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This study aims at designing a model for the implementation of human resources policies in gov-
ernment organizations with an emphasis on the general policies of Iran's administrative system. 
In terms of purpose and method, this research is practical and descriptive survey, respectively. 
The data was collected from experts of Khorasan Razavi Governorate purposefully. To achieve 
the expected aim of the study, three steps were designed and implemented: first, by scrutinizing 
the theories and the review of the related literature, 46 effective factors on the implementations 
of human resources policies and contradictions and ambiguity problems were identified and 
extracted; second, by conducting an exploratory interview, four factors were added to the set 
of variables, and by using fuzzy Delphi method, the most major factors in the implementation 
of policies were identified. After that, six main factors affecting the implementation of human 
resources policies were classified. Third, by using fuzzy Dimetal method, the main factors were 
analyzed, and the implementation model of human resources policies was obtained. According 
to the results, the factors related to the policy such as monitoring and evaluation system, the 
knowledge, and the experience of policy makers are the most effective ones; the human resourc-
es policy implementation model has the most interaction with other factors. Furthermore, the 
environmental and the policy implementation factors are cause and effect, respectively.
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155صحت مطالب مقاله بر عهدۀ نویسنده است و بیانگر دیدگاه مجمع تشخیص مصلحت نظام نیست.

سال 1401. دورۀ 10. شمارۀ ویژه فصلنامه سیاست‌های راهبردی و کلان

نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

هــدف از تحقيــق حاضــر طراحــي مــدل اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني در ســازمان‌هاي 
دولتــي بــا تأكيــد بــر سیاســت‌های کلــی نظــام اداری ايــران اســت. ايــن تحقيــق به‌لحــاظ هــدف، 
كاربــردي و به‌لحــاظ روش، توصيفــي و پيمايشــي اســت. اطلاعــات مــورد نيــاز از پانــزده نفــر از 
خبــرگان اســتانداري خراســان رضــوي بــه‌روش هدفمنــد گــردآوري شــد. جهــت دســتيابي بــه 
هــدف مــورد انتظــار پژوهــش، ســه گام طراحــی و اجــرا شــد: در گام اول، بــا مطالعــۀ عمیــق مبانی 
نظــری و پیشــینۀ تحقیــق، 46 عامــل مؤثــر بــر اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني به‌همــراه 
ــۀ  ــام مصاحب ــا انج ــد؛ در گام دوم، ب ــتخراج گردي ــايي و اس ــاد شناس ــام و تض ــاي ابه ويژگي‌ه
اكتشــافي، چهــار عامــل بــه مجموعــۀ متغيرهــا افــزوده و ســپس عوامــل بــا بيشــترين اهميــت در 
اجــراي خط‌مشــي‌گذاري بــه‌روش دلفــي فــازي شناســايي شــد. در ادامــه ايــن عوامــل در شــش 
عامــل اصلــي اثرگــذار بــر اجــراي خط‌مشــي منابــع انســاني طبقه‌بنــدي گرديــد؛ در گام ســوم، 
عوامــل اصلــي بــا اســتفاده از روش ديمتــل فــازي تجزيه‌وتحليــل شــد و مــدل اجــراي 
خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني به‌دســت آمــد. نتايــج تحليــل مــدل نشــان داد عوامــل وابســته بــه 
ــي، دانــش و مهــارت تدوينك‌ننــدگان خط‌مشــي و  خط‌مشــي، شــامل سيســتم نظــارت و ارزياب
تجربــۀ تدوينك‌ننــدگان خط‌مشــي، بیشــترین اثرگــذاری و هم‌زمــان بيشــترين تعامــل بــا ســایر 
عوامــل را در مــدل اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني داراســت. همچنيــن عوامــل محيطــي 

مطلقاً عليّ و عامل اجراي خط‌مشي مطلقاً معلول است.
.G38, D04, D78, O21 :JEL طبقه‌بندی

طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأكيد بر 
سیاست‌های کلی نظام اداری
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

1. مقدمه
ــراي جبــران مشــکلات عمومــي  ــا تصميماتــي اســت کــه ب ــا الگــوي فعالیت‌هــا ي خط‌مشــی فراینــد ی
ــانی  ــرمایۀ انس ــي، 1397(. از مهم‌تر��ین مس��ائل در ح��وزۀ خط‌مش��ی‌گذاری، س ــود )لك ــاذ می‌ش اتخ
ــر  ــه ب ــراد اســت ک ــا و ویژگی‌هــای تجســمی‌افته در اف ــش، قابلیت‌ه ــا، دان ــۀ مهارت‌ه ــوان مجموع به‌عن
ــا  ــه‌اي از كاركرده ــامل مجموع ــانی ش ــع انس عملک��رد س��ازمان‌ها اث��ر می‌گ��ذارد. خط‌مشــی‌های مناب
 Olson, Slater, Hult & Olson,( و فعالیت‌هــای لازم بــرای مدیریــت مؤثــر منابــع انســانی اســت
2018(. آرمســترانگ )2009( خاطرنشــان می‌کنــد خط‌مشــی‌های منابــع انســانی همچــون چــراغ 
ــع  ــي‌هاي مناب ــدف از خط‌مش ــت. ه ــراد اس ــت اف ــی مدیری ــای اصل ــاذ جنبه‌ه ــراي اتخ ــي ب هدايت
ــق  ــع انســانی به‌طــور مــداوم مطاب ــه موضــوع مناب ــن اســت کــه هرگون ــان یافتــن از ای انســاني اطمین
ــد  ــادآوری می‌کن ــن ی ــود. وی همچنی ــی می‌ش ــخص بررس ــول مش ــا اص ــازمان و ب ــای س ــا ارزش‌ه ب
ــا  خط‌مشــی‌های منابــع انســانی دســتورالعمل‌هایی دربــارۀ نحــوۀ مدیریــت افــراد در ســازمان اســت. ب
اي��ن حـا�ل، تحقیقــات درخصــوص منابــع انســانی به‌طــور ســنتی بــر آمــوزش متمرکــز شــده و عناصــر 
ــر در  ــل مؤث ــی و عوام ــانی و چگونگ ــع انس ــی‌گذاری مناب ــد خط‌مش ــانی مانن ــرمایۀ انس ــا س ــط ب مرتب
 .)Lenihan, McGuirk & Murphy, 2019( اجــرای آن غالبــاً در تحقیقــات نادیــده گرفتــه شــده اســت

ــروز ميك‌نــد كــه خروجي‌هــاي مــورد انتظــار از خط‌مشــي  ــي ب مشــكلات اجــراي خط‌مشــی زمان
ــي  ــازمان‌هاي دولت ــع انســانی در س ــوزۀ خط‌مشــی‌های مناب ــن مشــکلاتي در ح ـدد. چني حاص��ل نگرـ
ايــران کــه بــا سياســت‌هاي كلــي نظــام اداري و قانــون خدمــات کشــوری ارتبــاط دارد، بــه دو حــوزۀ 
ابهام‌هــا و تضادهــا تفکیــک می‌شــود. در نظــر گرفتــن ایــن ابهام‌هــا و تضادهــا کــه موجبــات عملکــرد 
ســلیقه‌ای برخــی مدیــران در اجــرای خط‌مشــی‌های منابــع انســانی را فراهــم می‌کنــد، حائــز اهمیــت 
ــازمان‌هاي  ــي نظــام اداري در س ــزوم اجــرای سياســت‌هاي كل ــت و ل ــم اهمی ــذا به‌رغ ـار اس��ت. ل بسیـ
ــل  ــراي كام ــير اج ــن در مس �ـه وجـو�د دارد. بنابرای �ـگاه مطل��وب فاصل ــه جای ـ، ت��ا رسی��دن ب دولتیـ
ــون  ـ ��كردن سياس‌ـت�هاي كل��ي نظ��ام اداري و قان ــع انس��انی جه��ت عملياتيـ خط‌مش��ی‌های مناب
ــۀ  ــا و ارائ ــه شناســایی آن‌ه ــادي وجــود دارد ك ــاي زي ــده و تنگناه ــل بازدارن ــات کشــوری، عوام خدم

الگویــی به‌منظــور كارآمــد كــردن اجــراي آن از اهــداف اصلــي ايــن پژوهــش اســت.  

ــانی در  ــع انس ــی مناب ــرای خط‌مش ــت اج ــدل و ماهی ــه م ــت ک ــروری اس ــه ض ــن نکت ــر ای ذک
ــا بخــش خصوصــی دارد و نمی‌تــوان رویکــردی یکســان در هــردو  ســازمان‌هاي دولتــي تفاوت‌هایــی ب
ــد خط‌مشــی ســرمایۀ انســانی از  ــان می‌کنن ــرد. کوهــی، ود، یوشــیکاوا و اینــس1 )2009( بی اتخــاذ ک
ســایر راهبردهــای ســازمان اثــر پذیرفتــه و بــرای مثــال در شــرایطی کــه راهبــرد ســاختار کوچک‌ســازی 
اس��ت، خط‌مش��ی س��رمایۀ انسـا�نی در حــوزۀ آم��وزش ب��ه چندبعدــی کـر�دن مهــارت کارکنــان میــل 
�ـت.  �ـی اس �ـش دولت �ـته‌تر از بخ �ـمگیری برجس �ـور چش �ـی به‌ط �ـش خصوص �ـر در بخ �ـن ام �ـه ای دارد ک

1. Kouhy, Vedd, Yoshikawa & Innes
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

ــک از  ــای هری ــه ویژگی‌ه ــی ب ــی و بی‌توجه ــی و دولت ــش خصوص ــاوت بخ ــه تف ــه ب ــا توج ــن‌رو ب ازای
ــع  ــدل اجــرای خط‌مشــی مناب ــۀ م ــا در مدل‌هــای ارائه‌شــده درخصــوص اجــرای خط‌مشــی، ارائ آن‌ه

