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ماهیت وظایف در بخش دولتی به گونه ای است که فرایند تصمیم گیری کارکنان و مدیران 
می تواند به علت وجود منافع متعارض و تعارض نقش ها به مسئله ای غامض و پیچیده تبدیل 
گردد. امروزه شاهد هستیم که با به سر بردن در عصر بحران اخلاقی و کاهش شدید اعتماد 
مردم نسبت به رعایت جنبه های قانونی و اصول اخلاقی توسط خدمتگزاران بخش دولتی، 
موج مسئولیت گرایی گریزناپذیری در میان مسئولان سازمانی و پژوهشگران شکل گرفته 
است. بررسی ادبیات پژوهش بر اهمیت وجود مسئولیت ذهنی بالا برای برقراری تعادل بین 
منافع متعارض و رویارویی با مسائل غامض اخلاقی، به عنوان اجزای جدانشدنی وظایف 
دولتی، صحه می گذارد. پژوهش حاضر با روش ترکیبی با هدف شناســایی سازوکار های 
ارتقاء مسئولیت ذهنی کارکنان بخش دولتی در 23 سازمان خدمات عمومی کشورمان انجام 
شــده است. در بخش کیفی این پژوهش سه دسته سازوکار شامل سازوکار های سازمانی، 
مدیریتی و شغلی برای ارتقاء مسئولیت ذهنی شناسایی شدند. در بخش کمّی پژوهش نیز 
مشــخص شد که بین بهره گیری از این سازوکارها در وضع موجود و وضع مطلوب آنها 

فاصله معناداری در سازمان های خدمات عمومی کشورمان وجود دارد. 
 واژگان كلیدی: 

مسئولیت پذیری، مسئولیت عینی، مسئولیت ذهنی، بخش دولتی، پژوهش ترکیبی، کدگذاری
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1. مقدمه
در اتخــاذ تصمیمات در بخــش دولتی، منافع گروه های مختلفی مانند سیاســتمداران، 
گروه های ذینفع، مقامات ارشــد سازمان و خود فرد تصمیم گیرنده باعث می شود فرآیند 
تصمیم گیری1 به موضوعی پیچیده و غامض تبدیل شود. از طرف دیگر ماهیت این بخش 
به گونه ای اســت که تصمیمات کارکنان و مدیــران در اغلب مواقع اثرات قابل توجهی بر 
منفعت عامه2 دارد، از این رو ایجاد تعادل بین منافع متعارض در بخش دولتی ـ به عنوان 
امین و پاســدار منافع جامعه ـ چالش بزرگی است که سربلند بیرون آمدن از آن، وجود 
مســئولیت ذهنی3 بالایی را می طلبد. )کوپر4، 2011: 98-93( مســئولیت ذهنی، نوعی 
از مســئولیت پذیری اســت که در آن فرد نه به دلیل الزام به اطاعت از قوانین و مقررات و 
فشار ناشی ازکنترل های بیرونی5 بلکه به دلیل احساس و عقیده اش درباره مسئولیت پذیری 
مایل به اخلاقی عمل کردن و اتخاذ تصمیمات منصفانه می شود. )کوپر، 2011: 93-94( 
مســئولیت ذهنی مفهوم جدیدی است که علی رغم اهمیت آن در بهبود فرایند های 
تصمیم گیری در ســازمان ها، تاکنون پژوهشی به طور مشخص به شناسایی سازوکار های 
ایجاد و ارتقاء آن نپرداخته است، لذا پیشینه پژوهشی اندکی در این زمینه موجود است. 
اهــداف پژوهش حاضر در بخش کیفی واکاوی دیدگاه های مشــارکت کنندگان به منظور 
کشف سازوکارهایی برای ارتقاء مسئولیت ذهنی و در بخش کمّی بررسی شکاف بین وضع 
موجود و وضع مطلوب این سازوکارها در سازمان های بخش دولتی کشورمان می باشد. لذا 
مسئله این پژوهش، پیچیده بودن فرایند های تصمیم گیری در بخش دولتی و چالش های 
مرتبط با آن اســت و ارتقاء مسئولیت ذهنی برای خروج از این چالش مطرح شده است. 
چالش ها و تعارضات ناشــی از پیچیدگی تصمیم گیــری در بخش دولتی می تواند منجر 
به اتخاذ تصمیمات اشــتباه، ایجاد بحران اخلاقی، کاهش اعتماد عمومی و پایمال شدن 

حقوق عامه شود.

2. مبانی نظری پژوهش
امروزه اندیشمندان مدیریت دولتی به این نتیجه رسیده اند که صرف وجود قوانین و مقررات 
1. Decision Making Process
2. Public Interest
3. Subjective Responsibility
4. Cooper
5. External Controls
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و انجام اصلاحات اداری نمی توانند امید به تحقق کامل مسئولیت اداری1 در سازمان های 
بخش دولتی داشــته باشــند. )فردریش2، 1935 و کوپر، 2011( همان طور که شواهد و 
آمار های رسمی و غیررسمی نشان می دهد نرخ بهره وری به خصوص بهره وری منابع انسانی 
در ســازمان های کشورمان پایین است )عیسی خانی، 1390(، همچنین با به سر بردن در 
عصر بحران اخلاقی و کاهش شــدید اعتماد مردم نســبت به رعایت جنبه های قانونی و 
اصول اخلاقی توســط مدیران و کارکنان، می توان به ناکارآمدی این سازوکار های قانونی 
و کنترلی پی ببریم. )فقیهی و رضایی منش، 1384: 26( بنابراین به نظر می رســد امروزه 
دولت ها در کنار ابزار های قانونی و کنترلی برای تحقق مســئولیت اداری در سازمان ها به 
ابزار های دیگری نیز نیاز دارند و باید در جستجوی راهکارهایی باشند تا بتوانند ارزش ها 
و اعتقادات خدمتگزاران دولتی را به گونه ای تحت تأثیر قرار دهند تا آنان نسبت به ایفای 

وظایف شان احساس تعهد درونی و مسئولیت بیشتری بکنند. 
نیروی انسانی ای که دارای تعهد درونی و مسئولیت پذیری نسبت به اهداف و ارزش های 
ســازمان و همچنین منفعت عامه است، نه تنها وظایف خویش را به خوبی انجام می دهد 
بلکه با تفکر اخلاقی3، نسبت به آثار اعمالش بر عامه مردم به قضاوت می نشیند. در نتیجه 
چنین خدمتگزاران مســئول و متعهدی با حفظ حقوق شــهروندان و ایفای درست نقش 
خویش، بذر اعتماد را در جامعه می پاشند و به سازمان های شان وجهه و اعتبار دوچندانی 

می بخشند. )کوپر، 2011 و رحمان4، 1996(
عنصری که می تواند فراتر از سازوکار های عینی5 کنترل به کمک مدیران سازمان ها و 
سیاســتمداران بشتابد، مسئولیت پذیری ذهنی است. در واقع اگر مدیران دولتی به دنبال 
بهبود عملکرد و رعایت اخلاق در سازمان های شــان و قانون گذاران به دنبال حفظ منفعت 
عامه اند، بهتر آن است که به دنبال راه هایی برای ارتقاء این نوع مسئولیت پذیری در کارکنان 
بخش دولتی باشند. در مسئولیت ذهنی نوعی حس مسئولیت پذیری در فرد وجود دارد 
که اگر به درســتی شکل گیرد می تواند تقویت کننده بعد عینی مسئولیت باشد. به عبارت 
بهتر در بعد ذهنی، فرد دارای نوعی احســاس و عقیده درباره مســئولیت است که باعث 

1. Administrative Responsibility
2. Friedrich
3. Ethical Consideration
4. Rahman
5. Objective

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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می شــود هم پاسخگویی عینی بهتری نســبت به وظایفش داشته باشد و هم همسازی1 
ذهنی بــا ارزش های حرفه ای را در انجام وظایفش رعایت کند. )موشــر2، 1968؛ کوپر، 

2011 و فردریش، 1935(
2.1. چیستی مسئولیت

در ادبیات اخلاق تعریف جهانشمولی برای مفهوم مسئولیت وجود ندارد و به عقیده بسیاری 
از اندیشمندان مسئولیت پذیری مفهومی بی ثبات و مبهم است. )گیلبرت3، 1959؛ کالن4، 
1942؛ برتلــی و لین5، 2003 و کوپر، 2011( در هر حال در همه تعاریف مبهمی که از 
واژه مســئولیت ارائه شده اســت، دو مفهوم تعهد و پاسخگویی به عنوان ویژگی هایی که 
برای یک فرد مســئول لازم و ضروری اند به چشــم می خورد. به طور کلی دسته بندی های 
مختلفی برای مســئولیت پذیری ارائه شده اســت. در این پژوهش با تکیه بر دسته بندی 
موشر )1968( از مفهوم مسئولیت پذیری به مسئولیت عینی و مسئولیت ذهنی به توضیح 

مفاهیم مسئولیت ذهنی و مسئولیت عینی به عنوان دو مفهوم مکمل می پردازیم. 
2.2. مسئولیت عینی

مســئولیت عینی بر قوانین و مقررات و سلسله مراتب اختیارات در سازمان استوار است. 
به نحوی که الف در مقابل ب و ب در مقابل ج مسئولیت دارد. در اینجا رفتاری مسئولانه 
تلقی می شود که در راستای عملی شدن اهداف ملموس و قانونی سازمان باشد. )فاینر6، 
1941: 366( به طور کلی مسئولیت عینی در پرتو انتظاراتی که از بیرون تحمیل می شود 
معنا پیدا می کند و به مســئولیت نســبت به یک فرد یا یک گروه و همچنین مسئولیت 
نســبت به وظایف معین و پرسنل زیردست و اهداف اشاره دارد. این مسئولیت دارای دو 
بعد می باشد: 1. پاسخگویی و 2. تعهدات تحمیل شده7. )کوپر، 2011: 82( ابعاد مسئولیت 

عینی عبارت اند از: 
ـ مسئولیت نسبت به مقامات منتخب مردم8 )قانون گذاران( از طریق اطاعت از قانون 

)مسئولیت قانونی( 

1. Congruence
2. Mosher
3. Gilbert
4. Kallen
5. Bertelli & Lynn
6. Finer
7. Imposed Obligations
8. Elected Officials
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ـ مسئولیت نسبت به مقامات ارشد و نسبت به زیردستان1 )مسئولیت سلسله مراتبی( 
ـ مسئولیت نسبت به شهروندان. )کوپر، 2011: 85(

2.3. مسئولیت ذهنی
عده ای تصدیق کرده اند که ســازوکار های قانونی2 به تنهایــی برای ایجاد رفاه کلی کافی 
نیســتند و به چیزی فراتر از قوانین و مقررات و سلســله مراتب ســازمانی برای داشتن 
کارکنــان مســئولیت پذیر نیاز داریم. در واقع برخلاف مســئولیت عینی که به واســطه 
وجود قوانین و مقررات یا یک سرپرســت، اخلاق را رعایت می کنیم در مسئولیت ذهنی 
به دلیــل اعتقادات مان و ارزش های مان مایل به عمل کردن به اصول اخلاقی می شــویم. 
احساســات و اعتقادات نسبت به یک شــخص یا یک چیز ناشی از فرآیند جامعه پذیری3 
)اجتماعی شــدن( می باشد. در واقع این گرایش ها و اعتقادات از خانواده، محیط تحصیل، 
وابستگی های مذهبی، دوستان و آشنایان، آموزش های حرفه ای4 و مشارکت سازمانی5 به 
ما رســیده است. )فردریش، 1935 و کوپر، 2011( به عقیده پژوهشگران جامعه شناس و 
روان شــناس نیز چارچوب علی کیفیات ارثی و فرآیند جامعه پذیری خانواده و آموزش و 
پرورش، بر منش اخلاقی فرد و میزان مســئولیت پذیری وی تأثیرگذار می گذارد. )فقیهی 

