
  
  

 
  

  

  
  

  

هاي  هاي عمومی شهرداري مشی ارائه الگوي مشارکت کارکنان دراجراي خط
 کشور جهت ارتقاي بهره وري 

  
 1رستم قره داغی

  2*دکترمرتضی موسی خانی
 3دکترکرم اله دانش فرد
 4دکترحسن گیوریان

  چکیده 
 اساسی در عنوان مقوله ها پیوستگی داشته و امروزه به مشارکت از دیر باز با زندگی انسان

هاي مؤثر بر اجراي  رو، این پژوهش درصدد است به شناسایی مؤلفه بوروکراسی مطرح است ازاین
ها پرداخته، تا در نهایت به الگوي اجراي مشارکت کارکنان  مشی عمومی در حوزه شهرداري خط

، ها دست یابد، پژوهش حاضر از بعد هدف وري نیروي انسانی در شهرداري جهت ارتقاي بهره
باشد، ابتدا با استفاده مبانی نظري، مؤلفه هاي  کاربردي و از لحاظ روش، یک پژوهش آمیخته می

نفر از 18مشی عمومی استخراج گردید و با اجماع نظرات  مشارکت کارکنان در اجراي خط
مؤلفه 58مؤلفه و 10 به روش گلوله برفی انتخاب و گذاري مشی خبرگان حوزة مدیریت دولتی، خط

هاي  آوري داده  براي جمع. شارکت کارکنان در اجرا به روش دلفی شناسایی گردیدشاخص م
اي محقق ساخته استفاده شده است که با استفاده از نتایج دلفی طراحی  نامه پژوهش از پرسش
نفر از شهرداران و مدیران که به روش 223هاي مورد نیاز پژوهش از بین  گردیده است، داده

هاي  و از روش. آوري شد عنوان نمونه انتخاب گردیده بودند، جمع ب کشور بهغر اي از شمال خوشه
 PLSیابی معادلات ساختاري به روش  ، وهمچنین از مدلt آمار توصیفی و استنباطی نظیر آزمون

مجریان،  مهارت و تخصص و مجریان رفتاري هاي مؤلفه پژوهش، اي یافته به توجه با .گردید استفاده
اقتصادي محیطی، حقوقی در مشارکت کارکنان در  گروهی، فرهنگی، اجرایی، و تیمدیری ساختاري،
 پیشنهادها و نتایج و خبرگان نظرات لحاظ با نهایتدر .دارند بیشتري اهمیت عمومی مشی خط اجراي
  . ارائه گردید عمومی هاي مشی خط اجرا در کارکنان بهتر مشارکت جهت اجرایی الگوي پژوهش
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  مقدمه

هاي دور تا به امروز در حوزه اداره امور مطرح بوده و از  مشی از زمان اجراي مناسب خط
شده است ویلسون اولین دانشمند بزرگ اداره  گذشته تاکنون سنگ زیرین آن محسوب می

مطرح و آن را با مفهوم اجرا به یک معنی 1887امور عمومی، بحث در مورد اداره را در سال 
ها، همیشه محور اصلی و  مشی و برنامه اگر چه اجراي خط) 1996استیلمن، (به کار برد 

داد، ولی در چهار دهۀ اخیر توجه  وظیفه مهم اداره کنندگان اداره امور عمومی را تشکیل می
اي و  گذشته مجلات حرفههاي  که در طی سال طوري اي به این موضوع شده است به ویژه

مشی به رشته تحریر درآمد و محققین بسیاري در این  تخصصی زیادي در زمینه اجراي خط
هاي خود در این زمینه پرداختند  ها و متدولوژي حوزه مشغول به فعالیت شده، به ارائه دیدگاه

بلافاصله با شود زیرا فرض بر این بود که  آفرین تلقی نمی مرحله اجرا مشکل1970تا اوایل 
توان آن را به اجرا درآورد، این تصور با انتشار کارهاي پرسمن و  مشی می تنظیم خط

هاي ایجاد شغل  ها از برنامه بررسی آن. ها دستخوش تغییر شد ویلداوسکی درباره اجراي برنامه
) 2001هاولت، (بینی کرده بودند به اجرا درنیامده است  مشی گذران پیش به نحوي که خط

هاي جامعه بزرگ دولت جانسون تا سال  کنند که شکست برنامه هاي دیگر تأیید می رسیبر
در ایالت متحده امریکا و دست نیافتن به اهداف مورد نظر به دلیل وجود مشکلات در 1968

داد،  ها بوده است، تحقیقات در سایر کشورها نیز نتایج مشابهی را نشان می شیوه اجراي آن
هاي فرعی مرتبط با موضوع اجرا  ها منجر به توسعه شاخه ت و بررسیمجموعه این مطالعا

هاي مدیریت و اداره عمومی را با ابهامات وسؤالاتی در مورد تحلیل  گردید و دانشجویان رشته
 ) 2014جلیلی، . (هاي اجتماعی مواجه نمود هاي وضع شده و نقد برنامه مشی خط

هاي  لت در خلأ و بدون توجه به جنبههاي دو هاي عمومی و برنامه مشی موفقیت خط
ها به خاطر  مشی ها و خط ها در اجراي برنامه ناتوانی دولت. پذیر نخواهد بود اجرایی آن امکان