ــد.  ــی ضــروری می‌نمای انســانی در بخــش دولت

از ســوی دیگــر از آنجــا کــه تغییــر در ســازمان‌هاي دولتــي بــه ســرعت و ســهولت امکان‌پذیــر نیســت، 
در نظــر گرفتــن ظرفيــت مؤسســۀ اجرايــي خط‌مشــي به‌لحــاظ ويژگي‌هــاي ســازماني و منابــع انســاني 
موضوعــي اســت كــه خط‌مشــی‌گذاران بایــد بــه آن توجــه کننــد؛ بــرای مثــال تفــاوت در ســازمان‌هاي 
نظامــي و دولتــي به‌لحــاظ ويژگي‌هــاي مختلــف، ماننــد فرهنــگ ســازماني و سلســله‌مراتب، امــري اســت 
كــه بایــد در خط‌مشــي‌ها و امكان‌پذيــر بــودن اجــراي آن مــورد توجــه قــرار گيــرد. ازايــن‌رو توجــه بــه 
ارزش‌هــا، ســاختار،‌ فرهنــگ و ســرمايۀ انســاني هــر نــوع ســازمان در جوهــرۀ خط‌مشــي‌هاي وابســته بــه 
آن نــوع ســازمان گریزناپذیــر اســت كــه چنيــن ويژگي‌هايــي عــاوه بــر متمايــز بــودن در ســازمان‌هاي 
دولت��ي،‌ در كشــورهاي مختل��ف ني�ـز متفــاوت استــ؛ ح��ال آنک��ه مدل‌هــای موجــود براســاس تحقیقــات و 
شــرایط حاکــم بــر فضــای ســازمانی غیربومــی ایــران طراحــی شــده و درنتیجــه اســتفاده از آن‌هــا به‌دلیــل 

نداشــتن تطابــق بــا فضــای فرهنگــی ـ ســاختاری در ایــران بــا محدودیت‌هایــی همــراه اســت. 

بــا توجــه بــه آنچــه بیــان شــد، ایــن مهــم دریافــت می‌شــود کــه ضعــف در اجــرای خط‌مشــی‌های 
ــا،  ــی، ارزش‌ه ــای محیط ــرایط و ویژگی‌ه ــی، ش ــف در خط‌مش ــی از ضع ــد تابع ــانی می‌توان ــع انس مناب
مجریــان خط‌مشــی، تأثیــر ذی‌نفعــان و ســازمان مجــری باشــد و بنابرایــن احتمــال مــی‌رود تمــام ایــن 
عوامــل بــه بــروز مشــکل در اجــرای خط‌مشــی‌های منابــع انســانی در کشــور بینجامــد. در حــوزۀ اجــراي 
ــارزاده )1395(  ــی و معم ــن پژوهــش موجــود از محمــدی، الوان ــع انســاني، مهم‌تري خط‌مشــي‌هاي مناب
ــا اســتفاده از دو عنصــر ابهــام و  ــه موضــوع نگريســته و ماتریســی ب اســت کــه از چشــم‌اندازی ديگــر ب
تضــاد ارائــه کــرده اســت کــه ســه حــوزۀ جــذب و اســتخدام، نگهــداری و آمــوزش در خط‌مشــی قانــون 
خدمــات کشــوری را تبییــن می‌کنــد. همچنيــن بیشــتر تحقيقــات براســاس شــرایط حاکــم بــر فضــای 
ســازمانی خــارج از ایــران اســت کــه اســتفاده از آن‌هــا را بــا محدودیت‌هایــی همــراه کــرده اســت. از دیگــر 
ســو، اجــرای صحیــح خط‌مشــی مســتلزم توجــه بــه تمــام عوامــل مهــم و اثرگــذار از زمــان شــكل‌گيري 
تــا مرحلــۀ اجراســت کــه ایــن مهــم تــا کنــون در تحقیقــات مختلــف به‌ویــژه در داخــل کشــور رویکــردی 
ــات  ــز بیشــتر تحقیق ــز تمرک ــی و نی ــات بوم ــه خــأ مطالع ــا نظــر ب ــع نداشــته اســت. درنتيجــه ب جام
ــد  ــرح می‌کن ــش را مط ــن پرس ــق ای ــانی، محق ــع انس ــی‌های مناب ــن خط‌مش ــۀ تدوی ــر مرحل ــی ب داخل
ــه  ــی‌گذار ب ــه خط‌مش ــد ك ــی رخ می‌ده ــه عوامل ــانی، چ ــع انس ــی‌گذاري مناب ــد خط‌مش ــه در فراين ک
مقاصــد مــورد انتظــارش نائــل نمی‌آیــد. در ایــن تحقیــق، بــه ایــن پرســش‌ها پاســخ داده می‌شــود: چــه 
ــذارد؟  ــر می‌گ ــران تأثي ــي اي ــازمان‌هاي دولت ــاني در س ــع انس ــي‌هاي مناب ــراي خط‌مش ــي در اج عوامل
ــع انســانی در  ــی اجــرای خط‌مشــی مناب ــدل بوم ــارت ديگــر م ــه عب ــل و ب ــان عوام ــط مي كيفيــت رواب
ســازمان‌های دولتــی ایــران چگونــه اســت؟ بنابرایــن مســئلۀ تحقیــق چگونگــی اجــرای خط‌مشــی‌های 

مدیریــت منابــع انســانی در دســتگاه‌های دولتــی اســت.  
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2. پيشينۀ تحقيق 
ــراد،  ــای اف ــا و ویژگی‌ه ــش، قابلیت‌ه ــا، دان ــۀ مهارت‌ه ــانی به‌عن��وان مجموع ــرمایۀ انس ــه س ــه ب توج
ــررات  ــن و مق ــير قواني ــي اس ــازمان‌هاي دولت ـه در عملک��رد سازمان‌هاس��ت. س ام��ری ض��روری به‌وژـی
هســتند و انعطــاف لازم بــراي تطبيــق بــا شــرايط محيطــي را ندارنــد و بيــش از آنكــه بــه خواســته‌هاي 
مــردم توجــه كننــد، بــه روش‌هــا و دســتور‌العمل‌هاي خشــك و نامنعطــف پایبندنــد. بــر ايــن اســاس، 
ــري  ــي، امكان‌پذي ــراي خط‌مش ــاي اج ــواع مدل‌ه ــرای ان ــن و اج ــي، تدوي ــا طراح ــود ب ــاش مي‌ش ت
اجــراي كارآمــد آن افزايــش يابــد )منوريــان، 1394(. ل�ـذا در ح��وزۀ مناب��ع انسـا�ني، اگرچــه تــا کنــون 
ــه  ــانی عرض ــع انس ــی مناب ــر خط‌مش ــرای مؤث ــی در اج ــط علت‌ومعلول ــن رواب ــرای تبیی ــی ب مدل‌های
ــوده  ــراه ب ــی هم ــا ضعف‌های ــن‌رو ب ــه و ازای ــر گرفت ــی را در نظ ــدام چشــم‌اندازهای مختلف ــده، هرک ش
ــنتی  ــای س ــاس رویکرده ــرای خط‌مشــی براس ــۀ اج ــده در زمین ــای عرضه‌ش ــن مدل‌ه اســت. مهم‌تری
ــه‌ای  �ـالا و ترکیب��ی اس��ت. ماهیــت سیســتم‌های خط‌مشــی‌گذاری به‌گون بـا�لا ب��ه پا��یین، پا��یین ب��ه ب
ــوب(  ــی‌گذاری خ ــخصه‌های خط‌مش ــوان مش ــرل )به‌عن ــی و کنت ــی، ارزیاب ــه در آن، پیش‌بین ــت ک اس
دشــوار اســت؛ لــذا تــاش بــرای اســتفاده از رویکردهــاي ســنتی در چنیــن فضایــی، اغلــب بــه عواقــب 
پیش‌بینی‌نشــده یــا ناکامــی منجــر می‌شــود و به‌طــور معمــول نمی‌تــوان بــا به‌دســت آوردن 
ــت  ــد داش ــر امی ــج بهت ــه نتای ــر ب ــای بزرگ‌ت ــا بودجه‌ه ــتر ی ــای بیش ــر، داده‌ه ــان باهوش‌ت متخصص

.)Mueller, 2019(

ــر  ــن، ب ــه پایی ــالا ب ــرد ب ــال در رویک ــرای مث ــود دارد. ب ــایی‌هایی وج ــنتي نارس ــاي س در مدل‌ه
ــی  ــود؛ یعن ــته می‌ش ــده انگاش ــران نادی ــایر بازیگ ــود و س ــز می‌ش ــزی تمرک ــدگان مرک تصمیم‌گیرن
ــد و  ــرار دارن ــیه ق ــران در حاش ــایر بازیگ ــتند و س ــی هس ــران اصل ــی بازیگ ــدگان خط‌مش تدوین‌کنن
به‌نحــوی می‌تــوان گفــت فــرض بــر جدایــی تدویــن خط‌مشــی از اجــرای آن اســت. در مقابــل، ضعــف 
رویکــرد پاییــن بــه بــالا ایــن اســت کــه بازیگــران اجرایــی در محــل توجــه و تمرکزنــد کــه ایــن امــر 
ــان  ــش زم ــه افزای ــانی و درنتیج ــع انس ــی مناب ــر در خط‌مش ــازمان‌های درگی ــدد س ــل تع ــز به‌دلی نی
ــع از یــک ســو و کمبــود احتمالــی کارکنــان خبــره در ایــن بخــش از ســوی دیگــر، اثربخشــی  و مناب
ــع انســانی را مختــل می‌کنــد. امــا در رویکــرد ترکیبــی ماننــد مــدل گوگیــن، بومــن،  خط‌مشــی مناب
لســتر و اوتــول )1990(، عــدم ‌توجــه مســتقیم بــه تمایــل، انگیــزه و نگــرش مجریــان دیــده می‌شــود 
ــر و ون هــورن2 )1975( و ادواردز3 )1985(  ــاي شناخته‌شــده در پژوهــش ون میت ــه فقــط در مدل‌ه ک
ــه پیامدهــای آن در کنــار  �ـه آن پرداختــه ش��ده اس��ت. ازا‌ـن�یرو توجــه عوامــل اجرایــی خط‌مشــی ب ب
ــا بررســی ادراکات و نظــرات عوامــل اجرایــی خط‌مشــی  فراینــد اجرایــی خط‌مشــی باعــث می‌شــود ب
ــی  ــرای خط‌مش ــی اج ــن و اثربخش ــی تدوی ــارۀ چگونگ ــری درب ــات دقیق‌ت ــه اطلاع ــانی، ب ــع انس مناب
ــع  ــا شکســت خط‌مشــی مناب ــل توفیــق ی دســت یافــت. اتخــاذ ایــن رویکــرد در تحقیــق حاضــر دلای

2. Van Meter & Van Horn
3. Edvards
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ــا همــان کارکنــان مرتبــط  ــه عوامــل ادراکــی و شــناختی بازیگــران اجرایــی خط‌مشــی ی انســانی را ب
می‌گردانــد.  