و رضایی منش، 1384: 41(
بنابراین وظایف تحمیل شــده از منابع بیرونی فقط یک بعد مسئولیت پذیری هستند. 
در کنار این منابع بیرونی، بعد دیگر، احساســات6 ما و عقاید7 ما درباره مسئولیت پذیری 
اســت. در حالی که مسئولیت عینی ناشی از تقاضا های قانونی، سازمانی و اجتماعی است 
که بر نقش ما به عنوان یک خدمتگزار دولتی تحمیل می شود؛ مسئولیت ذهنی ریشه در 
اعتقادات شخصی ما درباره وفاداری، وجدان و تعیین هویت8 دارد. )کوپر، 2011: 93( کوپر 
)2011( معتقد اســت مسئولیت ذهنی در انجام دادن نقش اداری مان منعکس کننده آن 
نوع اخلاق حرفه ای است که از طریق تجربه شخصی ایجاد شده است. در واقع ما توسط 
وجدانمان وادار می شویم که در مسیر ویژه ای حرکت کنیم نه به دلیل خواسته سرپرست 

1. Superiors and Subordinates
2. Constitutional Mechanisms
3. Socialization
4. Professional Training
5. Organizational Involvement
6. Feelings
7. Beliefs
8. Loyalty, Conscience and Identification

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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و نــه به دلیل قانون، بلکه به دلیل نیروی درونی ای کــه از عقاید، ارزش ها و ویژگی هایی 
ساخته شده که در ما تمایلاتی برای عمل کردن در مسیرهایی معین ایجاد می کند. 

همان طور که بحث شد دو جزء در اجرای یک نقش وجود دارد: ذهنی و عینی. اجزای 
عینی شــامل آن دســته تعهدات بیرونی است که تحت عنوان مسئولیت عینی بحث شد. 
آنها به یک نقش، ساختار، ثبات، پیش بینی پذیری و تداومی می دهند که به خواسته های 
عموم نزدیک است. اجزای ذهنی نیز شامل زیرسیستمی از ارزش ها و اصولی است که ما 

در فرآیند پاسخ به تعهدات عینی و انتظارات می سازیم.

3. روش پژوهش
پژوهش حاضر دارای پیش فرض فلســفی پراگماتیســم و اســتراتژی ترکیبی اکتشافی 
می باشــد. در این استراتژی یافته های حاصل از بخش کمّی، به عمق و کیفیت داده های 
کیفی می افزاید. در این پژوهش ابتدا برآنیم با روش کیفی سازوکار های ارتقاء مسئولیت 
ذهنی را در سازمان های خدمات عمومی کشورمان شناسایی کنیم و سپس در بخش کمّی 
مشخص سازیم که آیا تفاوت معناداری بین وضع موجود و وضع مطلوب به کارگیری این 
سازوکارها در سازمان های مورد نظر وجود دارد یا خیر. شیوه گردآوری داده ها در مرحله 
کیفی، مصاحبه و مطالعات کتابخانه ای است و سپس با روش تحلیل داده بنیاد، داده ها را 
کدگذاری و تحلیل کرده و سازوکارهایی را برای ارتقاء مسئولیت ذهنی ارائه می کنیم. در 
مرحله کمّی نیز، ســازوکار های به دست آمده از مصاحبه ها به پرسشنامه دوطیفی تبدیل 
می شــوند و برای سنجش تفاوت وضع موجود و مطلوب مورد استفاده قرار می گیرد. افق 

زمانی این پژوهش تک مقطعی است. 
در این پژوهش جامعه آماری شــامل کارمندان، مدیران و کارشناســان 23 سازمان 
خدمات عمومی شهر تهران بوده و نمونه به صورت هدفمند از میان جامعه آماری انتخاب 
شده اســت. علت انتخاب این سازمان ها این اســت که در سازمان های خدمات عمومی 
انگیزه کســب سود مطرح نیست و خدمات عمومی چه به صورت مستقیم توسط دولت و 
یا با پشــتیبانی دولت از بخش خصوصی در اختیار آحاد جامعه قرار می گیرد؛ و رســالت 
این ســازمان ها در درجه اول خدمت به افراد جامعه به عنوان شــهروند است نه به عنوان 
مشــتری. از طرف دیگر مفهوم مسئولیت ذهنی غالباً در سازمان هایی معنا و مفهوم پیدا 
می کند که بحث خدمت به شــهروندان و استفاده از منابع عمومی مطرح باشد، جایی که 
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منافع عمومی با منافع سازمانی و شخصی تلاقی می یابد )که صرفاً ماهیت ایفای نقش در 
بخش دولتی است(. در سازمان های بخش خصوصی از آنجایی که هدف اولیه کسب سود 

است، منافع سازمان و کارکنان بر منافع مشتریان اولویت دارد. 
در روش مصاحبه نمی توان از قبل مشخص کرد که چه تعداد افراد باید در مطالعه ما 
انتخاب شوند تا پدیده مورد نظر به طور کامل شناسایی شود. به طور ایده آل ما به جمع آوری 
اطلاعات تا زمانی ادامه می دهیم که به نقطه اشباع1 برسیم. در این پژوهش حجم نمونه 
انتخاب شــده برای انجام مصاحبه برابر با 21 نفر اســت، که این تعداد از میان مدیران و 
کارکنان ســازمان های مذکور انتخاب شدند. در انتخاب افراد برای مصاحبه، نمونه گیری 
به صورت هدفمند بوده و از طرح در دسترس استفاده شده است، یعنی هر کدام از کارکنان 
و مدیران 23 سازمان که فرصتی را برای مصاحبه در اختیار پژوهشگران قرار دادند، انتخاب 
شــدند. گفتنی اســت که با انجام این تعداد مصاحبه، تشخیص پژوهشگر این بوده است 
که اطلاعات گردآوری شــده به نقطه اشباع رسیده و نیازی به انجام مصاحبه های بیشتر 
نیســت. در نقطه اشباع، داده های جدیداً جمع آوری شده با داده هایی که قبلًا جمع آوری 
کرده ایم تفاوتی ندارد و مانند هم شده اند. به عبارت دیگر وقتی که ما به نقطه بازده نزولی2 
از تلاش هایمان برای جمع آوری داده ها رســیدیم می توانیم به طور مستدل مطمئن شویم 
که یک مطالعه کامل را انجام داده ایم. در عمل، مفاهیم اشباع اطلاعاتی و بازده نزولی که 
در نمونه گیری مطرح می شوند، باید با محدودیت های زمان، پول و سایر عوامل در نقطه 

تعادل قرار گیرند. )میکات و مورهاوس3، 1994(
در بخش کمّی پرسشنامه در میان 50 نفر از خبرگان توزیع شده است. از این تعداد، 
15 نفر از اساتید کشور و الباقی از میان مدیران عالی و سیاست گذارانی هستند که حاضر 
به پاسخگویی بودند. هنگامی که نمونه از میان خبرگان انتخاب شده باشد، حداقل 30 نفر 
کفایت می کند، لذا 50 نفر عدد قابل قبولی است. شیوه طراحی پرسشنامه نیز بدین صورت 
بود که پس از احصاء سازوکار های )مقوله های اصلی( ارتقاء مسئولیت ذهنی، هر کدام از 
این ســازوکارها، همان طور که در شکل 1 نشان داده شده، از لحاظ نمره وضع موجود و 

نمره وضع مطلوب مورد سنجش قرار گرفتند. 

1. Saturation
2. Diminishing Returns
3. Maykut & Morehouse

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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وضع مطلوبسازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی )مقوله های اصلی(وضع موجود

5432112345
شکل 1: نمونه پرسشنامه دوطیفی

بــا توجه به هدف بخش کیفی این پژوهش، پژوهشــگران صرفاً از مرحله اول روش 
تحلیل داده بنیاد که کدگذاری باز داده ها می باشــد اســتفاده کرده اند. به طور کلی ســه 
مرحله کدگذاری در استراتژی نظریه داده بنیاد شامل کدگذاری باز، کدگذاری محوری و 
کدگذاری انتخابی1 می باشد. )لی2، 2004( از آنجا  که هدف این پژوهش، طراحی مدل و 
تئوری پردازی نیست، لذا فقط از کدگذاری باز داده ها برای استخراج دسته های مفهومی 
اســتفاده شده اســت. کدگذاری باز فرآیند تحلیلی و سیستماتیک است که از طریق آن 
مفاهیم شناسایی شده، ویژگی ها و ابعاد آنها در داده ها کشف می شوند. این فرآیند شامل 
شکســتن داده ها، مقایســه داده ها و طبقه بندی آنها3 می باشد. )اســتراوس و کوربین4، 
1998( در واقع کدگذاری باز فرآیند فشرده ساختن یا خلاصه سازی داده های گسترده و 
ســازمان نیافته از طریق طبقه بندی آنها می باشد که در نتیجه آن واحد های قابل تحلیل 
کوچک تری5 حاصل می شــود. به طور کلی کدگذاری بین اجزای مختلف داده ها براساس 
خصوصیات مشــترک6 ارتباط برقرار می کند. این فرآیند موضوعات و مفاهیم را از عمق 

داده ها به سطح می آورد. 
سالدانا7 )2008( معتقد است که کدگذاری داده های کیفی یک دانش مشخص و دقیق 
نیست بلکه یک عمل تفسیری8 است. )سالدانا، 2009: 4( به عقیده تچ9 یک ویژگی پیچیده 
در طبقه بندی داده ها این است که داده ها را نمی توان به طور دقیق به طبقه خاصی محدود 
کرد. به عبارتی داده ها در بهترین حالت درون مرز های فازی10 قرار دارند. )سالدانا، 2009: 
6( ســایپ و گیســو11 نیز بیان می دارند که کل کدگذاری تحت تأثیر قضاوت پژوهشگر 
1. Open, Axial and Selective 
2. Lee
3. Break Down, Ccompare and Categorize Data
4. Strauss & Corbin
5. Smaller Analyzable Units
6. Common Properties
7. Saldana
8. Interpretive Act
9. Tesch
10. Fuzzy Boundaries
11. Sipe & Ghiso
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می باشــد زیرا فرد ذهنیات، شخصیت، تمایلات و ویژگی های منحصر به فرد1 خود را وارد 
فرآیند می کند. )سالدانا، 2009(

اعتباریابی پژوهش کیفی
در بخش کیفی این پژوهش، بازخور پاســخ دهندگان یا تصدیق آنان2 تکنیکی است که 
پژوهشگران برای کمک به بهبود صحت، مقبولیت، اعتبار و قابلیت انتقال )قابلیت کاربرد(3 
مطالعه خویش استفاده کرده اند. این تکنیک بازبینی یافته ها توسط عضو4 نام دارد. در این 
تکنیک پژوهشگران به منظور بررسی سندیت یا اصالت پژوهش5، تفسیرها و گزارش های 
به دســت آمده را در اختیار مشــارکت کنندگان )خبرگان( قرار داده اند. )لینکلن و گوبا6، 
1985( این تکنیک در طی فرآیند مصاحبه، در هنگام نتیجه گیری پژوهش یا در هر دو 
مرحله برای افزایش مقبولیت و اعتبار بخش کیفی انجام شــده اســت. بنابراین در طول 
مصاحبه، پژوهشگران به بازگویی و خلاصه اطلاعات برای مصاحبه شوندگان پرداختند تا 
صحت و درســتی یافته ها را تعیین کند. به علاوه بررسی نقطه نظرات مشارکت کنندگان 
در پژوهــش زمانی کامل شــد که پژوهشــگران در پایان پژوهش تمامــی یافته ها را با 
مشارکت کنندگان به اشتراک گذاشتند. بنابراین مشارکت کنندگان به صورت انتقادی به 
تحلیل یافته ها پرداختند و نظرات خویش را اعلام کردند. در اینجا مشــارکت کنندگان 
ممکن اســت تصدیق کنند که یافته های پژوهش منعکس کننده دیدگاه ها، احساســات 
و تجربیات آنان بوده اســت یا نه. اگر مشــارکت کنندگان صحت و کامل بودن یافته ها 
را تأیید کنند، آن پژوهش از مقبولیت کافی برخوردار خواهد بود. )کرســول7، 2007 و 