در . شود هاي واقعیت بلکه بخشی از واقعیت در نظر گرفته می این است که نه همه جنبه
ها بر پایه  مشی  خطبرخی موارد مشکلات اجرا به این دلیل ممکن است ایجاد شود که

هاي ناقص و ناکافی از مسائل قرارداشته و اهداف بر مبناي غیرعلمی بنیان نهاده  آگاهی
ها درست وضع شوند ولی اجرا غلط و  مشی اما در بسیاري از مواقع ممکن است خط. شوند می

تواند منجر به استفاده درست از منابع محدود،  مشی می اجراي صحیح خط. نادرست باشد
  . گردد... هاي نامناسب و ها، اصلاح انتخاب کاري کاهش دوباره
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گیري  گذاران در فرایند شکل مشی ها با خط مشارکت مدیران و مجریان و همکاري آن
گذاران باید تا آنجا که  مشی مشی اعم از تدوین تا تصویب و اجرا ضروري است، خط خط

مشی و همچنین از  تیبانی سیاسی از خطامکان دارد در فرایند اجرا مداخله نمایند و با پش
گذاران پس از تصویب  مشی گاهی اوقات خط. مشی را هموار سازند مجریان، راه اجراي خط

ها حتی ممکن  بعضی از آن. شوند مشی، آن را رها نموده و به امور دیگري سرگرم می خط
یک قوا، سعی کنند، در است علاقه و حوصله مداخله در اجرا را نداشته یا با عنایت به نظر تفک

ها  مشی گذاران و رها نمودن خط مشی علاقگی وعدم حمایت خط این بی. اجرا مداخله ننمایند
مشی  تعهد شخصی و واقعی خط. خوبی اجرا نشود مشی به شود آن خط در مرحله اجرا سبب می

 عنوان نیرویی این تعهد به. شود مشی یک ضرورت محسوب می گذران نسبت به اجراي خط
طوسی، (ک مجریان خواهد شدکه موجب تشویق، ترغیب و تحری کند توانمند عمل می

1999.(  
مشی و  کنندگان خط هاي خود در خصوص رابطه تعیین لوگین در بخشی از یافته

شوند و قادر به اجراي کنندگان گاهی ضعیف ظاهر می کند که مشارکت مجریان بیان می
مشی  دهد که مجریان در فرایند خطوگین نشان میتحقیق مک ل. ها نیستندمشی مطلوب خط

ها  آن» سازگاري متقابل«گردند و تحت شرایط عنوان بازیگران اصلی و قطعی محسوب می به
 ) . 1980ناکامارا، (توانند در امر پذیرش و همکاري در اجراي برنامه تحت تأثیر قرار گیرند می

ها را مشی آمیز خط اجراي موفقیت، دو تن از محققین، »2ون گراف«و » 1جان گرین«
هاي هدف  مشی و گروه برآیند تعامل مناسب و عمل متقابل ارتباطی بین بازیگران خط

مشی باشد و  ها با خط تواند موجب یادگیري و فراگیري بیشتر آن این ارتباط می. دانند می
توانند روند یها ممشی در واقع با این تعامل، خط. آمیز آن گردد منجر به اجراي موفقیت

  ) . 1996گرین و گراف، (مشروعیت خود را حفظ کرده و در قالبی دموکراتیک عمل کنند 
مشی را عدم آگاهی و  هاي عمده جهت عدم اجراي صحیح خط  جیمز اندرسون علت

درك صحیح دستورها توسط مجریان، عدم توانایی مجریان نسبت به اجراي دستورها و 
ستورها وعدم احساس مسؤولیت مجریان نسبت به شغل خود مقاومت مجریان در اجراي د

 ) 1997اندرسون، . (داند می
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مشی اعم از بخش دولتی یا خصوصی، باید از محتواي  مشی اعم از خط مجریان خط
این آگاهی با رفع . مشی، اهداف و فلسفه آن آگاهی داشته و نسبت به آن توجیه باشند خط

مندي در  مشی و از طرف دیگر، سبب علاقه برابر خطها سبب کاهش مقاومت در  سوءتفاهم
مشی و  گیري خط گذر از مرحله شکل. گردد اجرا و تقویت حس تعهد و همکاري مجریان می
در این . هاي مسؤول است هاي افراد سازمان آغاز مرحله اجراي آن، مستلزم تغییر در مسؤولیت

ها و   و به عهده مدیران بخششود گذاران برداشته می مرحله مسؤولیت از عهده سیاست
شود  جابجایی مسؤولیت موجب می. شود ها گذاشته می اي و کارکنان آن واحدهایی وظیفه

ها و چگونگی تدوین و تصویب  مشی خصوص اگر خط به. مسائلی در مرحله اجرا به وجود آید
تصویري ها شده باشد، برداشت یا  ها موجب شگفتی و تعجب مدیران میانی و کارکنان آن آن

ها خواهد  که مدیران و کارکنان درباره منافع خود دارند بیشتر موجب تحریک و انگیزش آن
بنابراین مشارکت مدیران . که منافع فردي و سازمانی با هم سازوکار باشند شد، مگر این

