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 مقدمه .1

ها هایی هستند که از طریق آنسیاست ها وبه دنبال طراحی و اجرای برنامه عموماً هادولت
بتوانند کشور و مردم خود را به پیشرفت و توسعه بیشتر برسانند و سعادت و رفاه را برای آنان به 

اند که با اتکا ل با یکدیگر همواره به دنبال تعالی بودهها در تعامارمغان آورند. به بیان دیگر، انسان
یابیم که می به آن در کمال آرامش، آسایش و امنیت به سر برند. با مطالعه تاریخ تمدن بشری در

ها نیز در رسیدن به نتیجه ناکام صورت گرفته و البته بسیاری از آنهایی در این زمینه کوشش
المللی دید در ارتباط با موضوع حکمرانی، پیدایش نهادهای بینمانده است. ویژگی مهم دوران ج

گیری و حکمرانی جهانی دارند. در زمینه مباحث توسعه و پیشرفت نیز است که داعیه تصمیم
 هاپژوهش کارگیری دانشمندان و متخصصان مختلف وهادهای مختلفی تأسیس شده و با بهن

ها ینه به کشورها ارائه کنند. از آخرین این برنامهی عمومی در این زمهاگسترده سعی شده نسخه
سازی دولت نام برد؛ های موسوم به دولت بزرگ، تعدیل و کوچکتوان از سیاستها میو سیاست

ها در عمل با موانع و مشکلاتی همراه بود و نتوانست هر چند که اجرای هر یک از این سیاست
های جدیدی حلها و راهنظران پیوسته به دنبال طرحاحبرو، صتظارات مجریان را برآورد. از اینان

های پیشین را برطرف کند. حکمرانی خوب یکی حلها و راهکه نقایص و مشکلات طرح هستند
ها است که بانک جهانی بر اجرای آن تأکید دارد. البته موفقیت ها و اندیشهاز آخرین طرح

در دلایل مختلف با تردید مواجه شده است.  حکمرانی خوب در تحقق اهداف توسعه پایدار به
ها، پذیری سازماناقتصاد جهان امروزی، موفقیت اقتصاد ملی به نقش بسیار مهم رقابت

ها، نهادهایی رو سازمانو ساختار حکمرانی فعال در قلمرو آنان بستگی دارد، از این نماییروشن
ها ه صداقت و شفافیت در حاکمیت سازمانشوند. نیاز بهستند که باعث ایجاد ارزش اقتصادی می

طور ه. این نیاز بشودکنندگان استانداردها در سراسر جهان محسوب میهای تنظیماز نگرانی
 خصوصبهسسات مدرن ها و مؤهای حاکمیت سازماندر روشآشکار منجر به تجدید نظر 

یی مواجه است که ناشی هاجهان امروز با چالش .[۵0سخگویی و عملکرد اقتصادی شده است ]پا
های حاصل از پیشرفت علم و صنعت و طرح نیازهای جدید سازمانی و اجتماعی از دگرگونی

های فراروی بخش عمومی در تولید کالا و خدمات عمومی است. است. مهمترین آن، چالش
ت های نوینی را فراروی خدماه افقوری ضمن آنکده در زمینه علم و فناهای پدید آمدگرگونی

ها های جدیدی را برای بخش عمومی ایجاد نموده است. این دگرگونیگوناگون گشوده، مسئولیت
طور خاص برای دولت ههای جدید و متفاوت برای بخش عمومی و بمعنای پدید آمدن نقش به

، استشود. در جهان متحول امروز، نقش دولت نیز متحول و مسئولیت آن متفاوت تلقی می
های زایش قابلیتبا اف ای جدید نخواهند بود. بایدهایی قادر به پاسخگویی به نیازهها به تندولت

دمیدن نیروی تازه در نهادهای عمومی توان پاسخگویی به نیازهای جدید را خود از طریق باز
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های جامعه در جدیدی است که بتوان از همه ظرفیتنیازمند الگوهای  امرافزایش دهند. این 
خصوصی و مدنی استفاده نمود، تا تولید و ارائه خدمات عمومی را حداکثر های دولتی، بخش

ویی به انتظارات و گای نوین در پاسختواند نظریهمی ۵ساخت. الگوی حکمرانی خوب
تواند راه برون رفت از وضعیت فعلی و روشی برای ارائه های جدید باشد. الگویی که میمسئولیت

و  شودانی در بخش دولتی، مفهوم جدیدی محسوب میکمرح .[۵۷] خدمات عمومی بهتر باشد
گیرد که نیازمند بحث و بررسی مداوم فقط از جانب اجتماعاتی مورد تشخیص و توجه قرار می

های مختلف از جمله دولت، جدی توسط بخش هایبا این حال، عملکردها و تلاش [.۵۱] است
واسطه به خصوصبهر بخش دولتی دانشگاهیان و متخصصان جهت تحقق و تقویت حکمرانی د

به حکمرانی خوب در بخش دولتی از آن جهت  [.۵۱] اجرای حکمرانی خوب صورت پذیرفته است
های بخش دولتی سازمانکننده موفقیت سیستم ارائه خدمات توسط که این امر تضمین استنیاز 
اصول  تر بر توسعه، مفهوم حکمرانی بیشگردد که در راستای موفقیتبنابراین مشخص می. است
توان برحسب سه پدیده سازمان و مدیریت را میهای حکمرانی خوب متمرکز است. یژگییا و

تحلیل نمود. این سه دسته عوامل وبررسی و تجزیه 0ایو زمینه ۳، ساختاری۱دسته عوامل رفتاری
اس آن شوند که ابزاری تحلیلی است که براسمطرح می« مدل سه شاخگی»در مدلی با عنوان 

مدل  [.۵۱]های سازمان و مدیریت را در سه حوزه بررسی نمود نظریهتوان کلیه مطالعات و می
گذاری مدل این است که ای و رفتاری است. علت نامعد ساختاری، زمینهسه شاخگی دارای سه بُ

خارج از تواند ای نمیی است که هیچ پدیدهنحوای بهارتباط بین عوامل ساختاری، رفتاری و زمینه
تعمل این سه شاخه انجام گیرد. در واقع، رابطه میان این سه شاخه یک رابطه تنگاتنگ 

هیچ وجه  بین سه شاخه به بیان دیگر ناپذیرند. بهاز هم جدایی ناگسستنی است که در عمل
نظری  گونگی حاکم است. تمایز و تشخیص این سه جنبه صرفاًگانگی حاکم نیست؛ بلکه سهسه

اریخ ها و نهادها در طول تتمامی سازمان هاست.حلیل و شناخت مفاهیم پدیدهتونظور تجزیهمو به
وضعیت اقتصادی را به  کاهش مداخله دولت لزوماً عملکرد بهتر اند.در اندیشه بهبود وضعیت بوده

ح امروزه پارادایم حکمرانی خوب شیوه رایج و مسلط برای اداره جامعه در سط آورد.ارمغان نمی
این است که با توجه به  ،ال اساسی که این نوشتار در پی پاسخگویی به آن استسؤ .استکلان 

وسیله آن بتوان سازمان در هتوان الگویی ارائه نمود که ببانی عملی و نظری حکمرانی خوب میم
سطوح متفاوت را اداره کرد. زیربنای فکری پژوهش بر این مبنا است که حکمرانی خوب نتیجه 

حی تعامل همه سطوح سازمان سط های چندلذا در سازمان امل همه سطوح یک سازمان است.تع
شود که حکمرانی خوب در استقرار اقتصاد دانایی برای ارتقاء هر چه بیشتر کیفیت سبب می

                                                                                                                                        
1Good Governance model 
3 Behavioral factors 
4 Structural factors 
5 Underlying factors 



  6931زمستان  ـ 04ه شمار ـمطالعات مدیریت راهبردی    671

  