لینکلن و گوبا، 1985(

اسامی سازمان های خدمات عمومی
سازمان ثبت اسناد و املاک استان تهران؛ اداره کل بازرسی استان تهران؛ اداره کل راه و 

1. Subjectivity, Personality, Predispositions and Quirks
2. Informant Feedback or Respondent Validation
3. Accuracy, Credibility, Validity and Transferability
4. Members Check
5. Authenticity
6. Lincoln & Guba
7. Creswell
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ترابری اســتان تهران؛ اداره کل پست تهران؛ اداره کل اوقاف و امور خیریه استان تهران؛ 
اداره کل فرهنگ و ارشــاد اسلامی اســتان تهران؛ اداره کل تعاون، کار و رفاه اجتماعی 
استان تهران؛ سازمان بهزیستی استان تهران؛ سازمان انتقال خون تهران؛ اداره کل ورزش 
و جوانان اســتان تهران؛ شرکت آب و فاضلاب استان تهران؛ اداره کل دامپزشکی استان 
تهران؛ بنیاد مسکن انقلاب اسلامی استان تهران؛ سازمان امور اقتصادی و دارایی استان 
تهران؛ اداره کل آموزش و پرورش اســتان تهران؛ سازمان صنعت، معدن و تجارت استان 
تهران؛ ســازمان جهاد کشاورزی استان تهران؛ ســازمان تبلیغات اسلامی استان تهران؛ 
دادگستری کل استان تهران؛ سازمان میراث فرهنگی، صنایع دستی و گردشگری استان 
تهران؛ اداره کل بیمه ســلامت استان تهران؛ سازمان بنیاد شهید و امور ایثارگران استان 

تهران؛ شرکت برق منطقه ای استان تهران.  

4. تجزیه و تحلیل داده ها در بخش کیفی
در این پژوهش برای تحلیل داده ها از روش کدگذاری باز اســتفاده شد. بدین ترتیب که 
هــر کدام از داده های حاصــل از مصاحبه ها و داده های حاصل از ادبیات پژوهش به طور 
جداگانه نسخه برداری و به صورت دستی1 کدگذاری شدند. در روش کدگذاری پژوهشگران 
بــا مطالعه عمیق و چندباره متون جمع آوری شــده از مصاحبه ها کلمات یا عباراتی که 
به صــورت نمادین یک ویژگی یا صفت برجســته را به داده ها نســبت می دادند، با خط 
کشــیدن زیر آنها مشخص کردند. کدها )یک کلمه یا یک جمله( می توانند عیناً در یک 
بخشــی مشخص از داده ها مشاهده شوند که پژوهشگر مستقیماً آنها را به عنوان یک کد 
در نظر می گیرد و زیر آنها خط می کشــد و یا می توانند توصیفی )برداشــت کدگذار( از 
یک بخش مشــخصی از داده ها باشــند که در این صورت کد مورد نظر در کنار بخش 
مربوطه نوشــته می شــود. کد نوع اول به )In Vivo Code( معروف است و کد نوع دوم 

 .)Descriptive Code( به
از انبوه کد های به دســت آمده کدهایی که مفهوم نزدیک و یا بعضاً مشابهی داشتند 
)کد های هم ســنخ( خلاصه سازی و دسته بندی شدند و در قالب دسته های مفهومی قرار 
گرفتنــد. در واقع هر دســته مفهومی به بعُد خاصی از داده ها اشــاره می کند. در نهایت 
دسته های مفهومی به دست آمده با توجه به میزان هم سنخ بودن شان زیرمجموعه مقوله های 

1. Manually
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اصلی ای قرار گرفتند که سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی هستند. برای مثال برخی از 
دسته های مفهومی به دست آمده می توانستند یک ویژگی شغلی باشند که در خود شغل 
نهفته است مانند آزادی عمل در شغل؛ یا اینکه می باید توسط سازمان ظهور یابند مانند 
آموزش های حرفه ای ـ اخلاقی و یا در نهایت تحت اراده و عمل مدیریت ســازمان بودند 

مانند سازگاری گفتار و عمل مدیریتی. 
برای ارائه سازوکار های نهایی دسته های مفهومی هر دو جدول با یکدیگر ادغام شدند. 
روش ادغام به این صورت بود که دسته های مفهومی دارای بار معنایی مشابه و یا نزدیک 
به هم تحت یک عنوان قرار گرفتند. برای مثال دســته های مفهومی معنویات و مذهب، 
اخلاق اداری، فرهنگ سازمانی )مربوط به ادبیات پژوهش( و دسته های مفهومی فرهنگ 
ارزش محــور و تغییر اعتقادات افراد )مربوط به مصاحبه ها( به علت همپوشــانی مفهومی 
همگی تحت یک دسته مفهومی کلی »پاسداشت مستمر ارزش های اخلاقی« قرار گرفتند. 
به علاوه مفاهیمی که دارای همپوشــانی معنایــی با هیچ مفهوم دیگری نبودند به صورت 
جداگانه تحت عنوان یک سازوکار ارائه شدند. برای مثال دسته مفهومی شفافیت قوانین 
و مقررات )مربوط به مصاحبه ها( دارای همتایی در دســته های مفهومی ادبیات پژوهش 
نبود، لذا این مفهوم به علت اهمیت و تأکید زیاد توسط مصاحبه شوندگان به صورت جداگانه 

تحت عنوان »شفافیت قوانین و مقررات« آورده شده است. 
به علت پیچیدگی فرایند های تحلیل کیفی و در هم تنیدگی دســته ها و مقوله ها بعضاً 
می توان بعضی از دســته های مفهومی را زیرمجموعه بیــش از یک مقوله در نظر گرفت 
که این مســئله ناشی از وابسته به تفســیر بودن فرآیند کدگذاری و طبقه بندی مفاهیم 
می باشد. به علاوه استخراج سازوکارها صرفاً براساس محتوای ظاهری دسته های مفهومی 
جداول صورت نگرفته، بلکه در پاره ای از موارد مفهوم ضمنی و پنهان این دســته ها مورد 
توجه بوده است. لذا ادغام دسته های مفهومی ممکن است باعث شکل گیری مفاهیمی با 
ظاهری جدید شوند )گرچه این مفهوم جدید معنای ضمنی سایر دسته هایی که حاصل 
ترکیب آنان بوده اســت را در خود مستتر کرده است(. برای مثال سازوکار شفافیت امور 
مالی ســازمان )بنا به تفســیر پژوهشگران( ناشی از ادغام دســته های مفهومی »ساختار 
ســازمانی« و تا حد بیشتری »فرایند های اداری« است. به عبارتی در سازمان ها فرایند های 
اداری و ساختار باید طوری طرح ریزی شوند که تا حد ممکن به شفاف سازی فرایند های 

مالی کمک کند. 
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جدول 1: مقوله های استخراج شده از ادبیات پژوهش1

کدهادسته های مفهومیمقوله اصلی

سازمانی

حرفه ای گرایی
سیستم استخدام 

جامعه پذیری
آموزش اخلاقی

آموزش حرفه ای
انگیزش

معنویات و مذهب
اخلاق اداری

ساختار سازمانی
فرهنگ سازمانی

حضور افراد حرفه ای در بوروکراســی )کرنی و سینها1، 1988(؛ از طریق 
سیستم استخدام مناسب افراد حرفه ای وارد مجموعه شوند )کوپر، 2011(؛ 
انتخاب افرادی که دارای پیشــینه حرفه ای خوب و قابل اعتماد هستند؛ 
جامعه پذیری صحیح و اصولی در بدو ورود به سازمان از طریق آموزش های 

حرفه ای و مشارکت سازمانی )فردریش، 1935 و کوپر، 2011(
آموزش به افراد حرفه ای )موشر، 1968(؛ آموزش و انگیزش مقامات اداری 
برای افزایش حرفه ای گرایی )فردریش، 1935(؛ اشاعه اخلاق اداری در 
سازمان )هارت2، 1984(؛ اشاعه معنویات و مذهب در سازمان )رحمان، 
1996(؛ حرفه ای گرایی در بوروکراسی و ایجاد مجموعه مناسبی از ارزش 
در درون بوروکراسی )فردریش، 1935 و موشر، 1968(؛ دوری گزیدن 
از سازماندهی بوروکراتیک و سلسله مراتبی و نقش های سازمانی از پیش 
تعیین شده )میلگرام3، 1974 و هانی4 و دیگران، 1973(؛ سازمان ها باید 
بــه افراد اجازه بدهند وجدان حرفه ای خــود را به کار بگیرند و به آنان 
آموزش هــای اخلاقی بدهند )کوپر، 2004(؛ هدایت درســت فرهنگ 

سازمانی برای تشویق رفتار اخلاقی در سازمان )کوپر، 2004(

حق انتخاب و آزادی شغلی
عمل

افراد باید دارای آزادی عمل برای انتخاب از بین بدیل های مختلف باشد 
)قضاوت اداری( )ســایمون5 و دیگران، 1950(؛ فرد باید قدرت انعطاف 
براســاس قضاوت خود را داشته باشد )فردریش، 1935(؛ مدیران باید 

در ایفای نقش خود دارای اختیار باشند )هارت، 1985(

مدیریتی

پایبندی به 
ارزش های اخلاقی

تعادل
تفکر و تحلیل 

اخلاقی
سازگاری رفتاری

اعتقادات مذهبی و 
معنوی

حساسیت داشتن

اداریون باید به ارزش هایی مانند عدالت اجتماعی، خوش بینی، شجاعت 
و دلیری، نوع دوستی، عدل، احتیاط و دوراندیشی پایبند باشند )هارت، 
1974(؛ اداریــون باید بین منافع مختلف تعــادل ایجاد بکنند )آت6 و 
دیگــران، 1991(؛ در کنار کارآیی ســایر ارزش ها مانند عدالت، حریم 
خصوصی، صداقت و... باید در نظر گرفته شود )کوپر، 2011(؛ اداریون 
بــرای مدیریت تعــارض میان ارزش ها باید از تفکــر و تحلیل اخلاقی 
اســتفاده کنند )کوپر، 2011(؛ رفتار اداریــون باید با کد های اخلاقی 
درونی شــان ســازگار باشــد )ایگر7، 1965 و کوپر، 2011(؛ اعتقادات 
شــخصی فرد در ارتبــاط با وفاداری و وجدان ـ فرد نســبت به رعایت 
منفعت عامه قلباً احســاس مسئولیت کند ـ احساسات و عقاید فرد در 
ارتباط با مسئولیت پذیری )کوپر، 2011(؛ حساس بودن اداریون نسبت 
به نیاز های دولتــی )فردریش، 1940(؛ حفظ یک ارتباط بین تعهد به 

