولتی، ضعففساد اداری در سازمان

های مفهومی، ساختارهای سازمانی، و نبود انسجام میان اجزای سیستم منابع انسانی  های اجرایی، بلکه در بنیانصرفاً در سطح رویه

تواند به مقابله پایدار با فساد  نامه و دستورالعمل، نمیشود. از همین رو، اصلاحات صرفاً شکلی یا محدود به تدوین بخشدیده می 

 .منجر شود؛ بلکه نیازمند رویکردی سیستمی و بازطراحی عمیق در سرتاسر چرخه مدیریت منابع انسانی است

های استخدام و انتصاب، امکان تفسیرهای متنوع ویژه در حوزهنخست، فقدان شفافیت در تدوین و اجرای مقررات منابع انسانی، به

بعضاً سلیقه امری که در مصاحبهو  فراهم کرده است؛  را  بهای  از شایعها،  بنابراین، ترین گلوگاه عنوان یکی  های فساد ذکر شد. 

صورت دقیق، های ارزشیابی و ارتقاء، با مشارکت متخصصان این حوزه، به شود کلیه مقررات، از شرایط احراز تا شیوه پیشنهاد می

غیرمبهم و منطبق بر مقتضیات هر دستگاه اجرایی تدوین شده و در دسترس عمومی قرار گیرد. مقرراتی که قابل فهم برای کاربر  

 .شودنهایی نباشد، خود به بستری برای فساد تبدیل می

گیری رسانی نادرست، ناقص یا تأخیری در خصوص مقررات و تغییرات استخدامی، موجب شکلها همچنین نشان داد که اطلاعیافته

برای  تعاملی  و  آنلاین،  منسجم،  ارتباطی  سامانه  یک  ایجاد  بنابراین،  است.  شده  کارکنان  میان  در  نارضایتی  و  نابرابری  ادراک 

ها و روندهای اجرایی منابع انسانی از اهمیت ها، نتایج آزمونای در خصوص تمامی تغییرات قوانین، فراخوانرسانی لحظهاطلاع

 .بالایی برخوردار است

شوندگان نیز منعکس بود، نبود الزام به مستندسازی تصمیمات منابع انسانی  های ساختاری که در تجارب مصاحبهیکی دیگر از ضعف

هاست. این مسأله باعث شده تصمیمات مهمی مانند استخدام، ارتقاء و جابجایی بدون شفافیت  گویی مدیران در قبال آنو پاسخ

کافی و بدون امکان ردیابی اتخاذ شود. بدین منظور، لازم است کلیه تصمیمات منابع انسانی همراه با دلایل و مستندات رسمی  

های  نفعان و نهادهای نظارتی قابل دسترسی باشد. همچنین، مدیران باید مکلف به ارائه گزارش ثبت شده و در صورت لزوم، برای ذی

 .گویی در این حوزه ارتقاء یابدسخای از عملکرد حوزه منابع انسانی خود گردند تا سطح پادوره

ها  کننده این پژوهش بود. بخش مهمی از مصاحبههای نگرانهای بیرونی در فرآیند استخدام نیز یکی از یافتهمسأله نفوذ و دخالت

گیرد. برای مقابله با این  واسطه سفارش یا فشار بیرونی صورت میاشاره داشتند که برخی انتصابات نه بر اساس صلاحیت، بلکه به 

های گروهی، گیریگیری در فرایند استخدام از فردگرایی فاصله گرفته و بر مبنای تصمیمشود ساختار تصمیمپدیده، پیشنهاد می

های تخصصی، استفاده از ارزیابان چندگانه و ثبت روند  شورایی و مبتنی بر معیارهای روشن و قابل دفاع انجام گیرد. استقرار کمیته

سازی نظام منابع انسانی از مداخلات بیرونی ایفا توانند نقش مؤثری در مصونسازی، از جمله راهکارهایی هستند که میتصمیم

 .کنند

ابزارها و روش یافته در حال حاضر،  بود که  آن  از  پژوهش حاکی  دیگر  به های  انسانی عمدتاً  منابع  ارزیابی  و  صورت های جذب 

شود. به همین دلیل، بازطراحی ای، اخلاقی و رفتاری انجام میهای حرفهمحور و بدون سنجش عمیق شایستگیای، فرمکلیشه
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مدل جذب بر اساس الگوی جامع شایستگی، که ترکیبی از توانمندی فنی، سلامت رفتاری، تعهد سازمانی و توان تحلیل موقعیت  

می تلقی  حیاتی  امری  مصاحبهاست،  ابزارهایی چون  از  استفاده  با  باید  مدل  این  شبیهشود.  ساختاریافته،  شغلی، سازیهای  های 

سوی جذب نیروی محور، بهجای جذب نیروی صرفاً مدرکهای گروهی طراحی شود تا بههای اخلاق سازمانی، و ارزیابیآزمون

 .باکفایت و متعهد حرکت کنیم

گیری منابع انسانی است. گذارد، ضرورت اصلاح ساختارهای تمرکزگرا در تصمیمی نهایی که این پژوهش بر آن تأکید می نکته

آورد. بنابراین، توصیه گیری در یک یا دو موقعیت سازمانی، خود بستری برای تبعیض، رانت و فساد فراهم میتمرکز قدرت تصمیم

نظام تصمیممی بهشود  انسانی  منابع  در حوزه  غیرمتمرکزسازی، شفافگیری  اختیارات  سوی  و  منطقی وظایف  تفکیک  و  سازی، 

ساز کُندی فرایندها و از سوی دیگر ایجاد فرصت برای دور زدن  سو زمینهزا که از یکبازآرایی شود. در کنار این، قوانین زائد و مانع

 .دقت شناسایی و حذف شونداند، باید به قانون شده

های جدید نیست؛ بلکه نامهها یا تدوین آیین در مجموع، اصلاح نظام منابع انسانی برای مقابله با فساد، تنها در گرو تغییر در فرم

انسانی از یک واحد اداری به یک رکن سلامتمستلزم دگرگونی در منطق حاکم بر تصمیم بازتعریف نقش منابع  ساز، و  سازی، 

توان به سلامت اداری ساختاری و پایدار در نظام حرکت از اعمال قدرت به اعمال تخصص است. تنها با چنین نگاهی است که می

 .اجرایی کشور امیدوار بود

 :هایی نیز همراه بوده استمند و علمی خود، با محدودیترغم رویکرد نظامپژوهش حاضر، علی

 ها؛های ذاتی روش کیفی )مصاحبه( از جمله احتمال بروز سوگیری در گردآوری و تحلیل دادهمحدودیت •

های منابع انسانی )تأمین نیرو( که موجب عدم بررسی سایر عوامل اثرگذار بر فساد  تمرکز صرف بر یکی از زیرسیستم •
 اداری در این پژوهش شده است؛ 

ها، دچار نوسان  تواند تحت تأثیر قضاوت و درک پژوهشگر از دادهابهام در نقطه اشباع نظری در روش مصاحبه، که می •
 .شود و میزان تکرار یا تازگی اطلاعات را دچار چالش نماید
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