مشی امري ضروري  خطهاي مربوط به تدوین و اجراي  اي در فعالیت ها و واحد وظیفه بخش
  .)2014رد، دانش ف(است

معتقدند که انتقادات بسیاري از چگونگی و نحوه اجراي ) 2013(پور و همکاران  مقدس
گذاران، پژوهشگران، شهروندان و حتی  هاي عمومی در ایران وجود دارد، سیاست مشی خط

ها در برابر  هرحال همه دولت به. اند هاي عمومی ناراضی مشی خود مجریان از نحوه اجراي خط
هایی تدوین  مشی ظایفی را بر عهده دارند و براي انجام این وظایف لازم است خطجامعه و
تواند به نتایجی همچون توسعه کشور، رضایت  ها می مشی اجراي صحیح این خط. شود

همچنین عدم . عمومی شهروندان، افزایش سطح رفاه و قدرتمند شدن کشور منجر شود
ماندگی کشور را در  می، کاهش سطح رفاه، عقبتواند نارضایتی عمو ها می اجراي صحیح آن
 . پی داشته باشد

شوند که از ابتدا  ها به این دلیل با شکست مواجه می مشی برخی بر این باورند که خط
هاي غلط در مورد  هاي گروه هدف و یا نظریه مبتنی بر برداشت نادرست از تمایلات و انگیزه
ند، گرچه گفته شده که موفقیت یا شکست ا ماهیت مشکل و یا ماهیت اصلی مشکل بوده

ولی ) . 1979، 1مارینتز(هاي اداري مسؤول اجرا بستکی دارد  مشی، اغلب به رفتار سازمان خط
قدر  ها، همان مشی آمیز خط اند اجراي موفقیت گفته) 1990(طور که پالمبو و کالیستا  همان

                                                           
1.Maryntz 



   1398 پاییز   –50 ، پیاپی3، شماره 13دوره  –مدیریت بهره وري 
  

 

239

و مسائل اداري است، اما به مشی است که پیامد مسائل خاص اجرا  پیامد مرحلۀ تدوین خط
  . شود ي مجریان گذاشته می اشتباه گناه فقط بر عهده

هاي  مشی ها و علل شکست اجراي خط در مورد محدودیت) 2000(رزقی رستمی 
هاي فراوانی که پیرامون اجرا به عمل آمده توجه به  عمومی معتقد است که علی رغم بحث

عنوان مساله غامض و لاینحل باقی مانده  ان بهآن از حد رفع تکلیف فراتر نرفته و همچن
در مورد عواملی که محدودیت در اجرا را ) 1995(نامبرده با الهام از هاولت ورامش . است

مشکلاتی که . کند شود به ماهیت مساله شرایط محیطی و سازمان مجري اشاره می باعث می
مشی وضع شده  اشند، یعنی خطاند ممکن است دلایل فنی ب در ارتباط با ماهیت مساله مطرح

در مرحله اجرا ممکن است با مشکل فنی مواجه شود، همچنین بزرگی و کوچکی گروه هدف 
  . و ناهمگونی آن ممکن است اجرا را دچار مشکل کند

اوضاع و احوال حاکم بر جامعه و نادیده گرفتن شرایط سیاسی، اقتصادي و اجتماعی و 
سرانجام، سازمان مجري یا . را دچار مشکل کندتواند اجرا  ظهور فناوري جدید می

. درستی اجرا کند هاي مأمور اجراي قانون ممکن است نتواند یا نخواهد قانون را به دستگاه
شود، باز  حتی در مواقعی که قانون با نیات سیاسی مطلوب و در شرایط مناسب وضع می

 که منابع ناکافی باشد، ابزار از جمله، وقتی. ممکن است در مرحلۀ اجرا با شکست مواجه شود
کالیستا، (ها به درستی صورت نگیرد  بینی ها و پیش نامناسب و اشتباه انتخاب شود و طرح

1995(.   
هاي عمومی در بعضی  مشی ها و خط مشکل عمدة دیگري که در اجراي برنامه

. استه کشورهاي جهان سوم وجود دارد، نارسایی حاصل از ساختارهاي سازمانی متمرکز آن
شود و این امر  سوادي بالا نیز موجب تشدید تمرکزگرایی در ساختار اداري این کشورها می بی

خود موجب بی اطمینانی فرادستان نسبت به صلاحیت فنی و تخصصی زیردستان در انجام 
   .)2015منوریان، (شود  امور محوله می

ریان نظام در تحلیل از موانع دیگر اجرا در این کشورها، ناتوانی کارگزاران و مج
معمولاً در کشورهاي . هاي عمومی و استفاده نکردن بهینه از منابع موجود است مشی خط

این حالت . ها چندکاره هستند ها چندوجهی هستند و بوروکراسی توسعه سازمان درحال
شود نظام اداري رسالت و وظیفه  مشی عمومی نیز باعث می اي در اجراي خط چندوظیفه

   .)2000رزقی رستمی، (را فراموش کند و از هدف اصلی خود دور شود اش  اولیه
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هاي عمومی  مشی الوانی با استفاده از نظرات لیندبلوم، موانع موجود بر سر راه اجراي خط
مشی، معیارهاي مختلف و متعارض اجرا، عدم انگیزة اجرایی  را عدم مشخص بودن خط