اجرای امور و تعهد نسبت به شهروندان )کوپر، 2011(

1. Kearney & Sinha
2. Hart
3. Milgram
4. Haney
5. Simon
6. Ott
7. Egger
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کدهادسته های مفهومیمقوله اصلی

مدیریتی

نگاه به انسان
رفتار بدون تکبر

مهارت های تکنیکی
مهارت های ادراکی

مهارت های 
بین فردی

هوش هیجانی
هوش اجتماعی

مدیران در پیش فرض های نظری شان در مورد انسان بازاندیشی کنند؛ 
رفتار مدیران باید بدون تکبر باشد و قصد تحمیل نظرات خود به دیگران 
را نداشته باشند )هارت، 1985(؛ مدیران باید مهارت های تکنیکی داشته 
باشــند )کاتز1، 2009(؛ مدیران باید مهارت های ادراکی داشت باشند 
)یوکی2، 2001(؛ مدیران باید مهارت های بین فردی داشــته باشــند 
)نورث اوث3، 2009(؛ مدیران باید هوش هیجانی بالایی داشــته باشند 
)گلمن4 و دیگران، 2002(؛ مدیران باید هوش اجتماعی بالایی داشــته 

باشند )نورث اوث، 2009(

1

جدول 2: مقوله های استخراج شده از مصاحبه ها

مقوله 
کدهادسته های مفهومیاصلی 

سازمانی

شایسته گزینی
آموزش حرفه ای
آموزش اخلاقی

فرایند های اداری
سیستم ارتقا

سیستم ارزیابی 
سیستم پاداش و تنبیه 
پرداخت حقوق و مزایا

امکانات رفاهی 

تأمین مالی افراد
شناسایی انگیزه ها
فرهنگ ارزش محور

تغییر اعتقادات افراد
حمایت سازمانی

اســتفاده از ابزار های سنجش شخصیت قبل از ورود افراد به سازمان 
برای پالایش افراد؛ سیستم استخدام مناسب؛ مدیریت افراد شایسته را 
وارد مجموعه بکند؛ استخدام براساس ویژگی های شخصیتی افراد؛ افراد 
براساس شرایط و ضوابط انتخاب شوند؛ گزینش نیروی انسانی علمی، 
دقیق و تجربی باشد؛ به طور کلی در گزینش نیروی انسانی شاخص های 
اخلاقی کاربردی مورد توجه قرار گیرد؛ برگزاری آموزش های حرفه ای 
و معنوی در سازمان؛ افراد را در سازمان تربیت کنیم و توسعه دهیم؛ 
آموزش ارزش های اخلاقی به افراد؛ سیســتم آموزش مناسب؛ افراد 
آموزش هــای لازم قبل از ورود به خدمت را طی نمایند؛ آموزش های 
اخلاقی حرفه ای به صورت مستمر در سازمان انجام شود؛ بهبود و ارتقاء 
نظام اداری؛ ارزیابی درســت و اصولی از کار افراد؛ ارزیابی درســت و 
اصولی از کار افراد صورت گیرد؛ منصفانه بودن سیستم ارتقا؛ قانونی 
بودن و منصفانه بودن سیســتم تشویق؛ قانونی و قاطع بودن سیستم 
تنبیه؛ پرداخت حقوق و مزایا متناســب با تورم؛ سازمان باید افراد را 
از نظر مالی تأمین کند؛ انعطاف پذیری ســاعات کاری افراد؛ ضوابط 
مشخص و شفاف در سازمان؛ متناسب بودن محیط کار مانند شرایط 
سرمایشــی و گرمایشی، کیفیت غذا و سرویس ایاب و ذهاب؛ بهبود 
کمبودها و مشــکلات محیط کاری؛ عادلانه بودن سیستم تشویق و 

تنبیه؛ برقراری شایسته سالاری در سازمان

1. Katz
2. Yuki
3. Northouse
4. Goleman

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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مقوله 
کدهادسته های مفهومیاصلی 

شغلی

استقلال کاری
جذابیت کار

چالشی بودن کار
اهمیت کار
بازخورد کار

چشم انداز کار
تناسب بین ویژگی های 

شغل و شاغل

کارمندان باید استقلال کاری داشته باشند؛ کارمندان باید علاقه ذاتی 
نســبت به کارشان داشته باشــند؛ کار باید برای فرد جذابیت داشته 
باشد و خسته کننده نباشد؛ افراد باید به کار و محیط کار علاقه داشته 
باشند؛ فرد باید احساس کند کار مهمی را انجام می دهد؛ کارها باید 
در سازمان با دوستی و صمیمیت انجام شود؛ غنی بودن شرح شغل؛ 
فــرد نتیجه کارهایی را که انجام می دهد عیناً ببیند؛ هدف کار دقیقاً 
برای افراد روشن باشد؛ فرد باید چشم انداز کاری را که انجام می دهد 
بداند؛ کارمندان باید در جریان پیشــرفت و روال کارها باشند؛ وجود 

تناسب بین ویژگی های شغل و ویژگی های شاغل 

مدیریتی

مدیر اخلاق محور
شخصیت مدیر

ارتباطات اثربخش
مدیریت مشارکتی

مدیر باید به اخلاقیات پایبند باشد؛ برگزاری جلسات ماهانه یا سالانه 
بیــن مدیر و کارمندان برای بهبود روابط؛ مدیر تلاش های کارمندان 
را جــدی بگیرد و به آنها توجه کند؛ وجود رابطه شــفاف و خالصانه 
بین مدیر و کارمندان؛ مدیر کاریزما داشــته باشد؛ مدیر به نیاز های 
کارکنان توجه داشته باشد؛ مدیر به وضعیت معیشتی کارکنان توجه 
داشته باشد؛ مدیر کارکنان را از نظر عاطفی حمایت بکند؛ مدیر باید 
به کارکنان کمک فکری بدهد؛ مدیر باید انتقادپذیر باشد؛ مدیر باید به 
خرد جمعی اعتقاد داشته باشد؛ مدیر باید کارکنان را مشارکت بدهد؛ 
مدیر باید به کارکنان احترام بگذارد؛ مدیر نباید در رفتار با کارکنان 
تبعیض قائل شــود؛ مدیر باید نقش های کم اهمیت را نیز در سازمان 
جدی بگیرد؛ مدیریت برای حل مشــکلات از کارمندان نظرخواهی 
کند؛ مدیران به صورت دوره ای با کارمندان دیدار داشته باشند؛ مدیر 
باید دلسوز باشد و کرامت کارمندان را حفظ کند؛ مدیر رفتار مناسبی 
با کارکنان داشته باشد و چشم انداز مناسبی برای آنان ترسیم کند 

تحلیل و بررسی سازوکار های به دست آمده از ادغام جداول ادبیات پژوهش و مصاحبه ها
در شــکل زیر منطق استخراج هر سازوکار )سازمانی، مدیریتی و شغلی( نشان داده شده 

است. 
کدهای ادبیات پژوهش

مقوله اصلیمقوله اصلی

سازوکار نهایی

کدهای مصاحبه ها

مفهوم پمفهوم الف مفهوم چمفهوم ب مفهوم خمفهوم ج مفهوم کمفهوم ح

شکل 2: منطق استخراج هر سازوکار 
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4.1. سازوکار های سازمانی
ویژگی های سازمان به میزان حمایتی بودن سازمان که می تواند فضا و بستر لازم را برای 
ایجاد حس مســئولیت پذیری فراهم کنند، اشــاره دارد. در واقع در یک فضای سازمانی 
مناســب  باید بســتر های لازم برای تقویت رفتار مسئولانه وجود داشته باشد. در ادامه 8 

سازوکار نهایی سازمانی شرح داده می شود. 
1. شایسته گزینی و شایسته سازی در سازمان

شایســته گزینی به معنــی ورود افــراد شایســته و واجد صلاحیت به ســازمان اســت. 
مصاحبه شــوندگان معتقد بودند که اگر سازمان ها، قبل از استخدام افراد از مصاحبه های 
عمیق روان شناســی اســتفاده کنند و یا با توجه به نیاز های سازمان خود آ زمون هایی را 
با هدف ســنجش ویژگی هایی مانند صداقت، وجدان، مسئولیت پذیری و... طراحی کنند، 
می توانند تا حدی از ورود افراد مسئولیت پذیر اطمینان حاصل کنند. یافته های حاصل از 
ادبیات پژوهش نیز بر اســتخدام براساس ویژگی های شخصیتی مطلوب صحه می گذارند. 
نکته قابل توجه این است که در ادبیات پژوهش بر ورود افراد حرفه ای و نه مشخصاً اخلاقی 
تأکید شده است؛ زیرا بسیاری از صاحب نظران معتقدند، از آنجایی که افراد حرفه ای به خوبی 
آموزش دیده اند، روح مسئولیت دموکراتیک در آنها عجین شده و نسبت به نیاز های عمومی 
حساس هستند، خصوصاً در مورد افراد حرفه ای علمی، دوستی با علم می تواند امید به حفظ 
تعادل صحیحــی از صلاحیت و علاقه به خدمت را ایجاد کند. )دنهارت، 1382( بنابراین 
شکل گیری مسئولیت ذهنی می تواند رهاورد حاکمیت شایسته گزینی در سازمان باشد. 

2. آموزش های اخلاقی و حرفه ای

همان طور که اشــاره شــد ارائــه آموزش های اخلاقــی و حرفه ای براســاس ارزش های 
انســانی می تواند تأثیر اساســی بر ایجاد حس مســئولیت پذیری در افراد داشــته باشد. 
مشارکت کنندگان نیز لزوم ارائه آموزش های اخلاقی به کارکنان و مدیران را مورد تأکید 
قرار دادند. در ادبیات پژوهش نیز بر لزوم اســتفاده از این آموزش ها تأکید فراوانی شــده 
بود. به علاوه در ادبیات پژوهش صرفاً بر آموزش افراد توســط ســازمان تأکید نشده بلکه 
حتی تأکید بیشــتری بر آموزش افراد در مدارس حرفه ای و دانشــگاه ها شده بود. اما در 
هر حال عده ای نیز می پرسند که، چگونه می توان مطمئن شد که استاندارد های حرفه ای 
با حقوق مردم ســازگار هستند؟ در بسیاری از افراد حرفه ای، گرایش به دوری گزیدن از 
مردم، توجه به علائق فنی تا انســانی، توجه به نفع شــخصی و نه نفع عموم وجود دارد. 

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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پاســخ این اندیشــمندان در آموزش نهفته است. از طریق دانشــگاه ها، خصوصاً مدارس 
حرفه ای، ارزش های حرفه ای را می توان شــکل داد و از طریق برنامه های وســیع آموزش 
حرفه ای برای مدیران و کارکنان با تکیه بر ارزش های انسانی، دانشگاه ها امید به پرورش 
افراد حرفه ای مطمئن برای دموکراسی را احیاء می کنند. )دنهارت، 1382: 205-206(

اغلب مشارکت کنندگان ارائه آموزش های اخلاقی و حرفه ای را با آموزش ضمن خدمتی 
که هم اکنون در سازمان های کشورمان برگزار می شود، یکسان فرض می کردند، لذا پس 
از توضیحات پژوهشگران )مصاحبه کنندگان( مسئله برای آنان روشن می شد. به طور کلی، 
آموزش های اخلاقی و حرفه ای که در ادبیات پژوهش مورد تأکید قرار گرفته بود بســیار 
متفاوت و پیشــرفته تر اســت. به عبارت دیگر در این دوره های آموزشی که اغلب به شکل 
کارگاه های اخلاق می باشد، افراد دور یکدیگر جمع می شوند و یک مسئله غامض اخلاقی 
را کــه در دنیــای واقعی اتفاق افتاده، به عنوان موضوعی بــرای بحث در اختیار آنان قرار 
می دهند، سپس افراد به بحث و تبادل نظر در مورد مسئله مورد نظر می پردازند و هر یک 
از افراد راهکاری را برای خروج از بحران بیان می کند. این جلسات ادامه پیدا خواهند کرد 
تا افراد کم کم به یک توافق مشــترک در مورد ارزش های مشخصی برسند. صاحب نظران 
معتقدند در این کارگاه های اخلاق، مشارکت کنندگان مجموعه ای از ارزش های مشترک 
را درونی می ســازند و یا به عبارت دیگر مجموعه ای از کد های اخلاقی مشترک به بخشی 
از سیســتم شناختی آنان تبدیل می شود. براســاس نظریه های انگیزش این کلاس های 
اخلاقی می توانند به بازمهندســی نگرش هــا و تقویت حس وجدان در افراد کمک کنند. 