 شیهمه جانبه و پ ی، الگوپژوهشمورد استفاده در  یالگو زندگی بهتر معنا و مفهوم پیدا کند.
کل سازمان  یاجزاء و عناصر مختلف سازمان با خود و با استراتژ نیب یهماهنگ ز،ین یفرض اصل
 شیو بهبود عملکرد )افزا تیموفق ابد،یطور کامل تحقق به یهماهنگ نیکه اگر ا یاگونهاست؛ به

 شاخگی سه مدل راستا این در ( در سازمان اتفاق خواهد افتاد.یعملکرد یهاشاخص ررشد د

 پردازد،می ثیرگذار بر حکمرانی خوبسازمانی تأ تعیین عوامل به سیستمی شنگر با که سازمانی

 با پرسشنامه ساخت و طراحی به نسبت ایزمینه و ساختاری رفتاری، عوامل به توجه با و انتخاب

 یفیتدر ک یتواند نقش مهمیکه م ییاز نهادها گردد.می اقدام قبول قابل آماری اعتبار و روایی
-به یشخو یتدر قلمرو مأمور هامدیران بانکها هستند. بانک ،ن داشته باشدکشورما یحکمران

کشور در  یعموم یهایاستس یاجرا یت، مسئولسسات مالی و اعتباری دولتدر مؤ یندهنمامنزله 
از بودجه  یبه نحو هک ییهادستگاه یرو سا یدولت یهاها، مؤسسات و شرکتارتباط با وزارتخانه

 یاسلام یشوراها ی،انتظام یروهاین ی،انقلاب اسلام ینهادها یند،نمایه مدولت استفاد یعموم
 ینهم از ا هابانکدار خواهند بود. را عهده یدولتیرغ یو مؤسسات عموم هایشهر و شهردار

-خوب بهره یحکمران یهایژگیو از ید تا در مملکت اسلامنکنینبوده و تلاش م یقاعده مستثن

و از  کنیمیم یکشور مسلمان زندگ یککه ما در  ینساس با توجه به اا ینلذا بر ا د.نمند شو
و  یم،برخوردار یو فرهنگ یاقتصاد یاسی،س یریگالگو گرفتن و جهت یبرا یاریبس ینیمنابع د
به خوب با توجه  یلذا بحث مهم حکمران ،کشور ی و اقتصادیادار یتنظر به وضع ینهمچن

 یحکمران یسه شاخگ الگویکه ، با طرح این سؤال دکنیم یداما ضرورت پ الگوی سه شاخگی
 دارد؟ ییهایژگیچه و یسطح چند یهادر سازمان خوب
 
 پژوهش و پیشینه مبانی نظری  .2

های حاکمیت و حکمرانی ریشه در فعل یونانی راهبری یا هدایت واژه حکومت و حکمرانی:
کار برده است. این  کومتی بهها را برای چگونگی طراحی یک نظام حکردن دارند که افلاطون آن

تبدیل شده است که بر راندن، حکمروایی  ۵واژه یونانی، در قرون وسطی به کلمه لاتین گابرنر
معنای آید همبرمی ۱چنان که از فرهنگ آکسفوردکردن یا رهبری دلالت دارد. این واژه آن

همچنین مقام یا  ن،معنای عمل یا شیوه حکومت کرد حکومت است. در این تعریف حاکمیت به
 م اجتماعی، حکمرانی نیز یک واژههمانند تمامی مفاهیم در علو [.۱] کارکرد حکومت کردن است

که ، جایی شداستفاده  ، ابتدا در فرانسه در قرن چهاردهم۳حکمرانی جدید نیست. در حقیقت، واژه
ی حکمرانی را در که بانک جهان. این اصطلاح زمانیشدنامیده می« مرکز دولت»معنای  به

                                                                                                                                        
1 Gubenare 
2 Oxford dictionary 
3 Governance 
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وسیله ؛ عمومیت یافت. استفاده از واژه حکمرانی به«دوباره بازآفرینی نمود» ۵898گزارش سال 
رفاه و رونق اقتصادی بدون : »کهاین اعتقاد  براساسبانک جهانی، رویکردی نوین برای توسعه 

ر همان . دمطرح شده بود« ت و دموکراسی ممکن نیستداشتن حداقل سطح قوانین و مقررا
علاقه به امور سیاسی معنای شخصیت غیرسیاسی، بی زمان استفاده یکسان از واژه حکمرانی به

های سیاسی اتخاذ شده گیریکرد با آن در تصمیمای که بانک جهانی سعی میدر انتقاد بازدارنده
 :گفت نتوامی حکمرانی درباره [.۵9] نمودتوسط کشورهای بدهکار مداخله نماید، ارزشمند می

 و( هامسئولیت) ،کارکردها هاسنت ساختارها، بین تعاملات از ایپیچیده حکمرانی سیستم
 مشارکت و شفافیت پاسخگویی، یعنی کلیدی ارزش سه وسیلهبه که( عملکردها) فرآیندها
 نهادهای اقتصادی، و اجتماعی فعالان) مدنی جامعه حکومت، مستلزم شود. حکمرانیمی مشخص

ملی،  تمام سطوح، محلی، در که شودمی( غیره و هارسانه ساختارنیافته، هایگروه و رمحو جامعه
 [.۳] یابدمی معنا جهانی و ایمنطقه

جدید بودن آن با تعبیر و  علتبه  ۵مفهوم حکمرانی خوب نظریه حکمرانی خوب:
کنند می هایش تعریفتفسیرهای متفاوتی مواجه است برخی افراد یا نهادها آن را با ویژگی

مفهوم  [.0] نمایند)کارشناسان بانک جهانی(، و برخی دیگر آن را با عناصرش معرفی می
رسان درواقع هنگامی که نهادهای کمک رد توجه قرار گرفت.مو ۵884حکمرانی خوب از اوایل 

روی توسعه المللی تشخیص دادند کشورهای فقیر و درحال توسعه موانع متعددی پیشبین
ود دارند، مفهوم حکمرانی خوب نیز جایگاه خود را از عوامل پیشران رشد و توسعه اقتصادی خ

حکمرانی خوب، مفهومی پیچیده است که معنای  .[۵۳] اقتصادی در اقتصادهای مختلف پیدا کرد
است. تعاریفی از جهات مختلف پژوهشگران مختلف مورد بحث و مناقشه دقیق آن در بین 

وسط منابع گوناگون ارائه شده است که هر تعریف به سمت و جهت سیاسی، جنسیتی و آکادمی ت
گذار است که به ای ارزشنظر مفهومی هنجارگرا و مقوله خاصی گرایش دارد. حکمرانی خوب، به

پردازد. در ای مدیریت شده، میالخصوص افراد یک مملکت به شیوهچگونگی تلاش افراد و علی
هایی همچون رفاه مشترک، مساوات و ایجاد مطلوبیتآل، حکمرانی خوب باعث حیطه ایده

شود. موقعیت مفهومی و کاربردی حکمرانی خوب در باطن عدالت اجتماعی در بین سایر مزایا می
 [؟۱۳] نظور مناسب در حکمرانی خوب، چیستاین پرسش قرار دارد که م

                                                                                                                                        
4 Good Govermance 
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 [۱۳] بازیگران حکمرانی خوب .۵شکل

 
حاضر، حکمرانی خوب با دموکراسی مرتبط دانسته شده  آل و در شرایط مدرنطور ایدههب

پردازان به محبوبیت بسیاری دست یافته رو در بین جوامع دموکراتیک لیبرال و نظریهاست؛ از این
است. این موضوع مفهوم کلیدی برای پیشرفت دموکراتیک در بسیاری از کشورهای جهان در 

انی خوب، مفهومی است مشتمل بر معیارها و حکمر .[۵۱] رودشمار میطی چند دهه اخیر به
ها از طریق آن امور عمومی را به انجام داری که دولتها و اصول حکومتاستانداردها، رویه

نمایند. از ارکان مهم کنند و حقوق بشر را تضمین میاداره می منابع عمومی را رسانند،می
ارکت، حاکمیت قانون و مشتوان شفافیت، مسئولیت، پاسخگویی، حکمرانی خوب می