بــا مــرور پیشــینۀ تحقیــق و در زمینــۀ نیــاز عوامــل مؤثــر بــر اجــرای اثربخــش خط‌مشــی و عوامــل 
احتمالــی کــه ممکــن اســت مانعــی بــرای آن باشــد، ایکلگبــه )2006( ایــن ســؤالات اساســی را مطــرح 
می‌کنــد: ایــن خط‌مشــی از ســوی مؤسســۀ اجراکننــده چگونــه اجــرا می‌شــود؟ گــروه هــدف چگونــه 
ــر  ــرای مؤث ــرای اج ــع لازم ب ــده مناب ــۀ اجراکنن ــا مؤسس ــد؟ آی ــخ می‌ده ــی پاس ــرای خط‌مش ــه اج ب
ــرای اجــرای خط‌مشــی را  ــزۀ لازم ب ــده آمادگــی و انگی ــا مؤسســۀ اجراکنن ــن خط‌مشــی را دارد؟ آی ای
طبــق دســتورالعمل دارد؟ منافــع شــخصی یــا گروهــی یــا ســازمانی تــا چــه حــد پیش‌بینــی می‌کنــد 
ــر  ــه مراجــع ب ــه‌روش تعیین‌شــده اجــرا خواهــد کــرد؟ چگون کــه مؤسســۀ اجراکننــده خط‌مشــی را ب

ــد؟  ــارت می‌کنن ــی نظ ــرای خط‌مش اج

ــن  ــن شــرح تبیی ــر موفقیــت اجــرای خط‌مشــی را بدی ــر ب  ‌هاگــوود و گــون4 )1984( عوامــل مؤث
می‌کنــد: 1. شــرایط خــارج از ســازمان محدودیت‌هــای فلج‌کننــده را تحمیــل نکنــد؛ 2. منابــع مــورد 
نیــاز موجــود باشــد؛ 3. درک و توافــق دربــارۀ اهــداف وجــود داشــته باشــد؛ 4. وظایــف کامــاً به‌ترتیــب 

صحیــح مشــخص شــده باشــد؛ 5. ارتبــاط و هماهنگــی کامــل وجــود داشــته باشــد. 

ــرای  ــازمانی در اج ــی بین‌س ــش هماهنگ ــوص نق ــی درخص ــن5 )2018( در تحقیق ــرول احس کام
خط‌مشــی بــه ایــن نتیجــه دســت یافــت کــه فقــدان هماهنگــی در اجــرای خط‌مشــی موجــب عــدم 

ــود.    ــع می‌ش ــاف مناب ــی و ات ــت خط‌مش ــع و باکیفی ــرای بموق اج

ــل  ــع و عوام ــارۀ موان ــی درب ــس6 )2017( در پژوهش ــلی و لارن ــورد، ورس ــاکس، واندویج ــرد، س فولک
ــدی  ــی )ناکارآم ــات خط‌مش ــامل 1. خصوصی ــع ش ــته موان ــار دس ــی، چه ــرای خط‌مش ــهیل‌کنندۀ اج تس
خط‌مشــی درک‌شــده، ریســک خط‌مشــی، فقــدان محتــوای روشــن خط‌مشــی و برنامــۀ اجــرای 
نامشــخص(؛ 2. ویژگی‌هــای فــردی اجرا‌کننــده )دانــش کــم کارمنــدان دولــت درمــورد خط‌مشــی، اعتبــار 
کــم مقامــات دولتــي درگیــر در اجــرای خط‌مشــی، روابــط ضعیــف مقامــات دولتــی بــا مجریــان / صنعــت، 
ــدان  ــی، فق ــرای خط‌مش ــفافیت در اج ــودِ ش ــی، نب ــرای خط‌مش ــرای اج ــدان ب ــودن کارمن ــغله ب پرمش
ــا ذی‌نفعــان و فقــدان  ــرای ایجــاد و حفــظ روابــط ب مهارت‌هــای شبکه‌ســازی از ســوی مقامــات دولتــی ب
اعتماد‌به‌نفــس مجریــان بــرای اجــرای خط‌مشــی(؛ 3. خصوصیــات درون‌ســازمانی )فقــدان دانــش ســازمان 
ــای  ــعۀ همکاری‌ه ــرای توس ــازمانی ب ــت س ــود ظرفی ــرا، کمب ــرای اج ــاز ب ــورد نی ــای م ــورد مهارت‌ه درم
ــد اجــرا، ســطوح  ــی در فراین ــری اجرای ــی رهب ــرای اجــرای خط‌مشــی، ناتوان ــی ب خارجــی، بودجــۀ ناکاف
ــداری در  ــی و ناپای ــای سیاس ــر در اولویت‌ه ــای نامشــخص، تغیی ــد و مرزه ــش از ح ــی و اداری بی مدیریت

4. Hogwood & Gunn
5. Kamrul Ahsan
6. Phulkerd, Sacks, Vandevijvered, Worsleye & Lawrencee
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

ســاختار ســازمانی به‌دلیــل تغییــر رهبــران ســطح اجرایــی(؛ 4. تأثیــرات محیطــی )عامــل فیزیکــی: نبــودِ 
سیســتم نظــارت و ارزیابــی؛ عامــل اجتماعــی: تأثیــر منفــی صنعــت غــذا بــر اجــرای خط‌مشــی، درگیــری 
ناکافــی و ارتبــاط ناکارآمــد بــا ذی‌نفعــان و نبــود شــبکه‌های حمایــت اجتماعــی قــوی؛ عامــل ســطح کلان: 
سیســتم‌های ضعیــف حاکمیتــی بــرای حمایــت از اجــرا و عــدم حمایــت سیاســی از اجــرای خط‌مشــی( را 
شناســایی کردنــد. همچنیــن عوامــل تســهیل‌کننده شــامل خصوصیــات خط‌مشــی )خط‌مشــی ســازگار بــا 
زمینــۀ کاری(، ویژگی‌هــای فــردی اجراکننــده )حمایــت فــردی از مقامــات دولتــی و انگیــزۀ شــخصی زیــاد 
بــرای حمایــت از اجــرای خط‌مشــی(، خصوصیــات درون‌ســازمانی و تأثیــرات محیطــی )عامــل اجتماعــی: 
شــبکه‌های بین‌ســازمانی قــوی در سراســر و درون بخش‌هــا؛ عامــل فیزیکــی: ســازکِارهای خــوب مدیریــت 

مالــی بــرای ردیابــی منابــع بودجــۀ موجــود بــرای پشــتیبانی از اجــرا( بــود. 

راجاپاکشــه7 )2017( در پژوهــش خــود نشــان داد بــدون در نظــر گرفتــن موافقــت مؤسســه، توانایــی 
مذاکــره و هشــیاری، اجــرای خط‌مشــی ممکــن اســت به‌خوبــی انجــام نشــود. موافقــت مجریــان بــرای 
ــرای  ــي اج ــتقیماً در اثربخش ــت مس ــن اس ــت دارد و ممك ــیار اهمی ــی بس ــرای خط‌مش ــت در اج موفقی
خط‌مشــی کارگــر باشــد. در بیــن ســازمان‌های اجرایــی، توانایــی مذاکــره از اهمیــت بیشــتری برخــوردار 
ــدل معرفی‌شــده  ــق م ــر، اختلافاتشــان حــل نمی‌شــود. طب ــای درگی ــا طرف‌ه ــره ب ــدون مذاک اســت. ب
توســط ایــن پژوهشــگر عوامــل تعهــد و دوام دولــت، ظرفیــت مؤسســۀ اجراکننــدۀ خط‌مشــی، اهــداف 
و اســتانداردهای خط‌مشــی‌گذاری، پشــتیبانی سیاســی، برنامه‌ریــزی و کنتــرل شــفاف و پــاداش و 
تنبیــه بــر ســطح موافقــت و پذیــرش مؤسســۀ اجراکننــدۀ خط‌مشــی اثرگــذار اســت. تعهــد و دوام دولــت 
مهم‌تریــن متغیــر بــرای اجــرای موفقیت‌آمیــز خط‌مشــی در ایــن بخــش اســت. همــۀ دولت‌هــای موفــق 
ــا  ــواع خط‌مشــی‌ها را معرفــی می‌کننــد؛ امــا به‌دلیــل عــدم تعهــد و اســتمرار دولــت، بیشــتر آن‌هــا ب ان
شکســت مواجــه می‌شــوند. بنابرایــن تعهــد و اســتمرار دولــت بــرای پیشــنهاد و اجــرای خط‌مشــی موفــق 
ضــروری اســت. ظرفیــت اجرایــی مؤسســه بــرای اجــرای موفقیت‌آمیــز خط‌مشــی نیــز اهمیــت دارد کــه 
بــه غلبــه بــر فشــارهای داخــل و خــارج از ســازمان و بــه ســازش یــا انجــام تغییراتــی )بــرای خط‌مشــی 
عمومــی ضعیــف( کمــک می‌کنــد. بنابرایــن هرچــه ظرفیــت واحــد اجرایــی بیشــتر باشــد، بــه اجــرای 
ــر  ــرای ه ــی‌گذاری ب ــتانداردهای خط‌مش ــداف و اس ــود اه ــد. وج ــر می‌انجام ــی‌گذاری موفق‌ت خط‌مش
ــی  ــن خط‌مش ــای روش ــداف و معیاره ــت. اه ــداول اس ــری مت ــی ام ــز خط‌مش ــرای موفقیت‌آمی ــوع اج ن
بینشــی روشــن را بــرای مجریــان به‌منظــور اجــرای خط‌مشــی به‌شــیوه‌ای منظــم و بــدون ابهــام فراهــم 
ــق  ــت مناســب، اجــرای موف ــدون اجمــاع و حمای ــۀ پشــتیبانی سیاســی، ب می‌کنــد. همچنیــن در زمین
خط‌مشــی امکان‌پذیــر نیســت؛ زیــرا ممکــن اســت درگیــری بیــن آن‌هــا خط‌مشــی را از رونــد اجرایــی 
خــود خــارج گردانــد. برنامه‌ریــزی و كنتــرل شــفاف نیــز بــرای اجــرای موفــق خط‌مشــی اهميــت دارد. 
مجریــان در صــورت نداشــتن برنامــه‌ای مشــخص، ممکــن اســت نتواننــد نحــوۀ انجــام و نــوع کارهــای 
ــز  ــور موفقیت‌آمی ــه به‌ط ــا از برنام ــه آی ــه تشــخیص اینک ــر ب ــرل مؤث ــد. کنت ــن کنن ــاز را تعیی ــورد نی م