)کوپر، 2011 و فردریش، 1935(
3. انگیزش کارکنان

به طور معمول حس مسئولیت پذیری و اخلاق مداری در افراد جزء نیاز های ثانویه دسته بندی 
می شوند. این نیازها بیانگر نیاز های روحی و فکری افراد هستند و به نسبت نیاز های اولیه 
مکتوم ترند، لذا تلاش های ســازمان را برای ایجاد انگیزش مشکل می سازند. به علاوه، هر 
عملــی که مدیریت انجام می دهد بر نیاز های ثانوی تأثیر می گذارند. بنابراین برنامه ریزی 
مدیریت باید تأثیر هر اقدام و پیشــنهادی را بر نیاز هــای ثانوی کارکنان در نظر بگیرد. 
)رضائیان، 1386( نیاز های ثانوی انگیزه های گوناگونی در هر شخص پدید می آورند بنابراین 
پیدا کردن محرک افراد به دشــواری انجام کار های پلیسی خواهد بود )رضائیان، 1386: 
106-105( در هر حال سازمان ها برای افرادی که نیاز به پذیرش مسئولیت های گوناگون 
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دارند و تمایل دارند به دیگران کمک و یاری برســانند، باید محیط کاری پاسخگو به این 
نیازها و یا به عبارتی شــرایط مناســب برای بروز رفتار های مبتنی بر ارزش های انسانی را 
ایجاد کنند. در ادبیات پژوهش نیز به بحث انگیزش افراد اشــاره شده است با این تفاوت 
که انگیزش برای حرفه ای گرایی به جای انگیزش برای مســئولیت پذیری )اخلاق مداری( 
به عنوان راهکار ارائه شده است؛ زیرا همان طور که پیش تر گفته شد به عقیده صاحب نظران 
روح مسئولیت دموکراتیک با افراد حرفه ای از طریق دوستی با علم و آموزش های حرفه ای 

عجین شده است و بدین ترتیب نسبت به نیاز های عمومی حساس تر هستند. 
4. پاسداشت مستمر ارزش های اخلاقی و معنویات )ایجاد فرهنگ سازمانی ارزش محور(

در کنار انگیزش افراد، پاسداشت مستمر ارزش های اخلاقی در سازمان و اشاعه معنویات 
گامی دیگر برای بهبود جو ســازمانی و تغییر نگرش افراد می تواند باشــد. به عبارت دیگر 
سازمان هایی که ارزش محور نیستند و عنصر اخلاق در عملکرد مدیران و کارکنان جایگاهی 
نــدارد، افراد ارزش محور را نیز پس از مدتی به  ورطه بی اخلاقی می کشــانند. این موضوع 
اثر فرهنگ ســازمانی را نشــان می دهد که به عقیده مشارکت کنندگان یکی از مهم ترین 
سازوکار های سازمانی برای ایجاد و تقویت حس مسئولیت پذیری در افراد است. فرهنگ 
ســازمانی تأثیر قدرتمندی در ایجاد رفتار مســئولانه دارد به طوری که حتی در شرایطی 
که ســاختار سازمانی، حمایتگر رفتار مسئولانه است و افراد شایسته ای نیز وارد مجموعه 
شده اند، اما ممکن است فرهنگ سازمانی چنان دچار انحطاط اخلاقی باشد که رفته رفته 
افــراد تــازه وارد را نیز به افراد تنبل و از زیرکار در رو تبدیل کند. )کوپر، 2011( فرهنگ 
ســازمانی در ادبیات پژوهش به عنوان عنصری مهم در ایجاد رفتار مسئولانه مورد تأکید 

قرار گرفته است. 
در قرآن مجید نیز آیات فراوانی وجود دارد که اهمیت مسئولیت پذیری و وظیفه شناسی 
را برای انســان بیان کرده اســت؛ به عنوان مثال قبول مسئولیت در قرآن، به بار سنگین 
تشبیه شده است. مسئولیت پذیری در لسان روایات نیز همواره از اهمیت بالایی برخوردار 
بوده است. امام علیعلیه السلام آنچنان خود را در پیشگاه خدا مسئول می داند که حتی دریاره 

آنچه می گوید وجود خویش را ضامن قرار داده و می فرماید: 
ذِمَّتی بمِا اقَُولُ رَهِینَةٌ وَ انَا بهِِ زَعِیمٌ؛ عهده ام در گرو درستی سخنم قرار دارد و نسبت 

به آن ضامن و پایبندم. )خطبه 16( )انصاریان، 1379(
امام علیعلیه الســلام بارها پیروان خود را به تقوی در قبال مســئولیت هایی که بر دوش 
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گرفته اند ســفارش کرده و حتی آنان را در مقابل زمین و حیوانات نیز مســئول دانسته و 
می فرمایند:

ولوُنَ حَتّی عَنِ البِقاعِ وَ البَهائمِِ وَ اطَِیعوا اللهَ وَ لا  َّکُم مَســئُ اتَِّقُوااللهَ فیِ عبادِهِ وَ بلِادِهِ فَانِ
تعَصُوهُ )خطبه 167( )انصاریان، 1379(

»از خدا نسبت به بندگان و شهرهایش پروا کنید زیرا دارای مسئولیت هستید حتی 
نسبت به زمین ها و حیوانات و خداوند را اطاعت کنید و از نافرمانی او بپرهیزید.«

البته روایات بسیـاری در این زمیـنه وجود دارد که به دلیل محدودیت دامـنه بحـث 
از ذکر آن خودداری می کنیم. 

5. حمایت از افراد تلاشگر و مسئولیت پذیر

از دیگــر ویژگی هایی ســازمانی لازم بــرای بهبود و یا ایجاد حس مســئولیت پذیری در 
کارکنان، حمایت از افراد تلاشــگر و مسئولیت پذیر اســت. به عقیده مشارکت کنندگان، 
سازمان باید توجه و حمایت ویژه ای نسبت به افراد متعهد و مسئولیت پذیر داشته باشد. 
برای مثال چنین افرادی در حضور ســایر افراد مورد تشــویق قرار بگیرند و پاداش های 
مختلفی به آنان اختصاص داده شــود. در هر حال حمایت از چنین افرادی باید به معنی 
حمایت از »تصمیمات اخلاقی« آنها باشــد. برای مثال اگر کارمندی به دلیل رعایت قانون 
از انجام خواســته غیراخلاقی مدیر خود سر باز زد، مورد سرزنش قرار نگیرد و سازمان از 
وی حمایت کند. بنابراین بهترین مشوق برای چنین افراد مسئولیت پذیری بیش از آنکه 
پاداش های مادی باشــد احساس حمایتی است که از جانب سازمان دریافت می کنند. بر 
این اســاس وقتی کارکنان بدانند تلاش های آنان بی پاسخ نخواهد ماند، مسئولیت ذهنی 
آنان نســبت به سازمان تقویت خواهد شد. در ادبیات پژوهش نیز به مراتب به حمایت از 

تصمیمات اخلاقی افراد اشاره شده بود. 
6. شفافیت سیستم ترفیع و ارتقا، ارزشیابی، پاداش، حقوق و مزایا

شفافیت سیستم ترفیع و ارتقا نیز یکی از دیگر از سازوکار های سازمانی موجد مسئولیت 
ذهنی است. این سازوکار در کنار سازوکار های طراحی سیستم مناسب و عادلانه ارزشیابی، 
پاداش، حقوق و مزایا به معنی رعایت عدالت در سازمان است. اگر در سازمان ارتقاء افراد 
و ارزشــیابی آنها براساس شایسته ســالاری و عدالت نباشد و یا اختصاص دادن پاداش و 
پرداخت حقوق و مزایا از نظر کارکنان ســازمان عادلانه نباشد؛ این مسئله می تواند تأثیر 
مخربی بر نگرش های کارکنان ـ شــکل گیری نگرشی منفی ـ داشته باشد. به عبارتی، اگر 
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کارکنان احســاس کنند که عدالت در مورد آنها رعایت نمی شــود، برداشت های منفی از 
ســازمان پیدا می کنند که رفته رفته سیستم شناختی آنان را تحت تأثیر قرار می دهد و 

در نهایت رفتاری مخرب نسبت به سازمان پیدا می کنند. 
بارنارد1 )1952( نیز معتقد است وقتی افراد برداشت منفی از موضوعی پیدا کنند، این 
امر بر گرایش های رفتاری آنان قطعاً تأثیر خواهد گذاشت. بنابراین براساس عقیده بارنارد 
می توانیم این گونه استدلال کنیم که عدم رعایت عدالت در اموری مانند ارزشیابی و پرداخت 
حقوق و مزایای کارکنان می تواند منجر به شکل گیری رفتار نامناسب در کارکنان گردد. 
در هر حال، مواردی مانند شفافیت در امور ارزشیابی، ترفیع، حقوق و مزایا بیش از آنکه 
به طور مســتقیم موجد مسئولیت ذهنی در کارکنان باشد، بهتر است بیشتر به عنوان یک 
عامل پایه ای و یا پیش نیاز برای ایجاد مسئولیت ذهنی در کارکنان مورد توجه قرار گیرد. 