سالاری و فرآیندهای پذیری دولت را نام برد. حکمرانی خوب نسبت نزدیکی با مردمانعطاف
های های کاربردی نظامای از معیارها و شاخصهسخن بهتر، مجموعه کراتیک دارد و بهودم

ین مفهوم و سیاسی دمکراتیک در ابعاد فرآیندی، ساختاری و ماهوی است. از سوی دیگر، تحقق ا
 [.۱۱]حاکمیت دموکراتیک مستلزم حکومت )نهادها و ساختارهای( دموکراتیک و جمهوری است 

حکمرانی خوب هشت مشخصه اصلی دارد:  های نظریه حکمرانی خوب:شاخص
گیر و پیرو پذیر، شفاف، پاسخگو، اثربخش و کارآ، منصفانه و همهمحور، مسئولیتمشارکتی، اجماع

شود که فساد به حداقل ممکن کاهش یابد، ن شکل حکمرانی، باعث میحکومت قانون. ای
گیری شنیده شود، پذیر، در تصمیمحساب آورده شده و صدای اقشار آسیبها بههای اقلیتدیدگاه

 مانند هاییشاخص ،[۵4] شاه و هاتر[. ۵۵] حال و آینده جامعه پاسخ گفته شودبه نیازهای 
 خوب حکمرانی برای را اقتصادی مدیریت و اجتماعی توسعه ،محوریدولت شهروندان، مشارکت
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 موفقیت شده معرفی هایویژگی به دستیابی در میزان هر به که معتقدند و اندنموده معرفی
 .ارائه شده است شده یاد هایشاخص ۵ جدول. شودمی نزدیک خوب حکمرانی به شود، حاصل

 
 [۵4] های حکمرانی خوب. شاخص۵ جدول

 های جزءشاخص نام شاخص

 ۵مشارکت شهروندان
(CP) 

 آزادی سیاسی
 پایداری سیاسی

 (GO) ۱دولت محوری
 کارآیی قضایی
 کارآیی اداری
 فساد پایین

 ۳توسعه اجتماعی
(SD) 

 توسعه انسانی
 توزیع عادلانه

 0مدیریت اقتصادی
 توجه به بیرون

 استقلال بانک مرکزی
 برگشت سود نسبت به نرخ

 
(، چهار شاخص بارز از حکمرانی خوب را مشخص ساخته است که ۱۵88) ۱بانک جهانی

سازی شامل مدیریت بخش دولتی، قابلیت پاسخگویی، چهارچوب قانونی برای توسعه و شفاف
ویی و گ(، نیز شفافیت و قابلیت پاسخ۵88۱) ۱این، بانک توسعه آسیا . علاوه براستاطلاعات 

کند. علاوه بر های حکمرانی خوب معرفی میخصشا ازبینی و مشارکت را همچنین قابلیت پیش
های خاص حکمرانی خوب را برای (، شاخص۱44۳موارد ذکر شده، اداره بازرسی ملی استرالیا )

بخش دولتی مشخص نموده است که شامل صلاحیت پاسخگویی، نظارت، هدایت و کنترل 
کت، قوانین حقوقی، های حکمرانی خوب را شامل مشار. برنامه توسعه ملل متحد، شاخصاست

کند ثیر و کارآمدی معرفی میگرایی، مساوات، تأتراتژیک، اجماعشفافیت، پاسخگویی، دیدگاه اس
ها بدان جهت حائز اهمیت است که اصول حکمرانی پویای کارگیری مداوم این شاخصبه .[۵]

ه تصمیماتی که برای ئه دهند و بآیند و قادرند اطلاعات شفافی را به جامعه اراشمار میداخلی به
گیری و نفع در فرآیند تصمیمو هستند و از مشارکت افراد ذیگاند پاسخثیر بر جامعه اخذ شدهتأ

مستقیم قابل تعمیم طور غیرهها ببرند. این روشمطابقت با قانون در زمان اعمال قدرت بهره می
عد گوناگون وجود دارد که طور کلی چهل بُه. باستهای دولتی به حکمرانی خوب در سایر سازمان
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ها برای تقویت حکمرانی و اکثر آن هستندهای حکمرانی خوب از جمله تعهد دهنده ویژگینشان
های حکمرانی خوب توان شاخصطور کلی میهبنابراین ب .[۵۱] بخش دولتی قابل استفاده هستند

 دانست. ۱ارائه شده در نمودار را شامل موارد 
 

 
 ی حکمرانی خوبها. شاخص۱نمودار 

 

، ۵توان برحسب سه دسته عوامل رفتاریپدیده سازمان و مدیریت را می مدل سه شاخگی:
تحلیل نمود. این سه دسته عوامل در مدلی با عنوان وبررسی و تجزیه ۳ایو زمینه ۱ساختاری

توان کلیه شوند که ابزاری تحلیلی است که براساس آن میمطرح می« مدل سه شاخگی»
مدل سه شاخگی  .[۵۳]های سازمان و مدیریت را در سه حوزه بررسی نمود نظریهو  مطالعات

 ای و رفتاری است.عد ساختاری، زمینهدارای سه بُ
غیرانسانی سازمان  دربرگیرنده تمام عناصر، عوامل و شرایطی فیزیکی و عوامل ساختاری:

، پوسته و بدنه فیزیکی و است که بانظم، قاعده و ترتیب خاص و بهم پیوسته، چارچوب، قالب
سازد. بنابراین تمام منابع مادی، مالی، اطلاعاتی و فنی که با ترکیب خاصی مادی سازمان را می

عوامل ساختاری . [0]گیرند شوند، جزء شاخه ساختاری قرار میدر بدنه کلی سازمان جاری می
احی سیستم حقوق و متغیرهایی همچون ساختار سازمانی، آموزش، پاداش، طراحی شغل، و طر

 .]۱4[ اظهار داشتتوان دستمزد را می
سازمانی هستند که محیط سازمان را احاطه شرایط و عوامل محیطی برون ای:عوامل زمینه

ثیر متقابل دارند و خارج از کنترل سازمان هستند. هر نظام یا سازمانی در ند، با سازمان تأکنمی
رو؛ همه علل محیطی در کنش و واکنش دائمی است. از اینهای جایگاه ویژه خود همواره با نظام
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ها را موقع و مناسب سازمان نسبت به سایر نظام و عواملی که امکان برقراری، تنظیم و واکنش به
ای شامل متغیرهای همچون شوند. عوامل زمینهآورند، زمینه یا محیط نامیده میفراهم می

 .[۵۳است ]فرهنگ سازمانی و جو سازمانی 
شامل عوامل و روابط انسانی در سازمان است که هنجارهای رفتاری، ارتباط  عوامل رفتاری:

دهند. این غیررسمی و الگوهای ویژه و بهم پیوسته و محتوای اصلی سازمان را تشکیل می
ه شوند و هرگونه عوامل و متغیرهایی که بتلقی می بخش سازمانر واقع پویاییعوامل محتوایی د

گیرند. عوامل ساختاری و در این شاخه قرار می هستند،یم مربوط به نیروی انسانی طور مستق
توان عوامل طور کلی میهب ستم سازمان هستند.رفتاری، درون سازمانی و محصور در مرزهای سی

رفتاری را متغیرهایی همچون مشارکت کارکنان، آزادی عمل و تفویض اختیار، سبک ارتباطی و 
 .[۵۳]کرد سبک رهبری بیان 

 پیشینه پژوهش

 بیان شده است. ۱داخلی در جدول  هایپژوهشخلاصه نتایج 
 

 کشور داخلپیشین در  هایپژوهشنتایج . خلاصه ۱جدول 

 ردیف
نام 

 پژوهشگران
 خلاصه نتایج تجربی عنوان

1 
کمیجانی و 

 (۵۳98سلاطین )

 خوب حکمرانی ثیرتأ
 گروه اقتصادی رشد بر

 منتخب کشورهای
(OPEC و 

OECD) 