7. Rajapakshe

https://www.jmsp.ir/?_action=article&au=900512&_au=%D9%85%DB%8C%D8%AA%D8%B1%D8%A7++%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%B2%D8%A7%D8%AF%D9%87+%DA%A9%D9%84%D8%A7%D8%AA%DB%8C


فصلنامه سیاست‌های راهبردی و کلان

161

سال 1401. دورۀ 10. شمارۀ ویژه

میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

می‌تــوان اســتفاده کــرد یــا خیــر، کمــک می‌کنــد. همچنیــن طبــق ایــن مــدل، افــزون بــر برنامه‌ریــزی 
ــی  ــت اجتماع ــی و حمای ــای دولت ــای پشــتیبانی آژانس‌ه ــه، متغیره ــاداش و تنبی ــرل شــفاف و پ و کنت
ــد  ــاره می‌کن ــم اش ــن مه ــه ای ــی ب ــای دولت ــذار اســت. پشــتیبانی آژانس‌ه ــر هشــیاری مؤسســه اثرگ ب
ــن  ــت از ای ــت از اجــرای خط‌مشــی هســتند. حمای ــر حمای ــی درگی ــازمان‌های دولت ــه بســیاری از س ک

ــت.   ــروری اس ــی‌ها ض ــز خط‌مش ــرای موفقیت‌آمی ــرای اج ــا ب آژانس‌ه

ــا و مشــکلات اجــرای خط‌مشــی،  ــا8 )2016( در تحقیــق خــود درخصــوص چالش‌ه  احمــد و دانتات
متغيرهــاي اثرگــذار بــر اجــرای خط‌مشــی را چنیــن برشــمردند: محتــوای خط‌مشــی، مجریــان 
ــداف  ــداف، اه ــفاف از اه ــی ش ــدان تعریف ــن فق ــط. همچنی ــر محی ــی و تأثی ــوزۀ خط‌مش ــی، ح خط‌مش
بلندپروازانــۀ خط‌مشــی ، نبــودِ فنــاوری مناســب بــرای اجــرا، نبــودِ تعهــد مســتمر بــه خط‌مشــی، وجــود 
نداشــتن تعریفــی واضــح از مســئولیت و هماهنگــی و فســاد را مشــکلات اجــرای خط‌مشــی بیــان کردنــد.  

 ســیکورا و فریــس9 )2014( در پژوهــش خــود مدلــی بــرای اجــرای منابــع انســانی اســتراتژیک ارائــه 
دادنــد. آن‌هــا در مطالعه‌شــان از تئــوری زمینــۀ اجتماعــی اســتفاده و بیــان کردنــد كــه اجــرای منابــع 
انســانی مدیــر عملیاتــی تحــت تأثیــر فرهنــگ ســازمانی، جــوّ ســازمانی و ملاحظــات سیاســی اســت. 
در زمینــۀ فرهنــگ ســازمانی، هنجارهــا و ارزش‌هــای غالــب ســازمان فرهنــگ ســازمانی آن را شــکل 
می‌دهــد. مجمــوع ایــن هنجارهــا و ارزش‌هــا بــه تعییــن رفتارهــا و اقدامــات مدیــران عملیاتــی کمــک 
ــر تلاش‌هــای  ــاد ب می‌کنــد. در زمینــۀ جــوّ ســازمانی، مشــوق‌های ســازمانی و شــخصی به‌احتمــال زی
ــرای  ــوق‌های اج ــم مش ــداد ک ــذارد. تع ــی گ ــر م ــانی تأثی ــع انس ــت مناب ــی در مدیری ــران عملیات مدی
منابــع انســانی ممکــن اســت ســطح اجــرای امــور منابــع انســانی در مدیــران عملیاتــی را کاهــش دهــد؛ 
ــد.  ــود بخش ــرا را بهب ــای اج ــت تلاش‌ه ــن اس ــوق‌ها ممک ــن مش ــتری از ای ــداد بیش ــه تع ــی ک در حال
ــع  ــای مناب ــری در روش‌ه ــا انعطاف‌ناپذی ــری ی ــه انعطاف‌پذی ــت ب ــن اس ــی ممک ــات سیاس ملاحظ
ــن  ــد. در ای ــر بینجام ــانی منج ــع انس ــری مناب ــرای پیگی ــدی ب ــای بع ــازمان و تلاش‌ه ــانی در س انس
ــتم‌ها،  ــا درک سیس ــا ب ــاد و ی ــع متض ــل مناف ــا حل‌وفص ــد ب ــی می‌توانن ــای سیاس ــدگاه، فعالیت‌ه دی

ــد. ــک کنن ــازمان کم ــه س ــازمانی، ب ــدۀ س ــای پیچی ــی‌ها و رویه‌ه خط‌مش

 راهنهــار و ســاندرز10 )2013( در تحقیقــی دربــاب شناســایی موانــع و محرک‌هــای اجــرای 
مدیریــت منابــع انســانی در مؤسســات فنی‌وحرفــه‌ای هلنــد، پنــج مانــع و چهــار محــرک را شناســایی 
کردنــد. موانــع اجــرای مدیریــت منابــع انســانی عبــارت بــود از تجربــۀ کــم کاربــردی، مقاومــت در برابــر 

ــع.   ــود مناب ــران و نب ــی مدی ــاد، فرهنــگ ســازمانی، بی‌کفایت ــرات زی تغیی

8. Ahmed & Dantata
9. Sikora & Ferris
10. Runhaar & Sanders
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چامپوکــوت11 )2011( در تحقیقــی کوشــید عوامــل اصلــی اثرگــذار بــر اجــرای خط‌مشــی را بررســی 
کنــد. بدیــن ترتیــب، بــا ارائــۀ مدلــی تأثیــر اهــداف خط‌مشــی‌گذاری، ظرفیــت اجــرا، منابــع، مشــوق‌ها، 
وضعیــت اقتصــادی، عامــل فرهنگــی و نگرانــی از امنیــت اجــرای خط‌مشــی و اثربخشــي آن را واکاوی کرد. 
به‌گفتــۀ او، وضــوح اهــداف خط‌مشــی بســیار مهــم اســت؛ به‌گونــه‌ای کــه مجریــان بــا درک خط‌مشــی 
مــی تواننــد خط‌مشــی را بــه یــک نتیجــۀ واقع‌گرایانــه برســانند. از ســوی دیگــر ظرفیــت مؤسســۀ مجــری 
ــودن اجــرای خط‌مشی‌هاســت کــه شــامل چهــار ویژگــی  ــر ب خط‌مشــی در اجــرا عامــل مهمــی در مؤث
همــکاری مؤسســه، ســبک رهبــری، مهــارت، نگــرش و دانــش در اجــرای خط‌مشــی اســت. همچنیــن 
ــه  ــز اهميــت اســت. ب ــودن اجــرای خط‌مشــی حائ ــرای موفقيت‌آميــز ب ــع مناســب ب برخــورداري از مناب

عبــارت ديگــر، منابــع پشــتیبانی بــرای اجــرای موفــق خط‌مشــی بایــد کافــی و در دســترس باشــد.  

ــع  ــت مناب ــز مدیری ــرای موفقیت‌آمی ــل اج ــه12 )2006( عوام ــوک و لوس ــدیجک، ک ــس ریمس نهل
انســانی را بررســی و مدلــی ارائــه کردنــد کــه در آن، بــه پنــج عامــل کــه موجــب ضعــف یــا شکســت 
ــت، شایســتگی، پشــتیبانی و  ــل، ظرفی ــاره شــده: تمای ــع انســانی می‌شــود، اش ــت مناب اجــرای مدیری
ــت  ــق مدیری ــرای موف ــرای اج ــک شــرط اساســی ب ــل« ی ــی، »تمای ــران عملیات ــن مدی ــا. در بی رویه‌ه
منابــع انســانی اســت. اگرچــه برخــی مدیــران بــه مســئولیت منابــع انســانی خــود بــرای افــرادی کــه 
ــه نیســتند. »ظرفیــت«  ــران این‌گون ــادی از مدی ــداد زی ــد، تع تحــت نظارتشــان هســتند اشــتیاق دارن
ــه زمــان  ــع انســانی ب ــرای اجــرای موفقیت‌آمیــز مدیریــت مناب ــن اســت کــه شــرکت‌ها ب ــه ای ناظــر ب
نیــاز دارنــد. شــرکت‌ها ممکــن اســت قــادر نباشــند زمــان کافــی بــه مدیریــت منابــع انســانی اختصــاص 
ــۀ »شایســتگی«،  ــاد باشــد. در زمین ــی کوتاه‌مــدت زی ــژه هنگامــی کــه فشــارهای عملیات ــد؛ به‌وی دهن
بــرای اجــرای موفــق مدیریــت منابــع انســانی بــه صلاحیت‌هــای مرتبــط بــا منابــع انســانی نیــاز اســت. 
ــد  ــانی تأکی ــع انس ــای مناب ــم در فعالیت‌ه ــتمر و منظ ــوزش مس ــه آم ــاز ب ــر نی ــندگان ب ــی نویس برخ
ــع  ــران مناب ــتیبانی« مدی ــه »پش ــانی ب ــع انس ــت مناب ــز مدیری ــرای موفقیت‌آمی ــرای اج ــد. ب کرده‌ان
انســانی نیــاز اســت. اگــر متخصصــان منابــع انســانی قــادر بــه پشــتیبانی شــفاف و پیشــگیرانه نباشــند، 