7. شفافیت امور مالی سازمان

شفافیت امور مالی نیز توسط مشارکت کنندگان در این پژوهش به عنوان یک عامل پایه ای 
و یا یک پیش نیاز برای ایجاد مسئولیت پذیری ذهنی مورد تأکید قرار گرفت. به عبارت دیگر 
براساس نظریه دوســاحتی انگیزاننده ـ بهداشت روانی هرزبرگ، مواردی مانند شفافیت 
در امور ســازمان به عنوان یک عامل بهداشتی باعث ایجاد انگیزه در افراد نمی شوند بلکه 
صرفاً موجب می شــوند کارکنان ناراضی نباشــند. بنابراین در سازمان ها تمامی امور باید 
شــفاف بوده و کارکنان ابهامی در این ارتباط نداشــته باشند زیرا ابهام در چنین مواردی 
)علی الخصوص امور مالی( می تواند منجر به ایجاد نگرش منفی در کارکنان شــود. برای 
مثال فردی که نگرش منفی شدیدی نسبت به فساد مالی در سازمان دارد و در حین کار 
در ســازمان درمی یابد که امور مالی سازمان شفاف نیستند، ممکن است ناگهان احساس 
تنفر شــدیدی نسبت به ســازمان و مقامات عالی سازمان پیدا کند و عقیده ای منفی در 
این فرد شــکل بگیرد. در نهایت این فرد ممکن است رفتاری مخرب و نامناسب براساس 
این طرز تلقی بروز دهد. بنابراین مواردی مانند شــفافیت امور مالی در ســازمان بیش از 
آنکه فرد را به سمت اخلاقی عمل کردن سوق دهد عامل اولیه ای برای جلوگیری از اعمال 
غیراخلاقی کارکنان می باشــد. گفتنی است که در بررسی ادبیات پژوهش، شفافیت امور 
مالی سازمان به عنوان یک راه ارتقاء مسئولیت پذیری ذهنی کارکنان عنوان نشده بود، اما 
براســاس شرایط متفاوت سازمان های دولتی کشورمان نسبت به کشور های توسعه یافته، 

1. Barnard
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شفافیت امور مالی سازمان توسط مشارکت کنندگان مورد تأکید قرار گرفت. 
8. شفافیت قوانین و مقررات

شــفافیت قوانین و مقررات بدین معنی است که اجرای تمامی فرایندها و امور در سازمان 
براساس ضوابط و مقررات مشخص و معینی باشد. سازمان ها باید این اطمینان را به تمامی 
کارکنان بدهند که قوانین به صورت بی طرفانه و معقول اجرا می شوند و هیچ کس نمی تواند 
از وجود ابهام در قوانین در جهت منافع شخصی خود استفاده کند. بنابراین شفافیت قوانین 
علاوه بر اینکه باعث ایجاد اعتماد در کارکنان می شود از سردرگمی و تفسیر های متفاوت 
از قوانین جلوگیری می کند. وجود شــفافیت در قوانین و مقررات سازمانی همانند وجود 
شفافیت در امور مالی سازمان بیشتر یک عامل بهداشتی محسوب می شود تا انگیزاننده و 
می تواند باعث جلوگیری از بروز نارضایتی در سازمان گردد. به عبارتی همان طور که ابهام 
در امور مالی زمینه ایجاد نگرش های منفی را فراهم می کند ابهام در قوانین نیز همین اثر 
را خواهد داشت. در هر حال در حالی که ابهام زدایی از قوانین به عنوان یک اقدام پایه ای از 
سوی مشارکت کنندگان مورد تأکید قرار گرفته، در ادبیات پژوهش اشاره ای به ابهام زدایی 

از قوانین و امور مالی به عنوان سازوکاری برای ارتقاء مسئولیت ذهنی نشده است. 

4.2. سازوکار های شغلی
شــغلی که افراد انجام می دهنــد به عنوان مهم ترین مؤلفه ارتباطی بین فرد و ســازمان 
به شمار می رود. در ادبیات طراحی شغل صاحب نظران مختلفی بر نقش ویژگی های شغل 
بر ایجاد حالات انگیزشی در کارکنان اشاره کرده اند. در ادامه چهار سازوکار نهایی شغلی 

شرح داده می شود. 
1. آزادی عمل در شغل

آزادی عمل در شــغل به این معنی اســت که فرد از بین بدیل های مختلف تصمیم برای 
عمل کردن دارای حق انتخاب باشد. آزادی عمل به عنوان یک عامل انگیزشی برای بهتر 
عمل کردن از جانب مشــارکت کنندگان مورد تأکید قرار گرفت. صاحب نظران معتقدند 
اخــلاق جایی معنا و مفهوم پیدا می کند که افراد حق انتخاب از بین بدیل های گوناگون 
را داشته باشند و بتوانند اعمال نظر بکنند. کارمندی که مجبور به رعایت صرف دستورات 
رئیس خود می باشد به اندازه مدیری که دامنه انتخاب های بیشتری دارد مسئول نخواهد 
بود. بنابراین شغل باید دارای ویژگی آزادی عمل باشد تا افراد بتوانند در مورد آثار اعمال 
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خود به قضاوت بنشینند و از بین بدیل های گوناگون بهترین را انتخاب کنند و بدین ترتیب 
مسئولیت ذهنی زمینه بروز یافتن پیدا کند. )کوپر، 2011(

2. بازخور و چشم انداز کار

اینکه افراد بتوانند نتیجه و رهاورد اعمالشــان را ببینند می تواند بسیار انگیزاننده باشد. 
به عبارت دیگر افراد باید بدانند کاری که انجام می دهند چه فایده و سودی برای سازمان 
و همچنیــن عامه مردم خواهد داشــت. به طور حتم فردی کــه در جریان آثار و نتیجه 
اعمالش قرار بگیرد و چشــم انداز کاری اش را بداند، نســبت به زمانی که عملی را بدون 
آگاهی از نتیجه آن انجام دهد، مســئولیت پذیری ذهنی بالاتری در قبال کاری که به او 
محول شــده خواهد داشت. در بررســی ادبیات پژوهش به این سازوکار به طور مستقیم 

اشاره ای نشده بود. 
3. جذابیت و چالشی بودن شغل

جذابیت و چالشــی بودن شــغل نیز از دیگر ویژگی های شــغلی بود که مورد تأکید قرار 
گرفت. به نظر می رســد در مشاغل چالشی و جذاب افراد احساس هویت بیشتری دارند 
و خود را عاملی تأثیرگذارتر در تحقق اهداف ســازمان می بینند، بنابراین هر چقدر این 
ویژگی شــغل پررنگ تر باشد احتمالاً افراد با احساس مسئولیت و تعهد درونی بیشتری 

عمل خواهند کرد. 
4. وجود تناسب بین ویژگی های شغل و ویژگی های شاغل

وجود تناســب بین ویژگی های افراد و ویژگی های شــغل نیز عامل مهم دیگری است که 
مشــارکت کنندگان مورد تأکید قــرار دادند. چیزی که در بیــان عمومی از آن به عنوان 
علاقمندی به شغل یاد می شود مبین این نکته است که ویژگی های فردی با ویژگی های 
شغلی از یک تناسب برخوردار هستند. به تعبیر برخی از افراد در مشاغلی که افراد با شغل 
خود تناسب داشته باشند تمام وجود خویش را به صورت عاطفی، شناختی و فیزیکی به کار 
می گیرند. )عیسی خانی، 1390( شایان  ذکر است ویژگی هایی مانند جذابیت و چالشی بودن 

و تناسب بین شغل و شاغل در ادبیات پژوهش مورد تأکید قرار نگرفته اند. 

4.3. ویژگی های مدیریتی
افراد شــاغل در ســازمان معمولاً دارای مافوقی هستند که آنان را در انجام کارها هدایت 
می کننــد. بســیاری از صاحب نظران بر این نکته تأکید کرده انــد که نحوه رفتار و منش 
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مدیران در ســازمان و نحوه تصمیم گیری آنها به طور مستقیم بر برداشت های ذهنی فرد 
اثر می گذارد، لذا مدیران با رفتار خویش می تواند حس مسئولیت پذیری را در افراد تقویت 
کنند و یا برعکس باعث از بین رفتن مسئولیت ذهنی آنان بشوند. در ادامه به پنج سازوکار 

مدیریتی احصاء شده در این پژوهش اشاره می شود. 
1. همسویی گفتار و عمل مدیریتی

همسویی گفتار و عمل مدیریتی به معنی وجود تناسب بین رفتار مدیر و کد های اخلاقی 
درونی وی می باشــد. )کوپر، 2011( به عبارت دیگر زمانی رفتار مدیران مســئولانه تلقی 
می گردد که آنان براســاس کد های اخلاقی شــخصی خویش عمل کنند. علاوه بر این، 
پرهیز از بهره مندی غیرمجاز مدیر از امکانات ســازمانی، دوری از خویشاوندگرایی، پرهیز 
از رانت خواری سازمانی و به طور کلی رعایت اخلاق و پاسداشت ارزش های اخلاقی توسط 
مدیران می تواند تأثیر قدرتمندی بر گرایش های رفتاری کارکنان داشــته باشد. کارکنانی 
که این ادراک را داشــته باشــند که مدیران سازمان به ارزش های اخلاقی پایبند هستند 
برداشــت های ذهنی مثبتی نســبت به سازمان پیدا می کنند که این خود منجر به ایجاد 
گرایش های رفتاری مثبت و ســازنده می گردد. در ادبیات پژوهش نیز وجود تناسب بین 
گفتار و عمل مدیریتی به عنوان ویژگی مدیرانی که مســئولیت ذهنی دارند مورد تأکید 

قرار گرفته بود. 
2. برقراری عدالت )تمایز قائل شدن بین افراد ساعی و افراد تنبل(

مدیران باید بین کارکنان ساعی و تنبل تفاوت قائل شوند. مسئولیت پذیرترین افراد نیز که 
بدون چشم داشتی در راستای تحقق اهداف سازمان و تحقق منفعت عامه تلاش می کنند 
نیز تمایل دارند که اعمال آنان با اعمال افراد بی مسئولیت و از زیرکار در رو یکسان فرض 
نگردد. براســاس نظریه های انگیزش، برقراری عدالت در رفتــار با افراد متعهد و افرادی 
که احســاس تعهد درونی نسبت به سرنوشت سازمان و عامه مردم ندارند می تواند باعث 
شــکل گیری برداشت های ذهنی مثبتی در افراد سازمان شود. در ادبیات پژوهش به این 

سازوکار مدیریتی اشاره ای نشده بود. 
3. تعاملات سازنده مستمر با کارکنان

تعاملات سازنده مستمر با کارکنان نیز ویژگی دیگری است که از جانب مشارکت کنندگان 
مــورد تأکید قرار گرفت. برگزاری جلســات دوره ای با کارکنان می تواند این فرصت را به 
کارکنان بدهد تا نظرات و پیشنهادهای خود را در ارتباط با امور و فرایند های سازمان به 
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مدیران ارائه دهند. به نظر می رســد با برگزاری چنین جلساتی، کارکنان احساس نزدیکی 
بیشــتری با ســازمان خویش می کنند و خود را عنصری مهم در تحقق اهداف ســازمان 
می پندارند، لذا حس مســئولیت پذیری درونی بیشــتری نیز نسبت به سرنوشت سازمان 

خویش پیدا خواهند کرد. به این ویژگی در ادبیات پژوهش اشاره ای نشده بود. 
4. ترویج معنویات از جانب مدیران پایبند به ارزش ها

عده ای از مشــارکت کنندگان بر نقش معنویات و ترویج آن از جانب مدیران در ایجاد و 
تقویت حس مســئولیت پذیری تأکید داشتند. به علاوه در ادبیات پژوهش نیز عده ای از 
صاحب نظران بر نقش اعتقادات مذهبی درونی فرد صحه گذارده اند. مشــارکت کنندگان 
معتقــد بودنــد مدیران باید دارای اعتقــادات معنوی و مذهبی بــوده و به علاوه چنین 
ارزش هایی را در ســازمان نیز ترویج دهند. در هر حال بســیاری از مصاحبه شــوندگان 
معتقد بودند متأســفانه ترویج ارزش های معنوی در سازمان ها فقط ترویج امور ظاهری 
دین می باشــد و برگزاری جلسات عقیدتی در ســازمان ها عملًا کمک چندانی به ترویج 
ارزش های معنوی در ســازمان نمی کند. به عقیده پژوهشــگران این پژوهش نیز بهترین 
راه برای ترویج معنویات از جانب مدیران، به جای تشــکیل جلسات پند و موعظه، رفتار 
اخلاقی و مناســب مدیران در سازمان می باشــد. اعمال مدیران بیش از سخنان آنها بر 