 شاخص میان داریمعنا و مثبت که ارتباطدهد ها نشان مییافته
 .دارد وجود گروه دو هر در اقتصادی رشد و خوب حکمرانی کیفیت

2 
 رحمانیان

(۵۳84) 

 نظریه بررسی
: خوب حکمرانی

 و ایران تجربه مقایسه
 ترکیه

 شش روند در ایران با مقایسه در ترکیه که دهدمی نشان نتایج
 .دارد برتری موقعیت خوب حکمرانی هنظری شاخص

3 
 و سامتی

 همکاران
(۵۳84) 

 حکمرانی ثیرتأ تحلیل
 شاخص بر خوب

 مطالعه انسانی توسعه
 کشورهای: موردی
 آسیا شرقی جنوب

 حکمرانی کیفیت که دهدمی نشان هامدل تخمین از حاصل نتایج
 محاسبه حکمرانی هایشاخص موزون میانگین طریق از که خوب
 هایشاخص بر معنادار کاملاً آماری لحاظ به و مثبت اثر ت،اس شده

 .دارد انسانی توسعه

4 
 فرکوش دیندار

(۵۳84) 

 ثیرتأ بررسی
 اخلاق نشانگرهای

 حکمرانی بر ایرسانه
 اساتید دیدگاه از خوب

 آزاد هایدانشگاه

 محوری،اجماع هایشاخص که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 و کارآیی پذیری،مسئولیت عدالت، و انصاف قانون، تحاکمی

 ترتیب به مشارکت نهایت در و شفافیت پاسخگویی، اثربخشی،
 همچنین. پذیرندمی ثیرتأ ایرسانه اخلاق رعایت از دیگری از بیش

 پاسخگویی، مدارا، فریب، از پرهیز گویی،حقیقت عینیت، هایملاک
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 ردیف
نام 

 پژوهشگران
 خلاصه نتایج تجربی عنوان

 ترتیب به استقلال نهایت در و ملی، هویت حفظ پذیری،مسئولیت تبریز منطقه اسلامی
 .دارند همبستگی خوب حکمرانی تحقق با دیگری از بیش

5 
 عرب و علیزاده

(۵۳8۵) 
 خوب حکمرانی ثیرتأ
 انسانی توسعه بر

 بر حکمرانی کیفیت داریمعنا ثیرتأ که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 .دارد جوامع انسانی توسعه

6 
 و نیابیگی

 همکاران
(۵۳8۵) 

 و شناسایی
 بندیویتاول

 حکمرانی هایشاخص
 خوب

 قضایی دستگاه استقلال شاخصه که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 در شاخص ترینبااهمیت بررسی مورد شاخص وچهاربیست بین در

 .است خوب حکمرانی به دستیابی

7 

 
 (۵۳8۱) تولایی

 توسعه الگوی طراحی
 در دانش هایشبکه

 جمهوری نفت صنعت
 ایران اسلامی

 در دانش هایشبکه توسعه الگوی دهدمی نشان ژوهشپ نتایج
 محتوایی و ساختاری ای،زمینه شاخگیسه ابعاد شامل اول درجه

 محیط کلان، محیط هایلفهمؤ از متشکل ایزمینه بعد. باشدمی
. است فناوری و پژوهش هایسازمانی محیط و نفت صنعت بخشی

 توسعه علمی، یهاقطب هایمولفه از متشکل نیز ساختاری عدبُ
 درخت و اطلاعاتی هایسامانه تجاری، سطح در محصول دهندگان

 سازمانی، دانش هایلفهمؤ از متشکل هم محتوایی عدبُ. است دانشی
 نفت صنعت هایپروژه و هاطرح دانش و افراد دانش دانشی، بانک
 .است

8 
 و سحابی

 همکاران
(۵۳8۱) 

 و خوب حکمرانی اثر
 توسعه بر دولت اندازه
 کشورهای در مالی

 منتخب

 اثر خوب حکمرانی و منفی اثر دولت اندازه که دهدمی نشان نتایج
 .دارد مطالعه مورد کشورهای مالی بخش توسعه بر مثبت

9 
 و زادهصالحی

 (۵۳8۳) فرهی

 بر ثرمؤ عوامل بررسی
 کارکنان توانمندسازی

 قرارگاه پشتیبانی ستاد
 (ص) ءالانبیاخاتم

 و رفتاری ساختاری،) عوامل دسته سه هر که ددهمی نشان نتایج
 پشتیبانی ستاد کارکنان توانمندسازی بر هاآن هایلفهمؤ و( ایزمینه

 .دارد ثیرتأ( ص) ءالانبیا خاتم قرارگاه

11 
 و سپهردوست

 همکاران
(۵۳80) 

 حکمرانی ثیرتأ بررسی
 عملکرد بر خوب

 مالیاتی نظام درآمدی

 با خوب حکمرانی کل شاخص طمتوس که است آن از حاکی نتایج
 .دهدمی قرار ثیرتأ تحت را مالیاتی درآمدهای 0۱/۵4 ضریب

11 
 و زیوه پاداش
 (۵۳80) خداپناه

 ثیرتأ برآورد
 حکمرانی هایشاخص

 دانش اقتصاد بر خوب
 کشورهای در بنیان

 منتخب

 همچون خوب حکمرانی شاخص کلی ثیرتأ که دهدمی نشان نتایج
 و مثبت ثیرتأ بنیان دانش اقتصاد اخصش بر کلیدی متغیر یک

 .دارد معناداری

12 
 و محمدزاده
 همکاران

(۵۳8۱) 

 بر دولت اندازه ثیرتأ
 و خوب حکمرانی
 در اقتصادی عملکرد

 منتخب کشورهای

 روی بر داریمعنا و منفی اثر دولت اندازه که دهدمی نشان نتایج
 و مثبت رثیتأ اشتغال مدل این در. دارد خوب حکمرانی هایشاخص

 .است داشته خوب حکمرانی روی بر منفی ثیرتأ تورم
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 ردیف
نام 

 پژوهشگران
 خلاصه نتایج تجربی عنوان

13 
و  یمهراب

 همکاران
(۵۳8۷) 

 یهاشاخص یینتع
 یرانرفتار مد یابیارز
خوب  یحکمران یبرا

 یها یوندر فدراس
 یورزش

 یی،و پاسخگو یتعد شفافبُ 9استخراج شده در  یهاشاخص
با فساد، مبارزه  یری،پذیتمسئول مداری،قانون جویی،مشارکت

قرار گرفتند که  ینظارت و کنترل، اثربخش ی،اخلاق ینمواز یترعا
-یوندر فدراس یحکمران یبرا یراندرصد رفتار مد۷۷۳/4توانستند 

 کنند. بینییشرا پ یورزش های

14 
درخشان و 
همکاران 

(۵۳8۱) 

-لفهؤم یشناس یبآس

خوب را  یحکمران یها
در سازمان جهاد 

استان  یکشاورز
 یمرکز

وضع موجود و وضع  ینعدالت و انصاف ب یی،گوخپاس یهاهلفؤم
 مطلوب فاصله وجود دارد.