ــود.  ــد ب ــوردار نخواهن ــی برخ ــانی کاف ــع انس ــای مناب ــرکت‌ها از مهارت‌ه ش

بــا توجــه بــه عوامــل مذکــور و در پاســخ بــه ســؤال اول تحقيــق مبنــي بــر اينكــه چــه عواملــي بــر 
ــر،‌  ــذارد، 34 متغي ــر می‌گ ــران تأثي ــي اي ــازمان‌هاي دولت ــاني در س ــع انس ــي‌هاي مناب ــراي خط‌مش اج
6 ويژگــي ابهــام و 6 ويژگــي تضــاد در حــوزۀ اجــراي خط‌مشــي و قوانيــن و مقــررات تعییــن شــد. در 
مرحلــۀ بعــد، به‌دنبــال مصاحبــۀ اكتشــافي بــا خبــرگان،‌ 4 عامــل بــه عوامــل اضافــه گرديــد. فهرســت 
عوامــل اثرگــذار بــر اجــرای خط‌مشــی برحســب ادبيــات موضوعــي و مصاحبــۀ اكتشــافي بــا خبــرگان 

ــق جــدول 1 اســت.  ــا در نظــر گرفتــن دســته‌بندي‌هاي موضوعــي، مطاب و ب

11. Chompucot
12. Nehles, Riemsdijk, Kok & Looise
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جدول 1. عوامل اثرگذار و ويژگي‌هاي ابهام و تضاد اثرگذار بر اجراي خط‌مشي

منابع اقتباس‌شدهدسته‌بنديمتغيررديف

1

عوامل وابسته 
به منابع 
انساني

میزان موافقت اجراکنندگان 
راجاپاکشه )2017(، ایکلگبه )2006(، نهلس و دیگران )2006(خط‌مشی

نهلس و دیگران )2006(، راجاپاکشه )2017(،  ایکلگبه )2006(تمایل به پذیرش خط‌مشي2

ویژگی‌های رفتاری و 3
فولکرد و دیگران )2017(، نهلس و دیگران )2006(شخصیتی مجریان

راهنهار و ساندرز )2013( فولکرد و دیگران )2017(مقاومت در برابر تغییر4

راهنهار و ساندرز )2013(، نهلس و دیگران )2006(، فولکرد و دیگران شایستگی‌های مجریان5
 )2017(

مهارت‌های دانشي و فنی 6
مجريان

امينوزامان )2013(، فولکرد و دیگران )2017(،‌ چامپوکوت )2011(،  
ننهلس و دیگران )2006(

راهنهار و ساندرز )2013(، نهلس و دیگران )2006(تجربۀ مجريان7

8

عوامل وابسته 
به خط‌مشي

راجاپاکشه )2017(، هاگوود و گون )1984(مذاکرۀ واحدها و مراجع

آگاهی‌بخشی به اجراکنندگان 9
راجاپاکشه )2017(، کامرول )2018( خط‌مشی

نهلس و دیگران )2006(، فولکرد و دیگران )2017(،‌ راجاپاکشه )2017(حمایت از مجریان خط‌مشی10

تعریف واضح از مسئولیت و 11
احمد و دانتاتا )2016(، کامرول )2018(، هاگوود و گون )1984(هماهنگی

امينوزامان )2013(، راجاپاکشه )2017(قوانین حمایتی12

سیستم نظارت و ارزیابی و 13
ایکلگبه )2006(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017(ارائۀ بازخور

فولکرد و دیگران )2017(، هاگوود و گون )1984(، راجاپاکشه )2017(، شفافيت خط‌مشي14
چامپوکوت )2011(

احمد و دانتاتا )2016(، چامپوکوت )2011(، فولکرد و دیگران )2017(هدف‌گذاری غيرمبهم15

احمد و دانتاتا )2016(، چامپوکوت )2011(، راجاپاکشه )2017( خط‌مشی‌های واقعی16

امينوزامان )2013(، راجاپاکشه )2017(انسجام خط‌مشي17

دانش و مهارت تدوین‌کنندگان 18
مصاحبهخط‌مشی

تجربۀ تدوينك‌نندگان 19
مصاحبهخط‌مشي
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منابع اقتباس‌شدهدسته‌بنديمتغيررديف

20

عوامل وابسته 
به سازمان

ایکلگبه )2006(، هاگوود و گون )1984(، فولکرد و دیگران )2017(، منابع مناسب
چامپوکوت )2011(، راهنهار و ساندرز )2013(

دانش سازمان درمورد الزامات 21
فولکرد و دیگران )2017(،ایکلگبه )2006(، چامپوکوت )2011( مورد نیاز برای اجرا

احمد و دانتاتا )2016(، چامپوکوت )2011(ابزار مناسب براي اجرا22

فولکرد و دیگران )2017(نظام اداری و بوروکراسی23

ساختار اجرایی مناسب برای 24
فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017(اجرا

بی‌ثباتی مدیریتی در بخش 25
امينوزامان )2013(، راجاپاکشه )2017(متولی اجرای خط‌مشی

احمد و دانتاتا )2016(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017(نبودِ تعهد مستمر به خط‌مشی26

راهنهار و ساندرز )2013(، سیکورا و فریس )2014(فرهنگ سازمانی27

مصاحبهارزش‌های دینی28

سیکورا و فریس )2014(ارزش‌های اخلاقی29

سیکورا و فریس )2014(جوّ سازماني30

سیکورا و فریس )2014(ملاحظه‌انديشي سياسي31

فولکرد و دیگران )2017(، هاگوود و گون )1984(‌روابط كاري مناسب32

اوور و اومولو )2015(، هاگوود و گون )1984(، کامرول )2018( كار گروهي33

34

عوامل 
محيطي

امينوزامان )2013(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017( مشارکت ذی‌نفعان

مصاحبهانواع کنش‌ها و گروه‌های فشار35

هاگوود و گون )1984(تنش و مداخلات بیش از حد سیاسی36

نهلس و دیگران )2006(، هاگوود و گون )1984(، امينوزامان )2013(قوانین و مقررات خدمات کشوری37

هاگوود و گون )1984(، چامپوکوت )2011(وضعیت بازار کار38

39

ابهام

ابهام اشتراك لفظي

راجاپاکشه )2017(، فولکرد و دیگران )2017(، چامپوکوت )2011(، 
ننهلس و دیگران )2006(

 ابعاد مستخرج از صادقي‌مقدم و امام‌وردي )1392(

ابهام ترادف40

ابهام ناشي از تقسيم41

ابهام حذفي42

ابهام گروهي43

ابهام ارجاعي44
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منابع اقتباس‌شدهدسته‌بنديمتغيررديف

45

تضاد

تضاد واقعی

راجاپاکشه )2017(، فولکرد و دیگران )2017(، چامپوکوت )2011(، ابعاد 
مستخرج از يون )2018(

تضاد منافع46

تضاد ساختاری47

تضاد رابطه48

تضاد ارزشی49

تضاد هویت50

3. روش تحقيق
تحقي��ق حاضرــ به‌لح��اظ ه��دف، كارب��ردی و براس��اس روش، توصيف��ي استــ. جامعــۀ آمــاري پژوهــش 
اســتانداري خراســان رضــوي و کســانی اســت کــه بيــش از بیســت ســال ســابقۀ خدمــت دارنــد، دارای 
تحصیــات کارشناسی‌ارشــد و بالاتــر در رشــتۀ مدیریت‌انــد، بیــش از ده ســال تجربــۀ مديريتــي دارنــد 
ــد  ــه‌روش هدفمن ــری ب ــتند. نمونه‌گی ــي هس ــراي خط‌مش ــي‌گذاري و اج ــور خط‌مش ــه ام ــنا ب و آش
انجــام شــد و تعــداد خبــرگان پانــزده نفــر در نظــر گرفتــه شــد. بــرای گــردآوری داده‌هــا از پرســش‌نامه 

اس��تفاده ش��ده اس��ت.   

در ايــن تحقيــق، بــرای رســیدن بــه هــدف ســه مرحلــه طــی شــد. در مرحلــۀ نخســت، بــا مطالعــۀ عمیق 
پیشــینۀ تحقیــق، عوامــل مؤثــر بــر اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني در كنــار ويژگي‌هــاي ابهــام و تضــاد 
احصــا شــد. در مرحلــۀ دوم، بــا اجــرای مراحــل دلفــي فــازي، نخســت چهار عامــل به مجموعــۀ عوامــل افزوده 
و در ادامــه عوامــل اثرگــذار بــا بيشــترين اهميــت در اجــراي خط‌مشــي‌گذاري شناســايي گرديــد. ايــن عوامــل 
در شــش عامــل اصلــي اثرگــذار طبقه‌بنــدي شــد. در مرحلــۀ ســوم، بــا اســتفاده از روش ديمتــل فــازي، عوامل 

اصلــی تجزيه‌وتحليــل شــد و مــدل اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني به‌دســت آمــد.  