عملکرد کارکنان تأثیر خواهد گذاشت. 
5. مهارت های چهارگانه مدیران

علاوه بر ویژگی های ذکرشــده، یافته های حاصل از ادبیــات پژوهش نیز ویژگی هایی را 
برای مدیران مورد تأکید قرار دادند. بعضی از پژوهشــگران معتقدند مدیرانی که چنین 
ویژگی هایــی دارند، می توانند نقش مهمی در پرورش ارزش های اخلاقی و برطرف کردن 
معضلات اخلاقی داشته باشند. در واقع موفقیت برنامه های اخلاقی در هر سازمانی بستگی 
به وجود چنین مدیران ماهری دارد. این مهارت ها درونی نیستند اما آنها می توانند یاد گرفته 
شوند، توسعه پیدا کنند و در عملکرد خود را نشان دهند. در این راستا پنج مهارت مورد 
نیاز مدیر برای پرورش ارزش های اخلاقی توســط محققان حوزه اخلاق اداری شناسایی 
شده است که عبارت اند از: مهارت های تکنیکی؛ مهارت های ادراکی؛ مهارت های بین فردی؛ 

هوش هیجانی و هوش اجتماعی. )حق1، 2011(
مهارت هــای تکنیکی به معنی برخورداری مدیران از دانش ســازمانی درباره قوانین، 

1. Haq
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مقررات، ســاختار و... می باشد. )کاتز، 2009( مهارت های ادراکی به معنی توانایی قضاوت 
خوب، داشتن احتیاط، بصیرت، خلاقیت و توانایی تصمیم گیری در وضعیت های پیچیده 
است. )یوکی، 2001( مهارت های بین فردی به معنی توانایی درک احساسات، رفتار و نیت 
دیگران و داشــتن ارتباطی شفاف با دیگران است. )گیلن و کارول1، 1985 و ممفورد2 و 
دیگــران، 2000( هوش هیجانی نیز به معنی خودآگاهــی، مهارت در ارتباطات، خواندن 
احساســات دیگران »همدلی« و خودتنظیمی می باشد. آخرین ویژگی نیز هوش اجتماعی 
اســت که به معنی توانایی فهم نیازها و مشکلات سازمان و درک ویژگی های افراد است. 
)حق، 2011( شــایان ذکر اســت تعداد محدودی از این ویژگی ها مانند داشتن توانایی 
ارتباط با افراد، درک نیاز های آنان، داشتن بصیرت و درک نیازها و ویژگی های افراد توسط 

برخی از مشارکت کنندگان مورد تأکید قرار گرفته بود. 

5. تجزیه و تحلیل داده ها در بخش کمّی
در این پژوهش برای تجزیه و تحلیل اطلاعات به دست آمده از پرسشنامه از آمار توصیفی و 
آمار استنباطی استفاده شده است. برای بررسی مشخصات پاسخ دهندگان از آمار توصیفی 
و برای تحلیل داده ها و آزمون فرض از روش آماری مقایســه زوج ها اســتفاده شده است. 
نرم افزار مورد استفاده برای تحلیل داده ها نیز نسخه SPSS20 بوده است. پرسشنامه مورد 
استفاده در این پژوهش شامل 23 سؤال می باشد که 6 سؤال مربوط به اطلاعات جمعیت 
شناختی و 17 سؤال دیگر به بررسی وضع موجود و مطلوب سازوکار های ارتقاء مسئولیت 

ذهنی است که در سه دسته سازمانی، شغلی و مدیریتی قرار گرفته اند. 

5.1. روایی و پایایی پرسشنامه
به منظور تعیین پایایی ابزار های اندازه گیری )پرسشنامه( از روش آلفای کرونباخ استفاده 
شد. این روش برای محاسبه هماهنگی درونی ابزار های اندازه گیری که خصیصه های مختلف 
را اندازه گیری می کند کاربرد دارد. در صورتی که مقدار آلفای محاسبه شده از 0/7 بزرگ تر 
باشد. ابزار اندازه گیری از پایایی لازم برخوردار می باشد و هر چه میزان آلفای محاسبه شده 
به یک نزدیک تر باشد مبین این نکته است که ابزار اندازه گیری پایایی بیشتری دارد. در 

1. Gillen & Carroll
2. Mumford
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این پژوهش میزان آلفای به دســت آمده برای پرسشــنامه 0/927 می باشد و با توجه به 
اینکه بیشتر از 0/7 می باشد نشان می دهد پرسشنامه از پایایی لازم برخوردار است. برای 
اندازه گیری روایی نیز با اســتفاده از روش منطقی تعیین روایی، دو بعد روایی ظاهری و 

روایی محتوایی بر مبنای نظرات خبرگان مورد بررسی قرار گرفته است. 

5.2. بررسی وضع موجود و مطلوب سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی
با اســتفاده از پرسشنامه دو طیفی لیکرت، 17 ســازوکار ارتقاء مسئولیت ذهنی در سه 
دســته سازمانی، شغلی و مدیریتی، از لحاظ بررسی وضع موجود و مطلوب مورد بررسی 
قرار گرفتند تا بدین ترتیب مشــخص شود آیا بین وضع موجود و مطلوب هر کدام از این 

سازوکارها اختلاف معناداری وجود دارد یا خیر؟ فرضیه اصلی این بود: 
ـ بین سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی در وضع موجود و مطلوب تفاوت معنادار وجود دارد. 

آزمون فرض در طیف 5تایی لیکرت
H0: µd = 0
H1: µd ≠ 0

با توجه به این طیف، در ارتباط با وضع موجود اگر میانگین به دســت آمده در بازه 4 تا 
5 باشــد، به معنی بیشــترین میزان استفاده از هر ســازوکار و اگر میانگین به دست آمده 
در بازه 1 تا 2 باشــد، به معنی کمترین میزان اســتفاده از هر سازوکار است. در ارتباط با 
وضع مطلوب نیز اگر میانگین به دســت آمده در بازه 4 تا 5 باشــد، به معنی تأکید زیاد 
بر به کارگیری آن ســازوکار و اگر میانگین بین بازه 1 تا 2 باشــد، به معنی تأکید کم بر 

به کارگیری یک سازوکار خاص است. 

فرضیه های فرعی پژوهش
فرضیه فرعی 1: بین سازوکار های سازمانی ارتقاء مسئولیت ذهنی در وضع موجود و مطلوب 

تفاوت معنادار وجود دارد. 
فرضیه فرعی 2: بین سازوکار های شغلی ارتقاء مسئولیت ذهنی در وضع موجود و مطلوب 

تفاوت معنادار وجود دارد. 
فرضیه فرعی 3: بین سازوکار های مدیریتی ارتقاء مسئولیت ذهنی در وضع موجود و مطلوب 

تفاوت معنادار وجود دارد. 
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5.3. آزمون فرضیه ها
برای آزمون فرضیات، از آزمون مقایسه زوج ها استفاده شده است. این آزمون در مواردی 
اســتفاده می شــود که در یک جامعه اثر یک مداخله گر مورد بررســی قرار می گیرد و یا 

نمونه هایی که در آن، وضع موجود و مطلوب یک خصیصه در جامعه بررسی می شود. 

آزمون فرضیه فرعی اول

همان طور که در جدول 3 مشــاهده می شــود مقدار معناداری محاسبه شــده برای تمام 
ســازوکار های سازمانی صفر می باشــد که از مقدار 0/05 کوچک تر است. بنابراین فرض 
صفر مبنی بر اینکه »بین وضع موجود و مطلوب ابعاد سازوکار های سازمانی تفاوت معنادار 

وجود ندارد« رد می شود. 

جدول 3: وضعیت ابعاد سازوکار های سازمانی

آزمون مقایسه زوجی

سازوکار های سازمانی

میانگین

ف استاندارد
انحرا

 میانگین خطای 
استاندارد 

t مقدار

درجه آزادی

معناداری
فاصله اطمینان 

%95

حد پایین

حد بالا
شفاف سازی قوانین و 

2/044-2/527-19/135490/000-2/2860/7740/119-مقررات سازمانی

شفاف سازی مستمر امور 
2/427-2/859-24/745490/000-2/6430/6920/107-مالی سازمان

شفافیت سیستم ترفیع 
2/604-3/158-21/001490/000-2/8810/8890/137-و ارتقاء

شایسته گزینی، شایسته چینی 
2/869-3/369-25/188490/000-3/1190/8030/124-و شایسته سازی

حمایت سازمان از افراد 
2/649-3/161-22/936490/000-2/9050/8210/127-تلاش گر و مسئولیت پذیر 

ارائه آموزش های اخلاقی و 
2/631-3/178-21/436490/000-2/9050/8780/136-حرفه ای 

طراحی دستگاه انگیزشی 
2/801-3/247-27/397490/000-3/0240/7150/110-مناسب و عادلانه
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آزمون مقایسه زوجی

سازوکار های سازمانی

میانگین

ف استاندارد
انحرا

 میانگین خطای 
استاندارد 

t مقدار

درجه آزادی

معناداری

فاصله اطمینان 
%95

حد پایین

حد بالا

پاسداشت مستمر 
ارزش های اخلاقی در 

سازمان
-2/7380/8280/128-21/427490/000-2/996-2/480

طراحی سیستم های مناسب 
و عادلانه ارزشیابی، پاداش 

و حقوق و مزایا
-2/9520/7310/113-26/177490/000-3/180-2/725

اصلاح و بهبود فرهنگ کار 
2/725-3/180-26/177490/000-2/9520/7310/113-و تلاش در سازمان

آزمون فرضیه فرعی دوم

همان طور که در جدول 4 مشــاهده می شــود مقدار معناداری محاسبه شــده برای تمام 
ســازوکار های شغلی صفر می باشد که از مقدار 0/05 کوچک تر است. بنابراین فرض صفر 
مبنی بر اینکه »بین وضع موجود و مطلوب ابعاد سازوکار های شغلی تفاوت معنادار وجود 

ندارد« رد می شود. 

جدول 4: وضعیت ابعاد سازوکار های شغلی

آزمون مقایسه زوجی

سازوکار های شغلی

میانگین

ف استاندارد
انحرا

 میانگین خطای 
استاندارد 

t مقدار

درجه آزادی

معناداری

فاصله اطمینان 
%95

حد پایین

حد بالا

2/353-2/885-19/874490/000-2/6190/8540/132-آزادی عمل در شغل

2/354-2/980-17/212490/000-2/6671/0040/155-جذابیت و چالشی بودن شغل
پیوند دادن شغل و 

2/572-3/190-18/808490/000-2/8810/9930/153-رهاورد های سازمانی

تناسب بین ویژگی های شغل 
2/508-3/111-18/895490/000-2/8100/9690/149-و شاغل

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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آزمون فرضیه فرعی سوم

همان طور که در جدول 5 مشــاهده می شــود مقدار معناداری محاسبه شــده برای تمام 
ســازوکار های مدیریتی صفر می باشــد که از مقدار 0/05 کوچک تر است. بنابراین فرض 
صفر مبنی بر اینکه »بین وضع موجود و مطلوب ابعاد سازوکار های مدیریتی تفاوت معنادار 

وجود ندارد« رد می شود. 