 (۱44۳)  گیلبرت 15

 خوب حکمرانی اهمیت
 در( نهادها کیفیت)

 و رشد به دستیابی
 در اقتصادی توسعه

 مختلف کشورهای

 میان داریمعنا و مستقیم ارتباط که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 برای جانشینی منزلهبه دولت کارآیی و مقررات کیفیت هایشاخص
 رشد نرخ وسیلهبه که اقتصادی عملکرد و خوب حکمرانی شاخص

 .دارد وجود شود،می گیریاندازه درآمد

16 
  دونکن و گانی

(۱44۷) 

 ثیرتأ بررسی
 حکمرانی هایشاخص

 فیجی کشور در خوب

 زمانی بازده در شاخص سه میانگین از استفاده با پژوهش این در
 کشور در حکمرانی هایشاخص ثیرتأ و ارزیابی به ۱44۳-۵89۱
 .اندپرداخته فیجی

17 
  بزاز و مشایخی

(۱4۵4) 

 حکمرانی ثیراتتأ
 کیفیت روی بر شرکتی
 مبنای بر درآمدها
 از آمده دستبه شواهد
 ایران

 مدیره هیئت اعضای تعداد چه هر دهدمی نشان پژوهش هاییافته
 مدیران تعداد چه هر کند،می پیدا کاهش مددرآ کیفیت باشد، بیشتر

 درآمدهای کیفیت یابد، افزایش مدیره هیئت جلسات تعداد و مستقل
 میان همچنین. شودمی تقویت درآمدها استمرار لحاظ از شرکت

 .دارد وجود معناداری رابطه شرکت ساختار و درآمدها

18 
  یوکویاما و چندرا

(۱4۵۵) 

 خوب حکمرانی نقش
 دانش تصاداق رشد در

 و آسیا شرق در بنیان
 صنعتی تازه کشورهای

 مالزی ژاپن، مثل شده
 چین و

 و خوب حکمرانی هایشاخص که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 ارتقای و بهبود در خارجی گذاریسرمایه جذب در هاآن نقش

 .دارد مثبت ثیرتأ منتخب کشورهای در بنیان دانش اقتصاد

19 
  سانیال و رودرا

(۱4۵۵) 

 و خوب حکمرانی
 در انسانی توسعه
 هندوستان هایایالت

 انسانی توسعه و خوب حکمرانی که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 تعیین هندوستان در را فعلی انسانی توسعه پیشین، هایدوره
 متغیر یک تواندمی خوب حکمرانی که معناست بدان این. کندمی

 کشورها در صادیاقت رشد و انسانی توسعه بهبود برای سیاسی
 و ساز کهدارد اظهار می مطالعه این همچنین. محسوب شود مطرح

 را اقتصادی توسعه و رشد موجبات تواندمی نیز بهتر نهادی کارهای
 .آورد فراهم

 استانداردهای ثر؛مؤ عوامل بین از که دهدمی نشان پژوهش نتایج در ثیرگذارتأ عوامل و تراکولموتوتا 21
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 ردیف
نام 

 پژوهشگران
 خلاصه نتایج تجربی عنوان

 کایجارینواتنا
(۱4۵۳) 

 حکمرانی به دستیابی
: HRM در خوب

 تجربی بررسی
 در داخلی هایدولت

 تایلند جنوبی قسمت

 بر سیاسی و اجتماعی اقتصادی، شرایط منابع، اهداف، و سیاست
 هایبخش انسان منابع مدیریت بخش در خوب حکمرانی شناسایی

 یسازمان ارتباطات ولی اندداشته مستقیم ثیرتأ تایوان کشور دولتی
 .است داشته رابطه این در منفی اثر

21 
  دیوی و هاشیم

(۱4۵0) 

 خوب، حکمرانی
 و مالکیت ساختار
 درآمدها کیفیت

 شواهد برمبنای
 مالزیایی

 میان مثبتی و دارمعنا روابط که دهدمی نشان پژوهش شواهد 
 همچنین. دارد وجود درآمدها کیفیت و خانواده اعضای نسبت

 کاهش جهت لازم هایانگیزه دارای الکیتم در متمرکز سهامداران
 مدیران و سهامداران منافع بهتر تنظیم طریق از سازمان هایهزینه
 .هستند

22 
 و موداشیرو
  همکاران

(۱4۵0) 

 تجربی بررسی
 و خوب حکمرانی
 سازمانی عملکرد

 عملکرد بر حکمرانی هایشاخص که دهدمی نشان پژوهش نتایج
 .رددا معناداری ثیرتأ سازمانی

23 
 و آمونوگا

 همکاران
(۱4۵0) 

 و گوناگون هایشیوه
 در سخت هایچالش

 و خوب حکمرانی
 هایرسانه مالکیت

 نیجریه کشور

 و فشارها مالکیت، الگوهای که است آن از حاکی پژوهش نتایج
 رسانه مستمر و مشارکتی نقش کشیدن چالش به برای هاسیاست

 همچنین. دارد تداوم خوب حکمرانی راستای در ما پیشبرد توسعه در
 برپایی در دیگری متعدد عوامل ها،رسانه از غیر به که دارداظهار می
 .دارند نقش نیجریه کشور در خوب حکمرانی

24 
اسپیتری و 
 ۵بریگوگلیو

(۱4۵9) 

خوب و  یحکمران
اثرش بر اعتماد 

 یعموم

شهروندان  یشترباعث مشارکت ب یریپذیتو بودن و مسئولگپاسخ
 با اعتماد به دولت مرتبط است. یداراطور معنبه یند و اخواهد ش

 (۱4۵8) ۱کپینگ 25
دولت و حکمرانی 

 خوب

 یاسیبرجسته س یهانظریهخوب جزء  یحکمران مفهوماز آنجا که 
 یاصل یانها در جراز دولت یاریقرار گرفت، بس ییراتدر پاسخ به تغ

 ی،جهان نیاستمداراس نظریه را ینکار گرفته و اهخود آن را ب
 .انددادهقرار  یتمورد حما ینان، مقامات و کارآفرپژوهشگران

 
 
 پژوهش شناسیروش .3

و سه سوال گردد ای قلمداد میتوسعه هایپژوهشاین پژوهش از نظر نتیجه، جزء 
( چه محتوای ۱ توان برای الگوی حکمرانی خوب در نظر گرفت؟ه ساختاری میچ( ۵پژوهشی

توان برای ( چه زمینه محیطی می۳توان برای الگوی حکمرانی خوب در نظر گرفت؟ رفتاری می
رو، از ایناز  الگوی حکمرانی خوب در نظر گرفت؟ را راهنمای هدایت تحقیق قرار داده است.

                                                                                                                                        
1 Spiteri &  Brigoglio 
2 Keping 
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هدف انجام، این تحقیق جزء تحقیقات کاربردی است. در واقع رویکرد پژوهشی این مطالعه  منظر
رسی مبانی قیاسی است؛ بدین منظور ابتدا با بر -ها از نوع استقراوری دادهبه لحاظ منطق گردآ

ثر بر حکمرانی خوب شناسایی های مؤهای اصلی و فرعی و شاخصفهلتحقیق مؤ پیشینهنظری و 
یق و در قالب چک لیست تهیه و تدوین گردید و بر مبنای رویکرد تحلیل محتوا تلاش شد از طر

سازی پس براساس روش مدلیید گردند، ستأ پژوهشهای لفهها و مؤمصاحبه با خبرگان شاخص
صورت تفسیری عوامل مهم بر تبیین حکمرانی خوب -ساختاریسه شاخگی مطابق رویکرد 

باشد. در بخش اول یعنی تحلیل کنندگان این تحقیق شامل دو بخش می. مشارکتپذیرفت
 آباد خرم شهرستان اعتباری و مالی اتمؤسس و هابانک کلیه نفر از مدیران 00محتوا، تعداد 

که این افراد از طریق روش  ،مشرف به موضوع به عنوان اعضای خبرگان حضور داشتند
دوم به منظور قضاوتی به عنوان خبرگان تحقیق انتخاب شدند. در بخش  احتمالی گیری غیرنمونه

سسات مالی و اعتباری ها و مؤنفر از مدیران ارشد بانک ۵۱تحلیلی از -طراحی مدل ساختاری
در ها دادهآباد به منظور پاسخ به پرسشنامه طراحی شده استفاده گردید. ابزار گردآوری شهر خرم

بخش کیفی، براساس روش ارزیابی انتقادی و بررسی مقالات و تحقیقات مشابه بود که با استفاده 
مصاحبه طراحی و از  الاتی در قالبوا انجام پذیرفت. برای این کار سؤاز روش تحلیل محت
 خبرگان پرسیده شد.