نمندي مجریان، عدم کفایت منابع و امکانات مجریان، دستورها متفاوت، عدم صلاحیت و توا
   .)2015منوریان، (داند  نفوذ می هاي ذي اجرا، ساختارهاي بوروکراتیک، گروه

گذاري بخصوص در حوزه اجرا  مشی که تحقیقات اندکی در حوزه خط با توجه به این
اخته شده مشی پرد انجام شده است و بیشتر مطالعات انجام شده به بحث و ارزیابی اجراي خط

شناسی صورت نگرفته است، و کارهاي انجام شده  و تحقیقات زیادي در حوزه موانع و آسیب
در این خصوص بیشتر به ابعاد ساختاري اجرا پرداخته است و در خصوص نحوه مشارکت 
مجریان و کارکنان در فرایند اجرا و موانع عدم مشارکت کارکنان در کشور مطالعاتی انجام 

هاي  مشی  مقاله در صدد دستیابی به الگوي مشارکت کارکنان در اجراي خطنشده لذا این
تواند جهت ارتقاء مشارکت و بهروري  باشد؛ و نتایج این پژوهش می ها می عمومی شهرداري

 . فردي کارکنان در اجرا به مجریان و شهرداران کمک نمایید
ناسی اجراي ش اي تحت عنوان آسیب در مقاله) 2005(اعرابی و رزقی رستمی 

هاي صنعتی پرداختند و در بخش کیفی  مشی هاي صنعتی کشور به موانع اجراي خط مشی خط
 10بندي نظرات به  بندي نظرات و بر اساس جمع با استفاده از نظر خبرگان و بر اساس جمع

گذاري، مجریان   شاخص دست یافتند، که موانع اصلی عبارتند از موانع هدف53موانع اصلی و 
مشی، تخصص و  کنندگان خط ی، نظام اداري بوروکراسی، منابع و ابزارها، استفادهمش خط

  . مشی هاي رفتاري، سازمان مجري، ماهیت خط مهارت، ویژگی
اي به تبیین موانع اجراي خط مش با استفاده از  در مقاله) 2014(پور کیایی و همکاران 

یل محتوا به موانع اجراي قانون بحث متمرکز گروهی در بخش کیفی با استفاده از روش تحل
موانع : مدیریت خدمات کشوري پرداختند و نتایج حاکی از آن است که این موانع عبارتند از

مربوط به منطق، انسجام و واقع گرایی؛ ساختار و منابع؛ محیط قانون؛ مفهوم و نگارش؛ 
ین تا کمترین اهمیت بازبینی و نظارت؛ کارکنان و مدیران و پشتوانه نظري، که بترتیب بیشتر

  . باشد را دارا می
اي به نقش آمادگی کارکنان در تحقق مدیریت  در مقاله) 2010(الوانی و بهرامی 

مشارکتی پرداختند، و عوامل مؤثر براي تحقق مشارکت را شناسایی و از جمله شرایط لازم را 
  . داند آمادگی نیروي انسانی می
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نیازها و موانع مشارکت پرداخته است، به نظر  یشاي به پ در مقاله) 2016(رجبی دیوزم 
باشد که براي هر کدام  فرهنگی، سازمانی می: نیازهاي مشارکت عبارتند از ایشان پیش

 . هاي مربوط شناسایی و به ارائه راهکارهاي افزایش مشارکت کارکنان پرداخته است شاخص
هاي  یابی عملکرد پاركشناسی نظام ارز در رسالۀ دکتري با هدف آسیب) 2016(اصغري 

علم و فناوري در بخش کیفی و با بررسی مبانی نظري و تحلیل اسناد و مصاحبه عمیق با 
ها را شناسایی کردند که عبارتند  خبرگان و با استفاده از رویکرد داده بنیاد فهرستی از شاخص

  . شدبا ها و تأمین منابع می هاي کارکنان، ارزش دانش، آگاهی، مهارت، ویژگی: از
مشی صنعتی با  شناسی اجراي خط در رسالۀ دکتري با هدف آسیب) 2005(حاجی زمانی 

گیري از ظرفیت کامل صنایع کوچک کشور و در بخش کیفی با مطالعه مبانی نظري و  بهره
ها پرداخته است، و به شناسایی موانع ساختاري،  عوامل اصلی و فرعی به تحلیل شاخص

مشی با استفاده از فن تحلیل شبکه  ن، ابزار اجراي خطرفتاري، حقوقی، تخصص مجریا
  . پرداخته است

هاي کشور به دلیل ارتباط  که شهرداري الذکر و با عنایت به این با توجه به موارد فوق
عنوان یک بوروکراسی خیابانی همواره کارکنان در اجرا با مسائل و  تنگاتنگ با شهروندان و به
اي ابلاغی وهم از نظر روبرو شدن با مشکلات شهروندان و ه مشی مشکلاتی هم از نظر خط

تأثیر نیست لذا این  اند، که در اجرا و مشارکت کارکنان بی هم از نظر خصوصیات فردي مواجه
هاي عمومی در حوزه  مشی مقاله درصدد ارائه الگوي مشارکت کارکنان در اجراي خط