جدول 5: وضعیت ابعاد سازوکار های مدیریتی

آزمون مقایسه زوجی

سازوکار های مدیریتی

میانگین

ف استاندارد
انحرا

 میانگین خطای 
استاندارد 

t مقدار

درجه آزادی

معناداری

فاصله اطمینان 
%95

حد پایین

حد بالا

همسویی گفتار و عمل 
2/586-3/081-23/133490/000-2/8330/7940/122-مدیریتی

پرهیز از بهره مندی مدیر از 
2/377-2/956-18/616490/000-2/6670/9280/143-امکانات سازمانی

2/667-3/190-22/651490/000-2/9290/8380/129-دوری از خویشاوندگرایی

پرهیز از رانت خواری 
2/559-3/060-22/658490/000-2/8100/8040/124-سازمانی

تمایز قائل شدن بین 
2/772-3/228-26/452490/000-3/0000/7330/113-کارکنان ساعی و تنبل

2/420-2/961-20/060490/000-2/6900/8690/134-تعاملات سازنده

ترویج ارزش های معنوی 
2/429-2/952-20/741490/000-2/6900/8410/130-و مذهبی 

2/532-3/039-22/218490/000-2/7860/8130/125-مهارت تکنیکی 

2/562-3/009-25/183490/000-2/7860/7170/111- مهارت های ادراکی

مهارت های بین فردی و 
2/794-3/206-29/343490/000-3/0000/6330/102-هوش هیجانی

2/473-2/956-22/723490/000-2/7140/7740/119-هوش اجتماعی
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مقایسه وضع موجود و مطلوب سازوکار های سازمانی

در میان سازوکار های ســازمانی، سازوکار شایسته گزینی و شایسته چینی بیشترین نمره 
اختلاف میان وضع موجود و مطلوب را کسب کرد. این امر نشان دهنده این است که در 
میان سازوکار های سازمانی، بیشترین تلاش باید متمرکز بر استخدام براساس شایستگی 
و برقراری شایسته سالاری در انتصاب ها باشد. پس از آن طراحی دستگاه انگیزشی مناسب 
و عادلانه دارای بیشترین نمره اختلاف ها شد، لذا بهبود وضعیت این سازوکار نیز باید در 
دستور کار سازمان ها قرار بگیرد. پس از آن به ترتیب بهبود فرهنگ کار و تلاش، طراحی 
سیســتم های ارزشــیابی، پاداش، حقوق و مزایا، حمایت ســازمان از افراد تلاشگر، ارائه 
آموزش های اخلاقی و حرفه ای )حمایت و آموزش نمره یکســان کسب کردند(، شفافیت 
سیســتم ترفیع و ارتقاء، پاسداشت مســتمر ارزش های اخلاقی، شفاف سازی امور مالی و 
شفاف سازی قوانین و مقررات دارای بیشترین اختلاف میان وضع موجود و مطلوب بودند. 
به طور کلی در تمامی ســازوکار های سازمانی اختلاف معنادار میان وضع موجود و وضع 

مطلوب مشاهده شد. 

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...

شفاف سازی قوانین و مقررات

شفاف سازی امور مالی

سیستم ترفیع و ارتقا

پاسداشت مستمر ارزش های اخلاقی

حمایت از افراد مسئولیت پذیر؛ 
آموزش اخلاقی و حرفه ای

دستگاه انگیزشی

سیستم های ارزشیابی، 
حقوق و مزایا

فرهنگ سازمانی

بیشترین اختلافشایسته گزینی

کمترین اختلاف

شکل 3: ترتیب نمرات اختلاف بین وضع موجود و مطلوب سازوکار های سازمانی
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مقایسه وضع موجود و مطلوب سازوکار های شغلی

در میان چهار ســازوکار شغلی، پیوند دادن شغل و رهاورد های سازمانی دارای بیشترین 
نمره اختلاف میان وضع موجود و مطلوب شــد. پس از آن وجود تناسب بین ویژگی های 
شغل و ویژگی های شاغل، جذابیت و چالشی بودن شغل و در نهایت وجود آزادی عمل در 
شغل به ترتیب در جایگاه های بعدی میزان اختلاف ها قرار گرفتند. بنابراین به نظر می رسد 
لازم اســت در میان سازوکار های شغلی بیشترین تلاش و تمرکز صرف بهبود پیوند بین 

شغل و رهاورد های آن شغل باشد. 

مقایسه وضع موجود و مطلوب سازوکار های مدیریتی

بیشترین نمره اختلاف در میان سازوکار های مدیریتی مربوط به مهارت های بین فردی و 
هوش هیجانی مدیران بود. بنابراین مدیران باید بیشترین تلاش خود را متمرکز بر بهبود 
توانایی درک احساســات، رفتار و نیت دیگران و داشتن ارتباطی شفاف با دیگران بکنند. 
به علاوه افزایش مهارت هایی مانند خودآگاهی، مهارت در ارتباطات، خواندن احساســات 
دیگران »همدلی« و خودتنظیمی را نیز باید در خود تقویت کنند. پس از این دو مهارت 
ســازوکار های زیر به ترتیب دارای بیشــترین نمره اختلاف میان وضع موجود و مطلوب 
می باشند: تمایز قائل شدن بین کارکنان ساعی و تنبل، دوری از خویشاوندگرایی، همسویی 
گفتــار و رفتار مدیریتی، پرهیز از رانت خواری، مهارت های ادراکی، مهارت های تکنیکی، 
هوش اجتماعی، تعاملات ســازنده مدیران و کارکنان، ترویج ارزش های معنوی و مذهبی 
از جانب مدیران )تعاملات سازنده و تروج ارزش ها نمره یکسان کسب کردند( و پرهیز از 

بهره مندی مدیر از امکانات سازمانی. 

آزادی عمل در شغل

تناسب بین شغل و ویژگی های شاغل

جذابیت و چالشی بودن شغل

بیشترین اختلافپیوند دادن شغل و رهاوردهای سازمانی

کمترین اختلاف

شکل 4: ترتیب نمرات اختلاف بین وضع موجود و مطلوب سازوکار های شغلی
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6. بحث و نتیجه گیری
نتایج حاصل از پژوهش نشــان دهنده اهمیت عملکرد ســازمانی، ویژگی های شــغلی و 
ویژگی های مدیریتی در ایجاد و تقویت مسئولیت ذهنی در کارکنان بخش دولتی کشورمان 
می باشد. ملاحظه شد که برخی از مفاهیم برگرفته از مصاحبه ها با ادبیات پژوهش سازگاری 
نداشــتند که علت آن را می توان شرایط ویژه ســازمان های خدمات عمومی کشورمان و 
برخی تفاوت های فرهنگی دانست. به علاوه برخی از سازوکارها مانند آموزش های اخلاقی 
و حرفه ای، سیستم استخدام مناسب، انگیزش کارکنان، وجود تناسب بین گفتار و عمل 
مدیریتی و یا آزادی عمل در شغل با استناد بر ادبیات پژوهش تأثیر مستقیم تر و بیشتری 
بر ایجاد مسئولیت ذهنی در کارکنان خواهند داشت. نتایج حاصل از بخش کمّی پژوهش 
نیز نشــان دهنده وضعیت نامناسب بهره گیری از سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی در 
وضعیت فعلی بود. به عبارت دیگر هیچ کدام از سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی از لحاظ 
به کارگرفته شــدن در سازمان های خدمات عمومی کشــورمان در وضعیت مناسبی قرار 

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...

هوش اجتماعی

تعاملات سازنده مدیران و کارکنان

هوش اجتماعی

ترویج ارزش های معنوی 
و مذهبی

پرهیز از بهره مندی مدیر 
از امکانات 

مهارت های تکنیکی

پرهیز از رانت خواری

مهارت های ادراکی

همسویی گفتار و رفتار مدیریتی

تمایز قائل شدن بین 
کارکنان ساعی و تنبل

دوری از خویشاوندگرایی

مهارت های بین فردی و 
هوش هیجانی

کمترین اختلاف

شکل 4: ترتیب نمرات اختلاف بین وضع موجود و مطلوب سازوکار های مدیریتی

بیشترین اختلاف
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نداشتند. نمره وضع مطلوب این سازوکارها نیز نشان دهنده درجه اهمیت به کارگیری این 
سازوکارها از دیدگاه شرکت کنندگان بود، که در مورد اکثر سازوکارها درجه به کارگیری 
زیاد و یا بســیارزیاد به دست آمده است. به عبارتی سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی از 
لحــاظ به کارگیری در وضع موجود نمره ای کمتر از متوســط و در وضع مطلوب نمره ای 
بالاتر از متوسط کسب کرده بودند که نشان اختلاف زیاد بین وضع موجود و مطلوب این 
سازوکارها می باشــد. در پایان با توجه به نتایج به دست آمده و تحلیل های صورت گرفته 
پیشــنهادهای کاربردی زیر برای ارتقاء مســئولیت ذهنی کارکنان و کاهش شکاف بین 

وضع موجود و مطلوب این سازوکارها ارائه می گردد: 
سازوکار های سازمانی

ـ استقرار نظام اســتخدام براساس ویژگی های شخصیتی مطلوب )شایسته گزینی( و 
ورود افراد اخلاق محور و حرفه ای به سازمان ها. 

ـ شناســایی انگیزه های کارکنان و برانگیختن این انگیزه ها )فراهم کردن زمینه بروز 
رفتار اخلاقی برای کارکنان مسئولیت پذیر(. 

ـ ایجاد تغییرات فرهنگی در سازمان ها به منظور تغییر نگرش افراد نسبت به مفاهیمی 
مانند کار، تلاش، منفعت عامه و مفاهیم ارزشی از این قبیل. 

ـ استقرار یک نظام عادلانه ارزشیابی کارکنان، پاداش، حقوق و مزایا در سازمان ها. 
ـ حمایت همه جانبه ســازمان ها از افراد متعهد و مسئولیت پذیر و برقراری رویه های 

رسمی در سازمان ها برای افشاء اعمال غیراخلاقی کارکنان و مدیران. 
ـ ارائه آموزش های اخلاقی و حرفه ای در سازمان ها از طریق برگزاری کارگاه های اخلاق. 
ـ استقرار یک نظام ترفیع و ارتقاء عادلانه و شفاف در سازمان ها )اعلام استاندارد های 

مشخصی که افراد براساس آنها ارتقا می یابند(. 
ـ ابهام زدایی از امور مالی و قوانین و مقررات در سازمان ها. 

ـ برقراری شایسته چینی در سازمان ها بدین معنی که افراد با ویژگی های شغلی خویش 
از لحاظ توانایی فیزیکی و فکری تناسب داشته باشند. 

ـ اشــاعه ارزش های انســانی و پاسداشت مســتمر ارزش های اخلاقی در سازمان ها، 
بدین صورت کــه از تصمیمات اخلاقی کارکنان حمایت شــود، به ارزش هایی مانند 
صداقت، راســتی و درســتی اهمیت داده شــود و مدیران در تمامی تصمیمات خود 

همواره عدالت و انصاف را رعایت کنند. 
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سازوکار های شغلی
ـ بازطراحی مشــاغل به گونه ای که افراد از حیطه اختیار وسیع تری در شغل خویش 

برخوردار باشند و بتوانند دستاورد های شغلی خویش )چشم انداز( را ببینند. 
ـ استفاده از تکنیک های مهندسی شغل به منظور بازطراحی مشاغل و غنی سازی آنها 

به منظور ارتقاء جذابیت و چالشی بودن پست های سازمانی. 
سازوکار های مدیریتی

ـ مدیران به دانش ســازمانی درباره قوانین، مقررات و ساختار سازمانی مجهز باشند 
و توانایی تصمیم گیری در وضعیت های پیچیده و توانایی درک احساســات دیگران را 

در خود تقویت کنند. 
ـ مدیــران از رانت خواری ســازمانی، بهره منــدی غیرمجاز از امکانات ســازمانی و 

خویشاوندگرایی بپرهیزند. 
ـ برقراری تعامل بین مدیران و کارمندان از طریق برگزاری جلسات دوره ای. 

ـ به منظــور ایجاد ذهنیت مثبت در کارکنان رفتار مدیران براســاس کد های اخلاقی 
درونی آنان باشد )همسویی گفتار و عمل(. 

احصاء سازوکار های ارتقاء مسئولیت ذهنی ...
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