با این شیوه که هر مفهوم، های تحلیل تعریف شد. پس از مشخص شدن مفاهیم، سازه
لی تعریف شده است. با توجه سازه اص ۵۱هایی را در بر گیرد. بدین ترتیب، در این پژوهش سازه

گویان در زیر ر یک از پاسخهای ههای تعریف شده، پاسخالات مطرح شده، مفاهیم و سازهبه سؤ
های بندی پاسخو در نهایت پس از جمع(۳)جدول مجموعه یکی از مقولات قرار گرفت 

های مربوط به حکمرانی خوب در قالب مدل سه ها، گزینهمربوط به هریک از بانک
ها و نشانگرهای آن، ارائه شده است. ، مفاهیم و سازه۳در جدول . شاخگی، تعیین شد

ترین توضیح است در جدول، تنها به نشانگرهایی اشاره شده است که بیشلازم به 
های تحقیق برخوردار تری در شناسایی مقولهفراوانی و تکرار را داشته و از اهمیت بیش

های اند. در عمل، محقق نشانگرهای بیشتری را برای شناسایی محتوای پاسخبوده
 پاسخگویان به کار برده است. 

 
 ها و نشانگرهای پژوهشهیم، سازه. مفا۳جدول 

 نشانگر سازه کد دوم مفاهیم کد

 

 

 
 

 ساختار
 مشیتدوین خط ۵-۵

 وجود تفکر راهبردی در بین مدیران و کارکنان
 های سازمان با رویکرد راهبردیتدوین برنامه

 های راهبردی بین سازمانیارزیابی مستمر برنامه
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 نشانگر سازه کد دوم مفاهیم کد

1  
 شفافیت قوانین ۱-۵ 

 وییصداقت و راستگ
 روابط دوستانه و صمیمی

 روابط غیرچابلوسانه

 ساختار مدیریت نامتمرکز ۳-۵

 هدایت و حمایت مدیریتی
 هماهنگی با مجموعه سازمانی

 تفویض اختیار بین بالادست و پایین دست

 سازیظرفیت 0-۵
 تخصیص و ارتقاء

 انطباق پست و شرایط احراز

 کنترل ۱-۵

 وفای به عهد
 انصاف رعایت عدالت و

 جلوگیری از انجام کارهای ناشایست
 انضباط و حاکمیت ضوابط شغلی و سازمانی

 

2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ایزمینه

 حذف مقررات زائد ۵-۱

 سازیقوانین و مقررات با رویکرد شفاف بازنگری
 کاهش میزان قوانین و مقررات مکتوب و رسمی در سازمان

 هاتدوین فرآیندهای مشترک با سایر سازمان
های ارتباطات رسمی و غیررسمی با سایر ی کانالطراح

 هاسازمان

 سنجش کیفیت خدمات ۱-۱

 کید بر انجام وظایف محوله در زمان مقررتأ
 نشان دادن کارکنان به علاقه در ارائه خدمات

 سازگاری پایدار با انتظارات مشتری
 کید بر شناخت انتظارات مشتریتأ

 CRMسنجش کیفیت  ۳-۱
 ارزیابی عملکرد سازمان بر رضایت مشتریانکید نظام تأ

 محوریهای آموزشی با هدف مشتریاجرای برنامه
 عدم پیچیدگی در ارائه خدمات به مشتریان

 محوریارزش 0-۱

 افزائی،هم ، پاسخگوئی و پذیری مسئولیت به اعتقاد
 گرائیهم و کارگروهی

-حرفه و فنی دانش ارتقاء و گروهی فردی، مستمر آموزش

 همکاران یا
 برقراری و فرآیندها مستمر سازیشفاف و سازیبهینه

 اداری و مالی انضباط

 فرهنگ سازی ۱-۱
 سعه صدر مدیران

 سالارینظام تشویق و قدردانی با تمرکز بر شایسته
 های بنیادین تعریف شده در سازمانپایبندی به ارزش

 جوسازمانی ۱-۱
 خود نظارتی

 احساس مسئولیت و تعهد

 

 

 
 
 

 هابرابرسازی فرصت ۵-۳
های همسو و مشترک بین موریتوجود وظایف و مأ

 کارکنان
 وجود اهداف مشترک بین واحدهای سازمانی
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 نشانگر سازه کد دوم مفاهیم کد

 

 

3 

 
 محتوایی

 کید بر مهارت افزاییتأ

 سیستم جبران خدمت ۱-۳

 حمایت نظام پرداخت پاداش از کارهای تیمی
 های بین سازمانیحمایت نظام پرداخت به فعالیت

 های درونیمیزان تاکید نظام پرداخت پاداش بر پاداش
 پذیری در نظام پرداخت پاداشمیزان انعطاف

 HRMSتسهیل  ۳-۳

 گیریتصمیم
 حسن خلق

 دادن بازخورد مناسب به نیرو
 تفاهم و اعتماد متقابل

 ایجاد توافق بین نیروها
 عدالت و انصاف

 الگودهی و الگو پذیری

 سازیدرونی 0-۳
 شانگیز

 دادن فرصت به افکار نو و جدید
 احساس رضایت در سازمان و مجموعه

 تعهد سازمانی ۱-۳

 نظم
 پرورش خلاقیت و نوآوری

 روحیه تلاش و پشتکار
 شناسیوظیفه

 وفاداری به سازمان و مدیریت
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 الگوی حکمرانی خوب در قالب مدل سه شاخگی )محقق ساخته(. ۵شکل

 
 برای های تکمیلی،های باز و متن مصاحبهراج مفاهیم پرسشپس از انجام کدگذاری و استخ

 فازی( EA) ایتوسعه تحلیل روش از پژوهش در کلیدی معیارهای و خوب حکمرانی وزن تعیین
مورد آزمون قرار گیرد. محاسبه پایایی باید پایایی روش تحلیل محتوا همچنین  .است شده استفاده

های روش علمی و از جمله روش گیرد. از ویژگیینشأت م پژوهشعایت اصل عینیت در از ر
در  [.۵0]دست دهد پژوهش، همان نتایج را بهتکرار  محتوا، رعایت اصل عینیت است:تحلیل 

گیری رو برای اندازهشود و از اینگیری متغیرها در مرحله کدگذاری انجام میتحلیل محتوا، اندازه
ضریب قابلیت اعتماد محاسبه های مشخص، شگردد و براساس رومجدد، کدگذاری تکرار می

ها های متعددی برای رفع مشکلات پایایی مقولهتحلیل محتوا، روش مبانی نظریشود. در می
طور دقیق و جامع تعریف کند؛ یکی کردن هایش را بهتواند مقولهگر میذکر شده است. تحلیل

گران توان از تحلیلرد سوم اینکه، میتواند پایایی را افزایش دهد؛ و رویکهای فرعی میمقوله
 [.8]مناسبی برای قابلیت اعتماد دانست  ها را ملاکمختلف استفاده کرد و میزان توافق بین آن

در پژوهش از رویکرد سوم برای سنجش قابلیت اعتماد استفاده شده است. استفاده از این 
، از روش یا ضریب پژوهش که در این پذیر است های گوناگونی امکانها و شیوهرویکرد با فرمول

صورت درصد از کل حجم نمونه به ۱4تا  ۵4است. بدین منظور، باید  ( استفاده شده۵88۱کاپا )



 636  یچند سطح هایخوب  در سازمان یحکمران یسه شاخگ یالگو یطراح

تصادفی انتخاب شود و برای کدگذاری مجدد به فرد دیگری داده شود. میزان توافق دو کدگذار از 
 رابطه زیر قابل محاسبه است: 

Pe

PePo






1
 

درصد  Peدرصد توافق مشاهده شده و  Poابلیت اعتماد، ضریب ق در این فرمول، 
 شود. منظور محاسبه این ضریب از جداول توافقی استفاده میبهتوافق مورد انتظار است. 