 . هاي کل کشورمی باشد شهرداري
  

  ابزار و روش
) آمیخته( حاضر از بعد هدف، کاربردي و از لحاظ روش، یک پژوهش ترکیبی پژوهش

هاي مشارکت کارکنان در اجراي  در این پژوهش ابتدا با استفاده مبانی نظري، مؤلفه. باشد می
نفر از خبرگان حوزه مدیریت دولتی، 18مشی عمومی استخراج گردید و با اجماع نظرات  خط
مؤلفه شاخص مشارکت 58مؤلفه و 10 برفی انتخاب و گذاري به روش گلوله مشی خط

هاي پژوهش از  آوري داده  براي جمع. کارکنان در اجرا به روش دلفی شناسایی گردید
اي محقق ساخته استفاده شده است که با استفاده از نتایج دلفی طراحی گردیده  نامه پرسش
بندي   در بخش کیفی و جمعهاي پژوهش در مرحله کمی پژوهش با استفاده از یافته. است

اي محقق  نامه هاي مشارکت کارکنان در اجرا پرسش نظرات خبرگان در زمینه ابعاد و مؤلفه
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هاي واقعی از جامعه آماري به روش پیمایشی، مدل  آوري داده تا با جمع. ساخته طراحی گردید
عه آماري این جام. فرضی پژوهش آزمون شده و الگوي مشارکت کارکنان در اجرا ارائه گردد

هاي مورد نیاز پژوهش از  هاي کشور هستند؛ که داده پژوهش شهرداران و مدیران شهرداري
عنوان نمونه آماري پژوهش  اي از شمال غرب کشور به نفر که به روش خوشه223بین 

  . آوري گردید انتخاب گردیده بودند، جمع
ادلات ساختاري به روش ها از مدل یابی مع وتحلیل داده در این پژوهش براي تجزیه

PLSافزار   با استفاده از نرمSmart-PLS براي برآورد ضرایب مسیر )Beta ( محاسبه ،
 از آزمون بوت استراب و آزمون مدل نهایی Tداري ضرایب مسیر، به دست آوردن آماره  معنی

  . پژوهش استفاده شده است
 
  ها  یافته

هاي مرتبط  از تئوري پژوهش در حوزهبراي ترسیم مدل مشارکت کارکنان، با استفاده 
هاي واقعی  مدل مفهومی پژوهش ترسیم گردید و در این بخش این الگو با استفاده از داده

 Smart-PLSسازي  افزار مدل آوري شده از جامعه آماري پژوهش، با استفاده از نرم جمع
ین گردید و روابط و داري و ضریب تأثیر هر یک از روابط تعی مورد آزمون قرار گرفته و معنی

هاي غیر مؤثر در چندین مرحله مورد بازبینی و اصلاح قرار گرفت تا مدل نهایی  ارتباط
  . پژوهش احصا گردید

با ) ابعاد یا متغیرهاي مکنون پژوهش(در مرحله بعد، مدل و روابط بین اجراي آن 
 Smart-PLSار افز  با استفاده از نرمPLSاستفاده از الگوي معادلات ساختاري به روش 

 هر یک از ابعاد در مدل ارائه شده براي tمورد آزمون قرار گرفت تا ضرایب مسیر، مقدار آماره 
هاي به دست آمده از جامعه  مشارکت کارکنان مشخص گردیده و مدل با استفاده از داده

  . آماري مورد آزمون قرار بگیرد
 براي شده تبیین واریانسافزار ماتریس ضرایب مسیر و  اولین ماتریس خروجی نرم

با مشارکت ) متغیرهاي مکنون(مشارکت کارکنان  هاي پژوهش و روابط بین مؤلفه مسیرهاي
دهد که تمامی روابط مدل  بررسی ضرایب همبستگی نشان می. کند کارکنان را گزارش می

  . باشد اجرا می دار بوده و قابل معنی
ا متغیر مشارکت کارکنان در اجرا را ها ب جدول زیر ضرایب مسیر بین هر یک از مؤلفه

) 885/0(بیشترین ضریب مسیر مربوط به رابطه تخصص و مهارت به میزان . دهد نشان می
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  و کمترین میزان رابطه مؤلفه. باشد باشد که نشان دهند ارتباط قوي بین این دو می می
  . است) 679/0(اقتصادي به میزان 

  
 هاي مشارکت کارکنان ابط بین مؤلفهجدول ضرایب مسیر و رو: 1  شمارهجدول

 ضریب مسیر با میزان مشارکت هاي مؤلفه
 885/0 تخصص و مهارت
 861/0 رفتار مجریان
 805/0 ساختاري

 784/0 مدیریتی و اجرایی
 733/0 گروهی
 865/0 فرهنگی
 679/0 اقتصادي
 759/0 محیطی
 712/0 حقوقی

 
این نتایج . داري است یا ضرایب معنی tافزار، ضرایب  دومین ماتریس خروجی نرم

 مانند توزیع نرمال عمل t توزیع 120هاي بالاي  شوند، ؛ در نمونه  تفسیر میtهمانند آزمون 
؛ در سطح 64/1تر از   درصد بزرگ90باید در سطح اطمینان tنماید، در این حالت مقادیر  می