3ـ1. روش دلفي فازي
ــازي  ــي ف ــوان از روش دلف ــد، می‌ت ــترس نباش ــئله در دس ــن از مس ــل و مطمئ ــی کام ــه دانش چنانچ
ــراي حــل مســئله اســتفاده کــرد. در تکنیــک  ــرگان ب به‌منظــور حصــول توافــق گروهــي در بيــن خب
ــتفاده از  ــنتي اس ــازي س ــي ف ــي دلف ــی‌رود. ويژگ ــه‌کار م ــازي ب ــنتي و ف ــازي، دو روش س ــي ف دلف
شایســتگی‌هاي ذهنــی جهــت بیــان نظرهــا و درنتيجــه احتمالــی بــودن عــدم قطعیــت حاکــم بــر ایــن 
شــرایط اســت كــه ايــن امــر به‌دليــل بیــان نظرهــا در قالــب اعــداد قطعــي اســت. ازايــن‌رو بهتــر اســت 
نظرهــای خبــرگان به‌صــورت زبــان طبیعــی دريافــت و ســپس از طريــق مجموعه‌هــاي فــازي بررســي 
شــود. درنتيجــه ادغــام روش تئــوري فــازي و دلفــی ســنتی بــا عنــوان روش دلفــی فــازي پيشــنهاد و 

اســتفاده شــده اســت.
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3ـ2. روش ديمتل فازي
از آنجــا کــه هــدف از تحقيــق حاضــر طراحــي مــدل اســت و بدیــن منظــور، بایــد از يكــي از روش‌هــاي 
طراحــي مــدل بهــره گرفــت، از روش ديمتــل فــازي کــه جــزو بهتريــن تكني‌كهــا بــرای مدل‌ســازي 
ــل  ــتخراج عوام ــل جه��ت اس ـ روش ديمت �ـد. همچنينـ �ـم و عناصـر� كيفـي� اس��ت، اس��تفاده ش مفاهي
�ـا بهره‌منــدي از قضــاوت خبــرگان و بــراي ســاختاردهي نظام‌منــد بــه آن‌هــا از طریــق  يــك سيســتم ب
ـ، روابــط اثرگــذاري و اثرپذيــري متقابــل  بهك‌ارگيــري ســاختار سلس��له‌مراتبي و اصــول تئــوري گراف‌هاـ
عناصــر مذكــور را به‌دس��ت م��ی‌آورد و آن را به‌صــورت امتيــاز عــددي شــدت اثــر روابــط مذكــور معيّــن 

ميك‌نــد )شــيخ‌بگلو، 1399(.

مراحل روش ديمتل فازي به صورت زير است.

1. تعیین معیارهای ارزیابی: 

در گام نخســت، بــرای تحليــل ديمتــل فــازي، بایــد متغيرهــاي مــورد نظــر بــراي ورود بــه مــدل 
را تعییــن کــرد كــه در ايــن تحقيــق، ايــن مرحلــه بــا كمــك روش دلفــي فــازي و دســته‌بندي آن‌هــا 

صــورت گرفــت.

2. تعیین مقیاس‌های زبانی: 

در اين پژوهش، مقياس‌هاي زباني براساس جدول 2 است.
جدول 2. گزینه‌های زبانی و اعداد فازی متناظر برای سنجش شدت تأثیرات

اعداد فازي مثلثیمعادل قطعیعبارات زباني

VL  0/25، 0 ، 00بدون تأثیر

L 0/5، 0/25، 10تأثیر کم

M  0/75، 0/5، 20/25تأثیر متوسط

H 1، 0/75، 30/5تأثیر زیاد

VH 1، 1، 40/75تأثیر خیلی زیاد
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3. محاسبۀ ماتریس فازی ارتباط مستقیم:

پــس از گــردآوری دیدگاه‌هــای خبــرگان درخصــوص میــزان تأثیــر هریــک از عوامــل بــر یکدیگــر، 
ماتریــس ارتبــاط مســتقیم فــازی X تشــکیل می‌شــود. بــر ایــن اســاس، از روش ســاده میانگیــن فــازی 
ــه  ــر درای ــره وجــود داشــته باشــد، ه ــرگاه n خب ــرگان اســتفاده می‌شــود. ه ــع نظــر خب ــرای تجمی ب

ــردد: ــر محاســبه می‌گ ــه به‌صــورت زی ــش داده می‌شــود ک ــا Xij نمای ــازی ب ــس مســتقیم ف ماتری

)5(

4. نرمال‌سازی ماتریس فازی ارتباط مستقیم:

ــا تقســیم درایه‌هــای ماتریــس  بــرای نرمال‌ســازی مقادیــر بایــد uij∑ هــر ســطر محاســبه شــود. ب
Ẍ بــر بیشــینه )MAX( مربــوط بــه مقادیــر uij∑ ماتریــس نرمــال فــازی Ṅ به‌دســت خواهــد آمــد:

)6(

)7(

5. محاسبۀ ماتریس فازی ارتباط کامل:

ــران  ــر ک ــی مقادی ــای قطع ــد ماتریس‌ه ــدا بای ــل، ابت ــاط کام ــازی ارتب ــس ف ــرای محاســبۀ ماتری ب
پاییــن )Nl(، کــران محتمــل )Nm( و کــران بــالا )Nu( را به‌دســت آورد. ســپس ماتریــس همانــی )I( را 
تشــکیل داد و هرکــدام از ماتریس‌هــای فــوق را از آن کســر کــرد. در ادامــه معکــوس ماتریــس حاصــل 
را محاســبه و در ماتریــس قطعــی مربوطــه ضــرب می‌کنیــم تــا بدیــن ترتیــب ماتریس‌هــای Tm ،Tl و 

Tu حاصــل گــردد؛ بــه عبــارت دیگــر، خواهیــم داشــت:

)8(
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)9(

6. دي‌فازي‌سازي:

برای دی‌فازی‌سازی از رابطۀ زیر استفاده می‌شود:

)10(

6. تشكيل و تجزیه‌وتحلیل نمودار دكارتي:

  )D(محاســبه مي‌گــردد. جمــع عناصــر هــر ســطر D-R و D+R ،R ،D در ايــن مرحلــه، مقاديــر
 )R( نشــانۀ میــزان اثرگــذاری آن عامــل بــر ســایر عامل‌هــای مــدل اســت. مجمــوع عناصــر ســتون
ــت.  ــتم اس ــای سیس ــایر عامل‌ه ــل از س ــری آن عام ــزان اثرپذی ــان‌دهندۀ می ــل نش ــر عام ــرای ه ب
ــر عوامــل  ــرار دارد، میــزان تأثیــر و تأث ــردار افقــی ق شــاخص )D+R( كــه در نمــودار در قســمت ب
مــورد نظــر در سیســتم اســت. بــردار عمــودی )D-R( قــدرت اثرگــذاری هــر عامــل را می‌نمایانــد. 
ــر  ــد، متغی ــی باش ــر منف ــی، و اگ ــر علّ ــک متغی ــر ی ــد، متغی ــت باش ــر D-R مثب ــی اگ ــور کل به‌ط
 D-R ــي( و ــر D+R )افق ــاس مقادي ــي براس ــودار دكارت ــن نم ــود. همچني ــوب می‌ش ــول محس معل

ــود. ــيم مي‌ش ــودي( ترس )عم

4. يافته‌هاي تحقيق 
در ايــن تحقيــق، 34 عامــل اثرگــذار براســاس پیشــینۀ تحقیــق، چهــار عامــل از بخــش مصاحبــۀ 
ــراي  ــر اج ــر ب ــل مؤث ــوان عوام ــاد به‌عن ــي تض ــش ويژگ ــام و ش ــي ابه ــش ويژگ ــافي، ش اكتش
خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني شناســايي شــد. در ادامــه و به‌منظــور پاســخ بــه ســؤال دوم 
تحقيــق، مبنــي بــر چگونگــي مــدل اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني در ســازمان‌هاي 
ــد.  ــي ش ــازي بررس ــي ف ــه‌روش دلف ــايي و ب ــل شناس ــاه عام ــت پنج ــزان اهمي ــران،‌ مي ــي اي دولت
براســاس نتايــج،‌ تعــداد هشــت عامــل و پنــج ويژگــي مــورد تأييــد قــرار گرفــت كــه بــا دســته‌بندي 
 موضوعــي، مــدل اوليــۀ عوامــل اثرگــذار جهــت ورود بــه مرحلــۀ ديمتــل فــازي به‌صــورت 

شكل 1 حاصل شد. 
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شكل 1. دسته‌بندي عوامل اثرگذار و ويژگي‌هاي ابهام و تضاد و براساس نتايج دلفي فازي

ــس  ــه ماتري ــا توجــه ب ــازی X تشــکیل می‌شــود. ب ــاط مســتقیم ف ــس ارتب ــد، ماتری ــۀ بع در مرحل
ــر 4/86 به‌دســت آمــد و‌ ماتریــس نرمــال فــازی Ṅ حاصــل گرديــد. در  مســتقيم فــازي، مقــدار k براب
ــا  ــازي ت ــۀ ارتبــاط مســتقيم ف ــج از مرحل ادامــه ماتريــس ارتبــاط كامــل فازي‌شــده كــه تجميــع نتاي

ماتريــس ارتبــاط كامــل فــازي اســت، در جــدول 3 آمــده اســت. 

نتايــج دی‌فازی‌ســازی مطابــق جــدول 4 اســت. خروجــی نهایــی محاســبات فــازی و نمــودار علّــی 
در جــدول 5 قابــل تفســیر اســت.