حکمرانی خوب در مورد  ۷۵9/4مقدار ضریب کاپا محاسبه شده  SPSSافزار با استفاده از نرم
ابهت یا توافق وجود داشته است. درصد مش ۷۱دهد که ، نشان میبراساس مدل سه شاخگی

تحلیل وستگی دارد، اما معمولاً در تجزیهب پژوهشگرچه میزان ضریب کاپا مورد قبول، به نوع 
-ها و جامع و مانع بودن آنمقوله تر باشد تا بتوان به کدگذاریبزرگ ۷/4محتوا این مقدار باید از 

 سه مفهومهمین ترتیب ضریب کاپا برای  به [.۵0]اطمینان کرد  پژوهشها و در نتیجه، عینیت 
و  ،94۵/4ای متغیر زمینه ،9۱۱/4ساختار دیگر نیز محاسبه شد. مقدار این ضریب برای متغیر 

 دست آمد. به 9۵۱/4متغیر محتوایی 
 
 هاو یافته هاتحلیل داده .4

دی بناین روش به طبقهارائه کرده است.  ۵8۷۷سازی ساختاری تفسیری را در سال سیج مدل
زی ساختاری تفسیری یک ساپردازد. رویکرد مدلعوامل و شناسایی روابط بین معیارها می

بر  مختلفثر و کارا برای موضوعاتی است که در آن متغیرهای کیفی در سطوح ؤمتدولوژی م
های بین توان ارتباطات و وابستگییکدیگر آثار متقابل دارند. با استفاده از این تکنیک می

در ذیل تمامی مراحلی که برای توسعه مدل مورد نظر  [.۳] له را کشف کردأیفی مستغیرهای کم
معیار  ۵۷این پژوهش شامل [. ۷و 9] شودمیمورد نیاز است، معرفی  ISMبا استفاده از تکنیک 

 اند.معرفی شده 0که در جدول  است
 

 معیارهای مؤثر در حکمرانی خوبی  .0جدول 

 کد معیار

 ۵C تدوین خط مشی

 ۱C شفافیت قوانین

 ۳C ساختار مدیریت نامتمرکز

 0C سازیظرفیت

 ۱C کنترل

 ۱C حذف مقررات زائد

 ۷C سنجش کیفیت خدمات

 9C تغییرات بازار
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 کد معیار

 CRM 8C سنجش کیفیت

 ۵4C ارزش محوری

 ۵۵C سازیفرهنگ

 ۵۱C جو سازمانی

 ۵۳C هابرابرسازی فرصت

 ۵0C سیستم جبران خدمت

 HRMS ۵۱Cتسهیل

 ۵۱C سازیدرونی

 ۵۷C تعهد سازمانی

 
دهندگان تشکیل در گام اول ماتریس خودتعاملی ساختاری پژوهش را با استفاده از نظر پاسخ

 آورده شده است. ۱دهیم که در جدول می
 
 
 

 ماتریس خودتعاملی ساختاری .۱جدول 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C11 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 

۵C 
 

x x x v v v v v o o o o o o o o 

۱C 
  

x x v v v o o o o o o o o o o 

۳C 
   

x v v v o o v v v v v o o o 

0C 
    

x v o o o o o o o o v v v 

۱C 
     

v x x x x x x o o o o o 

۱C 
      

x x x x x x o o v v v 

۷C 
       

x x x x x o o v v v 

9C 
        

x x x x o o v v v 

8C 
         

x x x o o o o o 

۵4C 
          

x x o o o o o 

۵۵C 
           

x o o o o o 

۵۱C 
            

o o o o o 

۵۳C 
             

x x x x 

۵0C 
              

x x x 

۵۱C 
               

x x 

۵۱C 
                

x 

۵۷C 
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ماتریس دستیابی اولیه را با تبدیل ماتریس خودتعاملی ساختاری به اعداد در گام دوم باید 

 صفر و یک تشکیل داد. 
 

 ماتریس دستیابی اولیه .۱جدول 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C11 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 

۵C 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 

۱C ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

۳C ۵ ۵ 4 ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 4 

0C ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ 

۱C 4 4 4 ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

۱C 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵ ۵ ۵ 

۷C 4 4 4 4 ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ 

9C 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ 

8C 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

۵4C 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 ۵ ۵ 4 4 4 4 4 

۵۵C 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 4 

۵۱C 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 4 4 4 4 

۵۳C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ 

۵0C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ 4 ۵ ۵ ۵ 

۵۱C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ 4 ۵ ۵ 

۵۱C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ 4 4 

۵۷C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ 4 

 
این سازگاری با استفاده از روابط ثانویه که  ،در گام سوم باید ماتریس دستیابی اولیه را سازگار کرد

 یهایسلول ۷شوند. در جدولممکن است وجود نداشته باشند به ماتریس دستیابی اولیه افزوده می
 اند.در ماتریس سازگار شده ایجاد شده شان داده شد روابطی هستند کهن ۵*که با 

 
 ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده .۷ جدول

 

C1
 

C2
 

C3
 

C4
 

C5
 

C6
 

C7
 

C8
 

C9
 

C11
 

C11 

C12
 

C13
 

C14
 

C15
 

C16
 

C17
 

قابلیت 

 نفوذ

1C ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵۷ 

2C ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵۷ 

3C ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵* ۵۷ 
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C1
 

C2
 

C3
 

C4
 

C5
 

C6
 

C7
 

C8
 

C9
 

C11
 

C11 

C12
 

C13
 

C14
 

C15
 

C16
 

C17
 

قابلیت 

 نفوذ

4C ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵۷ 

5C ۵* ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵* ۵* ۵* ۵۱ 

6C 4 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵۳ 

7C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵0 

8C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵* ۵* ۵ ۵ ۵ ۵0 

9C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵* ۵* ۵* ۵۱ 

11C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵* ۵* ۵* ۵۱ 

11C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵* ۵* ۵* ۵۱ 

12C 4 4 4 ۵* ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ 4 4 ۵* ۵* ۵* ۵۱ 

13C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۱ 

14C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۱ 

15C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۱ 

16C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۱ 

17C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ۵ ۵ ۵ ۵ ۵ ۱ 

میزان 

 وابستگی
۱ ۱ ۱ ۵۵ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۱ ۵۷ ۵۷ ۵۷  

 
دست آورد هر اساس ماتریس دستیابی سازگار شده سطوح هر متغیر را بدر گام چهارم باید ب

کنیم در هر تکرار اگر متغیر مجموع متغیرهای ورودی و خروجی و اشتراک را محاسبه می
. سپس در تکرار بعد سطر و ستون آن استام iخروجی با متغیر اشتراک برابر بود آن تکرار سطح 

 8و  9های جدولگیرد. نتایج در باره محاسبات صورت میشود و دومتغیر از ماتریس حذف می
 آورده شده است. 

 
 
 

 ۵معیارهای سطح  .9جدول 

نام 

 معیار
 سطح اشتراک ورودی خروجی

C1 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C ۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   

C2 ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C ۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   
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نام 

 معیار
 سطح اشتراک ورودی خروجی

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

C3 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C ۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   

C4 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

۷C۱C۱C0C۳C۱C۵

C 
۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

 

C5 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

۷C۱C۱C0C۳C۱C۵

C 
۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

 

C6 
۷C۱C۱C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C7 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C8 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C9 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C11 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C11 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C12 
۷C۱C۱C0C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C13 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C9C 
۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳

C 
۵ 

C14 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۳۵C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C9C 
۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳

C 
۵ 

C15 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳

C 
۵ 

C16 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳

C 
۵ 

C17 ۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C ۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳C۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۵۷C۵۱C۵۱C۵0C۵۳

C 
۵ 

 
 ۱معیارهای سطح  .8جدول 

نام 

 معیار
 سطح اشتراک ورودی خروجی
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نام 

 معیار
 سطح اشتراک ورودی خروجی

C1 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   

C2 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   

C3 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱C0C۳C۱C۵C  ۱C0C۳C۱C۵C   

C4 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
 

C5 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C6 
۷C۱C۱C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C ۵۱C۵۵C۵4C8C9C ۱ 