 باشد 56/2تر از   درصد بزرگ99ر سطح اطمینان ؛ و د96/1تر از   درصد بزرگ95اطمینان 
  دهد تمامی  مدل پژوهش نشان میtبررسی ضرایب ) . 2014محسنین و اسفیدانی، (

جدول زیر . دار هستند  درصد معنی99 بوده و در سطح 56/2مسیرهاي مدل طراحی شده بالا 
  . دهد مسیرهاي طراحی شده مدل نشان می  تمامی tوضعیت آماره 
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 داري مسیرهاي روابط مدل  و سطح معنیtضرایب : 2  شمارهجدول
 3داري سطح معنی t2آماره  1ضرایب مسیر اصلی مسیرهاي روابط مدل

 000/0 382/12 885/0  مشارکت کارکنانçتخصص و مهارت
 000/0 847/9 861/0  مشارکت کارکنانçرفتار مجریان
 000/0 102/11 805/0  مشارکت کارکنانçساختاري

 000/0 054/8 784/0  مشارکت کارکنانçریت و اجراییمدی
 000/0 471/10 733/0  مشارکت کارکنانçگروهی
 000/0 414/11 865/0  مشارکت کارکنانçفرهنگی
 000/0 547/7 679/0  مشارکت کارکنانçاقتصادي
 000/0 741/6 759/0  مشارکت کارکنانçمحیطی
 000/0 217/9 712/0  مشارکت کارکنانçحقوقی

 
 نیکویی برازش مدل

 برخلاف روش کواریانس محور PLSسازي معادلات ساختاري به کمک روش  در مدل
(CB-SEM) شاخصی براي سنجش کل مدل وجود ندارد ولی شاخصی به نام نیکویی 

این شاخص هر دو مدل . پیشنهاد شد) 2005( توسط تنناوس و همکاران (GOF)برازش 
عنوان معیاري براي سنجش عملکرد کلی  دهد و به ر قرار میگیري و ساختاري را مدنظ اندازه

صورت   و متوسط مقادیر اشتراکی بهR2صورت میانگین  این شاخص به. رود مدل به کار می
  : شود دستی محاسبه می

  
 و متوسط (Communality)این شاخص، مجذور ضرب دو مقدار متوسط اشتراکی 

 آنجا که این مقدار به دو شاخص مذکور از.  است(R Square Average)ضریب تعیین 
سه ) 2009(حدود این دو شاخص بین صفر و یک بوده و تزلس و همکاران . وابسته است

 GOFعنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوي براي   را به ترتیب به36/0، و 25/0، 01/0مقدار 
  ) . 155همان منبع، (اند  معرفی نموده

                                                           
1.Original Sample(O) 
2.T Statistics (|O/STDEV|) 
3.P Values 
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  :شود کی طبق فرمول زیر محاسبه میمقدار متوسط شاخص مقادیر اشترا

  
  . 441/0 محاسبه شده براي مدل پژوهش برابر است با Communalityمقدار 

زاي مدل طبق فرمول زیر  مقدار متوسط شاخص ضریب تعیین به تعداد متغیرهاي درون
  :شود محاسبه می

  
  . 614/0 محاسبه شده براي مدل پژوهش برابر است با R2مقدار 

  : داریمGOFحاسبه طبق فرمول م

 
 

 به دست آمده است که از مطلوبیت قوي مدل 520/0 این مدل تقریباً GOFشاخص 
 . حکایت دارد

  
  ارائه مدل

منظور ارائه الگو با استفاده ادبیات پژوهش و نتایج  در مراحل تکمیلی پژوهش و به
ایی پژوهش در وضعیت مشارکت کارکنان از نظر ابعاد و مؤلفه هاي مشارکت در اجرا مدل نه

ها،  گانه مدل عبارتند از فلسفه، اهداف، زمینه هاي نه بخش.  بخش طراحی و آماده گردید9
ها و بخش مدل آماري که  هاي اجرایی، زیر نظام ها، آثار و نتایج، گام مبانی نظري، پشتیبان

ش، در مرحله بعدي پژوه. دهد میزان تأثیر هر یک از ابعاد مشارکت در اجرا را نشان می
الگوي احصا شده براي تعیین درجه تناسب الگو و همچنین دریافت نظرات و پیشنهادها به 

 نفر از متخصصان در قالب 30متخصصان مرتبط با موضوع ارائه گردید؛ بدین منظور نظرات 
پیشنهادها و نظرات ارائه شده براي هر بخش . نامه درجه تناسب الگو دریافت گردید پرسش

ن بررسی شد و با توجه به دریافت نکات و پیشنهادها ارزشمند، در مدل توسط متخصصا
  . هاي از مدل اصلاحات جزئی اعمال گردید بخش
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اي،   تک نمونهtمنظور تعیین درجه تناسب الگو با استفاده آزمون  در این مرحله به
نتایج این آزمون . آوري شده از متخصصان مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت اطلاعات جمع