ــر  بر‌اســاس جــدول فــوق، جمــع عناصــر هــر ســطر)D(  نشــان‌دهندۀ میــزان اثرگــذاری آن عامــل ب
ســایر عامل‌هــای مــدل اســت. بــر ایــن اســاس، عوامــل وابســته بــه خط‌مشــي بیشــترین اثرگــذاری را بــر 
ســاير عوامــل دارد. مجمــوع عناصــر ســتون )R( بــرای هــر عامــل نشــان‌دهندۀ میــزان اثرپذیــری آن عامــل 
از ســایر عامل‌هــای سیســتم اســت. بــر ایــن اســاس، اجــراي خط‌مشــي از اثرپذیــری بیشــتری برخــوردار 
اســت. شــاخص )D+R( كــه در نمــودار در قســمت بــردار افقــی قــرار دارد، میــزان تأثیــر و تأثــر عوامــل مورد 
نظــر در سیســتم اســت. هرچــه مقــدار D+R عاملــی بیشــتر باشــد، آن عامل تعامل بیشــتری با ســایر عوامل 
سیســتم دارد. بــر ایــن اســاس، عوامــل وابســته بــه خط‌مشــي بیشــترین تعامــل را بــا ســایر معیارهــای مورد 
ــردار عمــودی )D-R( قــدرت اثرگــذاری هــر عامــل را نشــان می‌دهــد. به‌طــور کلــی اگــر  مطالعــه دارد. ب
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

D-R مثبــت باشــد، متغیــر یــک متغیــر علّــی، و اگــر منفــی باشــد، متغیــر معلــول محســوب می‌شــود. در 
ایــن مــدل، اجــراي خط‌مشــي، عوامــل وابســته بــه منابــع انســاني و عوامــل وابســته بــه ســازمان به‌عنــوان 
ــد. همچنيــن عوامــل وابســته  ــر مي‌پذيرن ــول شــناخته مي‌شــوند كــه از ســاير عوامــل اث متغيرهــاي معل
ــناخته  ــذار ش ــي و اثرگ ــل محيطــي علّ ــام در خط‌مشــي و عوام ــه خط‌مشــي، تضــاد در خط‌مشــي، ابه ب
مي‌شــوند. عوامــل محيطــي عامــل مطلقــاً علّــي و عامــل اجــراي خط‌مشــي عامــل مطلقــاً معلــول اســت. 

لــذا نمــودار دكارتــي نتايــج محاســبات فــازي مطابــق شــكل 2 اســت. 
جدول 3. ماتريس ارتباط كامل فازي‌شده

عوامل وابسته به تضاد در خط‌مشيابهام در خط‌مشيعوامل
خط‌مشي

عوامل وابسته به 
منابع انساني

0/280/10/050/450/280/180/410/210/120/280/050/01ابهام در خط‌مشي

0/450/270/180/270/10/040/410/210/120/270/040/01تضاد در خط‌مشي

0/50/30/190/50/310/190/310/10/040/40/140/07عوامل وابسته به خط‌مشي

0/210/0100/220/0100/220/0100/160/020/01عوامل وابسته به منابع انساني

0/22000/220/0100/220/0100/330/170/12عوامل وابسته به سازمان

0/470/230/130/450/210/110/440/190/090/370/130/05عوامل محيطي

0/16000/16000/15000/1400اجراي خط‌مشي

اجراي خط‌مشيعوامل محيطيعوامل وابسته به سازمانعوامل

0/330/090/030/190/0100/620/360/21ابهام در خط‌مشي

0/310/080/020/190/0100/610/360/21تضاد در خط‌مشي

0/390/130/030/270/080/030/710/430/23عوامل وابسته به خط‌مشي

0/290/10/060/14000/470/240/16عوامل وابسته به منابع انساني

0/160/020/010/14000/480/250/17عوامل وابسته به سازمان

0/40/140/060/170/0100/690/380/21عوامل محيطي

0/14000/11000/1800اجراي خط‌مشي
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

جدول 4. مقادير دي‌فازي‌شده براي ماتريس ارتباط كامل

ابهام در عوامل
خط‌مشي

تضاد در 
خط‌مشي

عوامل 
وابسته 

به 
خط‌مشي

عوامل 
وابسته 
به منابع 
انساني

عوامل 
وابسته 

به 
سازمان

عوامل 
محيطي

اجراي 
خط‌مشي

0/120/240/230/080/120/040/38ابهام در خط‌مشي

0/290/110/230/070/110/040/38تضاد در خط‌مشي

0/320/230/130/170/160/100/44عوامل وابسته به خط‌مشي

0/040/040/040/040/130/020/27عوامل وابسته به منابع انساني

0/040/040/040/190/040/020/28عوامل وابسته به سازمان

0/250/180/220/160/170/040/4عوامل محيطي

0/030/030/030/020/020/020/03اجراي خط‌مشي

جدول 5. خروجي محاسبات فازي براساس روابط علت و معلول

DRD+RD-Rمتغير

1/201/082/280/12ابهام در خط‌مشي

1/220/862/080/36تضاد در خط‌مشي

1/550/912/450/64عوامل وابسته به خط‌مشي

0/16-0/580/741/32عوامل وابسته به منابع انساني

0/10-0/650/751/39عوامل وابسته به سازمان

1/420/281/701/14عوامل محيطي

2/00-0/172/172/34اجراي خط‌مشي
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

شكل 2. نمودار دكارتي مربوط به نتايج محاسبات فازي

در ادامــه نخســت بایــد ارزش آســتانه به‌منظــور ترســیم نقشــۀ روابــط شــبکه محاســبه گــردد. ايــن 
مقــدار از میانگیــن مقادیــر ماتریــس T يــا همــان مقاديــر دي‌فازي‌شــده بــراي ماتريــس ارتبــاط كامــل 
ــا در نظــر گرفتــن  ــن اســاس، ب ــر اي ــر 0/14 به‌دســت آمــد. ب ــن تحقيــق، ايــن عــدد براب اســت. در اي
ضرايــب اثرگــذاري بيــن عوامــل، مــدل اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني در ســازمان‌هاي دولتــي 

ايــران بــا توجــه بــه ضرايــب تأثيــر، مطابــق شــكل 3 حاصــل شــد.

ــر اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني  ــا توجــه بــه اطلاعــات به‌دســت‌آمده، بيشــترين ضريــب اثــر ب ب
مربــوط بــه عوامــل وابســته بــه خط‌مشــي شــامل شــامل سيســتم نظــارت و ارزيابــي و ارائــۀ بازخــور، دانــش و 
مهــارت تدوينك‌ننــدگان خط‌مشــي و تجربــۀ تدوينك‌ننــدگان خط‌مشــي اختصــاص دارد. پــس از آن بيشــترين 
اثرگــذاري بــه عوامــل محيطــي يعنــي تنــش و مداخــات سياســي بيــش از حــد و قوانيــن و مقــررات خدمــات 
كشــوري مربــوط مي‌شــود. در مرحلــۀ بعــد، بيشــترين اثرگــذاري بــه تضــاد و ابهــام در خط‌مشــي و كمتريــن 
اثرگــذاري بــه عوامــل وابســته بــه منابــع انســاني يعنــي مهارت‌هــاي دانشــي و فنــي و عوامل وابســته به ســازمان 

شــامل منابــع مناســب و بي‌ثباتــي مديريتــي در بخــش متولــي اجــراي خط‌مشــي مربــوط مي‌شــود.  
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

شكل 3. ضرايب در مدل اجراي خط‌مشي‌هاي منابع انساني در سازمان‌هاي دولتي ايران

5. نتيجه
ايــن تحقيــق بــا هــدف طراحــی مــدل اجــرای خط‌مشــی‌های منابــع انســانی در ســازمان‌های دولتــی 
ايــران بــا اســتفاده از روش ديمتــل فــازي انجــام شــد. بــراي ايــن منظــور، نخســت بــا مــرور پیشــینه 
تحقیــق و مصاحبــۀ اكتشــافي بــا خبــرگان، پنجــاه متغيــر و ويژگــي ابهــام و تضــاد مؤثــر بــر اجــراي 
ــه  ــي ك ــذف عوامل ــازي و ح ــي ف ــري روش دلف ــا بهك‌ارگي ــپس ب ــد. س ــايي گردي ــي شناس خط‌مش
به‌صــورت آمــاري داراي اهميــت كمتــري برحســب حــد آســتانه در دلفــي فــازي بــود،‌ تعــداد هشــت 
عامــل و پنــج ويژگــي تأييــد شــد و در شــش دســته عوامــل وابســته بــه منابــع انســاني، عوامــل وابســته 
بــه خط‌مشــي، عوامــل وابســته بــه ســازمان، عوامــل محيطــي و ابهــام و تضــاد قــرار گرفــت. در ادامــه 

ــد.    ــي گردی ــازي بررس ــل ف ــور در ديمت ــته‌بندي‌هاي مذك ــب دس ــا در قال ــل و ويژگي‌ه ــز عوام ني

نتايــج تحقيــق نشــان داد بيشــترين ضريــب اثرگــذاري بــر اجــراي خط‌مشــي‌هاي منابــع انســاني 
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. طراحی مدل اجرای خط‌مشی‌های منابع انسانی در سازمان‌های دولتی ایران با تأيكد بر سیاست‌های کلی نظام اداری.

مربــوط بــه عوامــل وابســته بــه خط‌مشــي )بــا ضريــب اثــر 0/44( اســت كــه به‌ترتيــب برحســب وزن 
ــي و  ــدگان خط‌مش ــۀ تدوينك‌نن ــي، تجرب ــدگان خط‌مش ــارت تدوينك‌نن ــش و مه ــامل دان ــت ش اهمي
سیســتم نظــارت و ارزیابــی اســت. همچنيــن عوامــل وابســته بــه خط‌مشــي از نظــر مقــدار D در نتايــج 
مــدل، از بیشــترین تأثیــر بــر ســاير عوامــل برخــوردار اســت. افــزون بــر ايــن، بــا توجــه بــه اينكــه مقــدار 
ــوان  ــردد و به‌عن ــاني گ ــع انس ــي‌هاي مناب ــراي خط‌مش ــث اج ــد باع ــت، مي‌توان ــت اس D-R آن مثب
ــي  ــه خط‌مش ــته ب ــل وابس ــز، عوام ــاخص D+R ني ــه ش ــه ب ــا توج ــود. ب ــناخته ‌ش ــي ش ــل زيربناي عام
بیشــترین تعامــل را بــا ســایر معیارهــای مــورد مطالعــه دارد. بــر ايــن اســاس، اگرچــه تدويــن خط‌مشــي 
ــن تحقيــق،  ــج اي ــۀ اجراســت، برحســب نتاي ــۀ تدوينك‌ننــدگان در آن پيــش از مرحل ــش و تجرب و دان
چالشــي در امــر اجــراي خط‌مشــي اســت. لــذا بــا افزايــش دانــش و مهــارت تدوينك‌ننــدگان باتجربــه، 
ــت.  ــع انســاني دســت ياف ــر اجــراي خط‌مشــي‌هاي مناب ــري در ام ــان بالات ــه ســطح اطمين ــوان ب مي‌ت
ــرای موفقيــت در اجــرای خط‌مشــی  همچنيــن برمبنــای نتايــج تحقيــق، كنتــرل شــفاف و مناســب ب
اهميــت دارد و به‌طــور چشــمگيري مي‌توانــد بــه تشــخیص نقــاط قابــل بهبــود و اینکــه آیــا می‌تــوان 