C7 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C8 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 

۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C9 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C11 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C11 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

C12 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C۳C۱C۵C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۷C۱C۱C0C 

۵۱C۵۵C۵4C8C9C 
۱ 

 
 ۳معیارهای سطح . ۵4جدول 

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

C1 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C ۳ 

C2 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C ۳ 

C3 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C ۳ 

C4 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C 0C۳C۱C۵C ۳ 

 
-رسم می ISMکه تعاملات دست آمده از معیارها، شبهدر گام پنجم با استفاده از سطوح ب

دهیم. دار نشان میوسیله یک پیکان جهترابطه باشد آن را به jو  i. اگر بین دو متغیر [9]شود
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-هبندی سطوح بهای تعدی و نیز با استفاده از بخشدیاگرام نهایی ایجاد شده که با حذف حالت
 نشان داده شده است. ۵ دست آمده است در نمودار

 

 
 پژوهش ISMمدل  .۵نمودار 

 

نشان داد.  ۱شکل  درتوان میاز لحاظ قدرت نفوذ و وابستگی  همچنین مدل پژوهش را 
متغیرهای رابط هستند این  ۵۱C-۵۵C-۵4C-8C-9C-۷C-۱C-۱C-0Cاین اساس معیارهای بر

أثیرپذیری این معیارها تأثیرگذاری و ت د.الا و قدرت هدایت بالا برخوردارنمتغیرها از وابستگی ب
شود. بسیار بالاست و هر تغییر کوچکی بر روی این متغیرها باعث تغییرات اساسی در سیستم می

 هستند،مستقل هستند این متغیرها دارای وابستگی کم و هدایت بالا  ۳C-۱C-۵Cمعیارهای 
-۵۷C-۵۱C-۵۱C-۵0Cهایهای این متغیرها است. معیارتأثیرگذاری بالا و تأثیرپذیری کم از ویژگی

۵۳C  نیز جزء معیارهای وابسته است این متغیر دارای وابستگی قوی و هدایت ضعیف است این
 تأثیرپذیری بالا و تأثیرگذاری کمی روی سیستم دارد. متغیر اصولاً

 

۵C ۱C ۳C 0C 

۱C ۱C ۷C 9C 8C ۵4C ۵۵C ۵۱C 

۵۳C 0۵C ۱۵C ۱۵C ۷۵C  ۵سطح 

 ۱سطح 

 ۳سطح 
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 وابستگی -ماتریس قدرت نفوذ  .۱شکل 

 

 و پیشنهاد گیرینتیجه .5
مطرح دیگری  شی کار را آغاز کرده اما سؤالاتابتدا با سه سوال پژوه، پژوهشهدف مطابق 
لات مورد بررسی و آزمون قرار گرفتند. با استفاده از آزمون تحلیل محتوا، عوامل و این سؤا

شاخگی شناسایی شدند. براساس این آزمون، سه متغیر اصلی حکمرانی خوب براساس مدل سه
سازه براساس این آزمون شناسایی شد  ۵۷ای و ساختاری شناسایی شد. یعنی بعد محتوایی، زمینه

های مربوط به ها، گزینهیک از بانک های مربوط به هربندی پاسخو در نهایت پس از جمع
های انجام شده براساس بندیطبقه حکمرانی خوب در قالب مدل سه شاخگی، تعیین شد.

 که شد شناسایی کلی مفهوم یا بعد سه آزمون این نتایج براساس کدگذاری باز انجام گرفت.
 شناسایی بعد سه این برای سازه ۵۷. شود، میایزمینه بعد و محتوایی بعد ساختاری، بعد شامل؛

 .هستند نشانگر ۱4 دارای سازه ۵۷ این که شد
 شود به موارد مربوط به با توجه به اهمیت بعد ساختاری در حکمرانی خوب، پیشنهاد می

های ر بین مدیران و کارکنان، تدوین برنامهاین سازه از جمله وجود تفکر راهبردی د
های راهبردی بین سازمانی، صداقت سازمان با رویکرد راهبردی، ارزیابی مستمر برنامه

و راستگویی، روابط دوستانه و صمیمی، روابط غیرچابلوسانه، کیفیت مدیریت، هدایت و 
-الادست و پایینفویض اختیار بین بحمایت مدیریتی، هماهنگی با مجموعه سازمانی، ت

دست، تخصیص و ارتقاء، توانایی سودآوری، انطباق پست و شرایط احراز، کفایت 
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سرمایه، نقدینگی، سلامت بانکی، وفای به عهد، رعایت عدالت و انصاف، جلوگیری از 
 انجام کارهای ناشایست و انضباط و حاکمیت ضوابط شغلی و سازمانی، توجه شود.

  های مورد بررسی، محتوایی در حکمرانی خوب در بانکبا توجه به مؤثر بودن بعد
سازی، شود به عواملی مثل بازنگری قوانین و مقررات با رویکرد شفافپیشنهاد می

تدوین فرآیندهای مشترک کاهش میزان قوانین و مقررات مکتوب و رسمی در سازمان، 
، هاسایر سازمانهای ارتباطات رسمی و غیررسمی با طراحی کانال، هابا سایر سازمان

نشان دادن کارکنان به علاقه در ارائه ، تأکید بر انجام وظایف محوله در زمان مقرر
خدمات، سازگاری پایدار با انتظارات مشتری، تأکید بر شناخت انتظارات مشتری، 
حساسیت به ریسک بازار، نوسانات نرخ بهره، تأکید نظام ارزیابی عملکرد سازمان بر 

پیچیدگی  فقدانمحوری، های آموزشی با هدف مشتریاجرای برنامهرضایت مشتریان، 
افزائی، گوئی، همپذیری و پاسخدر ارائه خدمات به مشتریان، اعتقاد به مسئولیت

ای گروهی و ارتقاء دانش فنی و حرفه گرائی، آموزش مستمر فردی،کارگروهی و هم
قراری انضباط مالی و اداری، رسازی مستمر فرآیندها و بسازی و شفافهمکاران، بهینه

سالاری، پایبندی به صدر مدیران، نظام تشویق و قدردانی با تمرکز بر شایستهسعه
شده در سازمان، خود نظارتی و احساس مسئولیت و تعهد،  های بنیادین تعریفارزش

 توجه نمایند.

 لذا پیشنهاد اهمیت بعد محتوایی را در حکمرانی خوب مورد تأیید قرار دادند،  هاپژوهش
متغیر را از جمله دهنده این های مورد پژوهش، عوامل تشکیلگردد مدیران بانکمی

سو و مشترک بین کارکنان، وجود اهداف مشترک بین های همموریتوجود وظایف و مأ
افزایی، حمایت نظام پرداخت پاداش از کارهای واحدهای سازمانی، تأکید بر مهارت

های بین سازمانی، میزان تأکید نظام پرداخت ت به فعالیتتیمی، حمایت نظام پرداخ
پذیری در نظام پرداخت پاداش، دادن های درونی، میزان انعطافپاداش بر پاداش

بازخورد مناسب به نیرو، تفاهم و اعتماد متقابل و ایجاد توافق بین نیروها، عدالت و 
ر نظر بگیرند و قبل از هر پذیری، در ایجاد حکمرانی خوب دانصاف و الگودهی و الگو

 تصمیم و اقدامی به این عوامل توجه داشته باشند.

 گردد جهت بهبود حکمرانی خوب مواردی از جمله؛ ایجاد ظرفیت برای بیان پیشنهاد می
های عموم جامعه، بهبود کیفیت اعتراض و افزایش درجه پاسخگویی در قبال خواسته

ها در ه فعالیتکنندح قوانین بازدارنده یا کندو اصلا مقررات از طریق حذف مقررات زائد
های مبارزه با فساد در مند کردن سازوکاروکارهای بانکی و نظامراستای توسعه کسب

 تمامی سطوح در راستای اثربخش کردن مخارج، توجه شود.
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