ها با میانگین مورد انتظار در سطح  دهد تفاوت میانگین الگو ارائه شده در کلیه بخش نشان می
هاي فلسفه،  بنابراین الگوي ارائه شده در بخش) . P>01/0(دار است   درصد معنی1خطاي 

ها و بخش  هاي اجرایی، زیر نظام ها، آثار و نتایج، گام ها، مبانی نظري، پشتیبان اهداف، زمینه
 3جدول .  درصد از نظر متخصصان مورد تأیید قرار گرفت است99ل آماري با اطمینان مد

  . دهد ها الگو را نشان می  و میانگین هر یک بخشtنتایج آزمون 
 

   براي ارزیابی تناسب الگوtنتایج آزمون : 3شماره جدول
 اختلاف میانگین میانگین داري سطح معنی tمقدارِ  هاي مدل بخش

 267/3 27/8 000/0 527/11 فلسفه الگودرجه تناسب 
 600/3 60/8 000/0 410/17 درجه تناسب اهداف الگو

 100/4 10/9 000/0 382/25 ها الگودرجه تناسب زمینه
 400/3 40/8 000/0 565/11 نظري الگو درجه تناسب مبانی

 700/3 70/8 000/0 630/18 ها الگو درجه تناسب پشتیبان
 103/3 10/8 000/0 510/16 تایجن و درجه تناسب آثار

 467/3 47/8 000/0 262/20 اجرایی الگو هاي درجه تناسب گام
 333/4 33/9 000/0 308/31 پژوهش و آموزش نظام
 500/4 50/9 000/0 125/36 بازخورد و ارزیابی، نظارت نظام

سب 621/4 62/9 000/0 316/44 رسانی اطلاع نظام
 تنا
رجه
د

  
ظام
یر ن
ز

 
لگو
ي ا
ها

 267/4 27/9 000/0 29/773 اداري نظام 
 867/3 87/8 000/0 289/27 تخصص و مهارت مجریان

 533/4 53/9 000/0 000/34 رفتاري مجریان
 633/4 63/9 000/0 268/41 مدیریتی و اجرایی

 333/3 33/8 000/0 237/16 ساختاري
 567/4 57/9 000/0 012/44 گروهی
 200/4 20/9 000/0 421/20 فرهنگی
 900/3 90/8 000/0 833/16 اقتصادي
 367/4 37/9 000/0 269/31 محیطی

دل 
جرام

در ا
ت 
ارک
 مش
اي
ه ه
مؤلف

ب 
ناس
جه ت

در
ري
آما

( 

 133/4 13/9 000/0 171/29 حقوقی
 600/3 60/8 000/0 045/22 الگو درجه تناسب کل



   1398 پاییز   –50 ، پیاپی3، شماره 13دوره  –مدیریت بهره وري 
  

 

247

  
 1هاي  شهرداريمشی الگوي اجرایی مشارکت کارکنان در اجراي خط: 3  شمارهشکل

  
 گیري بحث و نتیجه

در این پژوهش با بررسی تجارب جهانی ومباحث نظري موجود با ارائه تعدادي مؤلفهه 
هاي ارائه شده به بیان نظرات اصلاحی  نظران خواسته شد تا ضمن بررسی مؤلفه از صاحب

 اجراي خود در زمینه این مؤلفه ها و ارائۀ مؤلفه هاي جدید براي مشارکت کارکنان در
عنوان مؤلفه هاي و  مشی عمومی اقدام نمایند که در نهایت نه مؤلفه و شاخص به خط

هاي مشارکت کارکنان در اجرا مورد اجماع خبرگان قرار گرفت که با استفاده از آن،  شاخص

                                                           
 :راهنماي مدل-1

  .باشد دهنده ضرایب مسیر ابعاد بر مدیریت سبز می  مدل آماري نشانهاي اعداد روي فلش
  .باشد نشان دهند میانگین نمره آن بخش در آزمون درجه تناسب الگو میMاعداد داخل کادر با نشانه 
  .باشد  متغیر مستقل خودش میوسیله  بوده و نشان دهند میزان تبیین تغییرات متغیر وابسته بهQ2 نشان دهند شاخص Q2اعداد داخل کادر با نشانه 
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هاي کشور اطلاعات مورد نیاز  اي طراحی و از جامعه آماري، مدیران شهرداري نامه پرسش
  . یه و تحلیل گردیدآوري و تجز جمع

هاي مشارکت کارکنان در اجرا  اولین نتیجه این پژوهش شناسایی مؤلفه ها و شاخص
هاي انجام شده در این زمینه ناظر بر بحث اجراي  با توجه به این که اکثر پژوهش. است
هاي  مشی بود این بخش از نتایج پژوهش براي اولین بار به شناسایی مؤلفه ها و شاخص خط

شود که با توجه به نقش نظام  مشی شهرداري محسوب می ت در اجراي خطمشارک
کارگیري  ها جهت ارائه خدمات بهتر، با یک الگو علمی و مستند به بوروکراسی در شهرداري
تواند با استفاده از خطوط کلی و روند استقرار یک سیستم مدیریت  مشارکت کارآمد می

  . ها تسهیل گردد يمشارکتی متناسب با اجرا در این شهردار
    هاي مورد مطالعه از نظر وضعیت  دهد که شهرداري نتایج این پژوهش نشان می