ــد.  ــک نماي ــرد، کم ــتفاده ک ــز اس ــکل موفقیت‌آمی ــي به‌ش از خط‌مش

دوميــن متغيــر مهــم اثرگــذار بــر اجــراي خط‌مشــي مربــوط بــه عوامــل محيطــي )بــا ضريــب اثــر 
0/40( اســت كــه به‌ترتيــب برحســب درجــۀ اهميــت شــامل قوانيــن و مقــررات خدمــات كشــوري و 
تنــش و مداخــات سياســي بيــش از حــد اســت. ايــن عامــل از هيــچ عاملــي اثــر نمي‌پذيــرد و كامــاً 
ــد باعــث اجــراي  ــت اســت، مي‌توان ــدار D-R آن مثب ــه اینکــه مق ــا توجــه ب ــن ب ــي اســت. همچني علّ
ــه  ــود؛ ب ــناخته ‌ش ــي ش ــل زيربناي ــوان عام ــود و به‌عن ــازمان ش ــاني در س ــع انس ــي‌هاي مناب خط‌مش
ــري در  ــه ســطح بالات ــوان ب ــذار محيطــي، مي‌ت ــل اثرگ ــر عوام ــرل ب ــش كنت ــا افزاي ــه ب ــا ك ــن معن اي
ــل  ــن دلي ــه اي ــوري ب ــات كش ــون خدم ــذاري قان ــت. اثرگ ــت ياف ــع دس ــي‌هاي مناب ــراي خط‌مش اج
ــه در  ــي‌هاي مربوط ــاني و خط‌مش ــع انس ــور مناب ــتي در ام ــون بالادس ــۀ قان ــه به‌منزل ــت دارد ك اهمی
ــت و در  ــازماني لازم‌الاجراس ــذار برون‌س ــل اثرگ ــوان عام ــذا به‌عن ــوری دارد. ل ــش مح ــوزه نق ــن ح اي
حوزه‌هــاي مختلــف منابــع انســاني ايفــاي نقــش مي‌کنــد. از ســوي ديگــر منافــع شــخصی یــا گروهــی 
)به‌عنــوان نشــانه‌اي از مداخــات سياســي( در اجــراي خط‌مشــي تأثیــر می‌گــذارد و بــر ايــن اســاس، 
ــرای ایجــاد و حفــظ تعامــل  ــان ب مهارت‌هــای شبکه‌ســازی عوامــل مداخله‌گــر سياســي توســط مجري
ســازنده بــر اجــراي خط‌مشــي اثرگــذار اســت. از‌ايــن‌رو مي‌تــوان گفــت غلبــه بــر فشــارهای داخــل و 
خــارج از ســازمان بــه ســازش یــا انجــام تغییراتــی )بــرای خط‌مشــی عمومــی ضعیــف( کمــک می‌کنــد 
ــود.    ــر خواهــد ب ــی بیشــتر باشــد، اجــرای خط‌مشــی موفق‌ت ــن هرچــه ظرفیــت واحــد اجرای و بنابرای

ــل  ــاني، عوام ــع انس ــي‌هاي مناب ــراي خط‌مش ــر اج ــر ب ــل مؤث ــن عام ــومين و چهارمي ــان س هم‌زم
ــام  ــرادف و ابه ــام ت ــامل ابه ــام ش ــت. ابه ــر 0/38( اس ــب اث ــا ضري ــي )ب ــام در خط‌مش ــاد و ابه تض
ــه اينكــه  ــا توجــه ب ارجاعــي و تضــاد شــامل تضــاد واقعــی، تضــاد ســاختاری و تضــاد رابطــه اســت. ب
مقاديــر D-R ايــن دو عامــل مثبــت اســت، عوامــل اثرگــذار و زيربنايــي شــناخته مي‌شــود كــه موجــب 
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ــوای  ــع انســاني خواهــد شــد. محت ــول و اجــراي خط‌مشــي‌هاي مناب ــا تضعيــف عوامــل معل ــت ي تقوي
ــراي  ــۀ اج ــی لازم ــرای خط‌مش ــورد اج ــفافیت درم ــخص و ش ــرای مش ــۀ اج ــی، برنام ــن خط‌مش روش
ــیوه‌ای  ــی به‌ش ــرای خط‌مش ــور اج ــان به‌منظ ــرای مجری ــنی را ب ــش روش ــرا بین ــت؛ زي ــي اس خط‌مش
ــر  ــق ب ــي و تواف ــراي خط‌مش ــداف در اج ــن درک اه ــد. همچني ــم می‌کن ــام فراه ــدون ابه ــم و ب منظ
ــا  ــه ترتیــب صحیــح مشــخص شــده باشــد ت ســر  آن امــري ضــروري اســت و وظایــف بایــد کامــاً ب
بتوانــد مانــع از ايجــاد تضــاد در خط‌مشــي گــردد. لــذا توانایــی مذاکــره اهمیــت بیشــتری دارد و بــدون 
ــداف،  ــح از اه ــی واض ــان تعریف ــدون بی ــود. ب ــل نمی‌ش ــا ح ــن آن‌ه ــي بی ــاي احتمال ــره، تضاده مذاک
ــن احتمــال وجــود دارد كــه اجــرای  ــه و مســئولیت و هماهنگــی، اي اهــداف خط‌مشــی غيربلندپروازان
ــا  ــد ب ــی می‌توانن ــای سیاس ــاس، فعالیت‌ه ــن اس ــر اي ــود و ب ــام نش ــت انج ــکل درس ــی به‌ش خط‌مش
ــازمانی،  ــدۀ س ــای پیچی ــی‌ها و رویه‌ه ــتم‌ها، خط‌مش ــا درک سیس ــا ب ــاد ی ــع متض ــل مناف حل‌وفص
بــه ســازمان کمــک کننــد. لــذا عــدم ابهــام و تضــاد در خط‌مشــی بســیار مهــم اســت؛ به‌گونــه‌ای کــه 

ــانند. ــه برس ــه‌ای واقع‌گرایان ــه نتیج ــی را ب ــد خط‌مش ــی مي‌توانن ــا درک خط‌مش ــان ب مجری

پنجميــن عامــل مؤثــر بــر اجــراي خط‌مشــي، عوامــل وابســته بــه ســازمان )بــا ضريــب اثــر 0/28( 
اســت كــه شــامل منابــع مناســب و بي‌ثباتــي مديريتــي در بخــش اجرايــي خط‌مشــي اســت. در ايــن 
ــه  ــود ك ــناخته مي‌ش ــر ش ــل اثرپذي ــوان عوام ــه به‌عن ــت؛ درنتيج ــي اس ــر D-R آن منف ــتا، مقادي راس
ــا در  ــاير متغيره ــر س ــف آن، تحــت تأثي ــا تضعي ــت ي ــراي خط‌مشــي، تقوي ــر اج ــذاري ب ــم اثرگ ‌به‌رغ
مــدل نيــز اســت. در اختيــار داشــتن منابــع مالــي لازم از مســائل مهــم در اجــرای خط‌مشــي اســت. 
ــۀ  ــد عرض ــی، مانن ــر خط‌مش ــرای مؤث ــتیبانی از اج ــرای پش ــع لازم ب ــد مناب ــده باي ــۀ اجراکنن مؤسس
ــازمان  ــداری در س ــی و ناپای ــه خط‌مش ــد ب ــتمرار تعه ــزوم اس ــن ل ــد. همچني ــته باش ــوق‌ها، داش مش
به‌دلیــل تغییــر رهبــران ســطح اجرایــی بــه اجــراي خط‌مشــي اشــاره دارد. بــا توجــه بــه اينكــه همــۀ 
دولت‌هــای موفــق انــواع مختلفــی از خط‌مشــی‌ها را معرفــی مــی کننــد، ممكــن اســت به‌علــت عــدم 
تعهــد و اســتمرار دولــت، اکثــر آن‌هــا بــا شکســت مواجــه شــوند. بنابرایــن تعهــد و اســتمرار مديريتــي 

ــق ضــروری اســت.  ــرای اجــرای خط‌مشــی موف ب

ــر  ــب اث ــا ضري ــاني )ب ــع انس ــه مناب ــته ب ــل وابس ــه عوام ــذار ب ــل اثرگ ــن عام ــت آخري درنهاي
 D-R ــدار ــه مق ــه اينك ــه ب ــا توج ــاص دارد. ب ــي اختص ــي و فن ــاي دانش ــي مهارت‌ه 0/27( يعن
ــذاري  ــم اثرگ ــه به‌رغ ــود ك ــناخته مي‌ش ــر ش ــل اثرپذي ــوان عوام ــه به‌عن ــت، درنتيج ــي اس منف
ــن  ــه ای ــر ب ــل ناظ ــن عام ــرار دارد. اي ــز ق ــدل ني ــا در م ــاير متغيره ــر س ــت تأثي ــرا، تح ــر اج ب
ــي‌هاي  ــرای خط‌مش ــروري در اج ــري ض ــانی ام ــع انس ــا مناب ــط ب ــای مرتب ــه صلاحیت‌ه ــت ک اس
ــران ســازمان،  ــان، به‌خصــوص مدي ــان و كاركن ــه مجري ــذا آگاهي‌بخشــي ب ــع انســانی اســت. ل مناب
ــع  ــر خط‌مشــي‌هاي مناب ــراي مؤث ــر آن، در اج ــذار ب ــل و اركان اثرگ درخصــوص خط‌مشــي و عوام

ــود.    ــد ب ــا خواه ــاني راهگش انس
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