عنوان دومین نتیجه مهم  مؤلفه هاي مشارکت در اجرا در وضعیت مطلوبی قرار ندارند و این به
ها باشد تا نسبت به این  عنوان یک زنگ خطر براي سیستم شهرداري تواند به این پژوهش می

نتایج تکمیلی این . ضعیت حساس شده و درصدد اصلاح وضعیت و بهبود شرایط باشندو
ها در زمینه تخصص و مهارت،  دهد که در زمینه وضعیت موجود شهرداري پژوهش نشان می

عوامل رفتاري، ساختاري و مدیریتی، فرهنگی، عوامل گروهی، محیطی و حقوقی در وضعیت 
  . باشد نامطلوب می

بندي نظرات  رین نتیجه این پژوهش که حاصل مطالعات نظري، جمعت سومین و مهم
گذاري، تجزیه و تحلیل نظرات جامعه آماري و دریافت نظرات متخصصان  مشی خبرگان خط

هاي مرتبط با پژوهش است، ارائه یک الگو براي به کارگیري مشارکت موفق در اجرا  حوزه
ها، مبانی نظري،  ش در فلسفه، اهداف، زمینهدر این الگو با استفاده ازتئوري پژوه. باشد می

در بخش . هاي مدل طراحی و نهایی شد هاي اجرایی و زیر نظام ها، آثار و نتایج، گام پشتیبان
ها بر استقرار الگوي اجراي نظام  دیگر مدل رابطه مؤلفه هاي نه گانه و میزان تأثیر آن

پژوهش مباحث اقتصادي، تخصص و اي  با توجه به یافته. مشارکت مورد آزمون قرار گرفت
مهارت و عوامل گروهی و حقوقی در مشارکت کارکنان در اجرا اهمیت بیشتري نسبت به 

ها از نظر محقق موضوع  عوامل رفتاري و ساختاري و مدیریتی و محیطی دارند و دلیل آن
 فردي و شخصی بودن مباحث است، چرا که کارکنان از سیستم شهرداري انتظار دارند که

و از . ها دارد ها برآورده شود و این مباحث ارتباط بیشتري با برآورد نیازهاي آن نیازهاي آن
وجود شکاف بین وضع موجود و . نظر آنان عوامل دیگر در مرحله بعدي اهمیت قرار دارد
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گردد و سیستم  مطلوب از نظر تخصص و مهارت در وهله اول به نظام جذب مربوط می
هاي ناکارآمد منابع  نشی را به کارگیرد و در وهله دوم ناشی از سیاستنتوانسته کارکنان دا

ها را هدایت کند و متأسفانه  باشد که نتوانسته با یک کاراهه شغلی صحیح آن انسانی می
هاي غیر کارشناسی در بوروکراسی باعث شده که  تغییرات زیاد شهرداران و ایجاد جابجایی

ده وهم عوامل رفتاري و مشکلات روانی در کارکنان میلی در کارکنان ایجادش احساس بی
  . کاري به جاي فرهنگ کاري گردد ساز فرهنگ سیاسی ایجاد و زمینه

دهد که در زمینه مشارکت کارکنان در اجرا باید  طورکلی نتایج این پژوهش نشان می به
بوده و ها فاقد انعطاف لازم  به مسائل ساختاري توجه اساسی نمود، ساختارهاي شهرداري

   .متناسب با افزایش حجم شهرنشینی توسعه نیافته است
با حذف موازي کاري افزایش خدمات در  ها به همین خاطر مدیریت شهرداري

هاي مختلف بایستی بتواند نقش کارآمدي در اجراي قوانین داشته باشد، و تضاد قوانین  بخش
فرهنگ خودرایی را در بایستی تا حدي کاسته شده تا فرهنگ همکاري و همفکري جاي 

گذار و سیستم بوروکراسی  مشی سیستم شهرداري بگیرد، تا از بروز مشکلات بین نهاد خط
  .جلوگیري شود
 هاي کشور با استفاده از نتایج این پژوهش بتوانند موفق به رود، شهرداري انتظار می

 ایشکاهش تعارضات، اصلاح قوانین و افزایش مهارت کارکنان و حس همکاري و افز
با . هاي مختلف به ارتقاي نظام بوروکراسی و بهبود اجرا کمک نمایند راندمان کاري در بخش

هاي خیابانی  توجه به این که اکثر افراد جامعه در شهرها ساکن بوده و از خدمات بوروکراسی
 تواند به نمایند به این خاطر افزایش روحیه مشارکت کارکنان می ها استفاده می نظیر شهرداري
مشی و اجرا کمک نموده و باعث بهبود نظام اجرا گردد، و افزایش کارایی این  شکاف بین خط

  . گردد ها باعث مشروعیت نظام سیاسی نیز می بوروکراسی
 

  پیشنهادها 
ها  مشی ها در اجراي خط بررسی وضعیت موجود و مطلوب مشارکت کارکنان شهرداري-1

طور که  ها آن دهد که مدیران شهرداري  میدر اکثر مؤلفه هاي مورد این پژوهش نشان
اند،  لازم است به اهمیت بحث مشارکت کارکنان و بهبود و اصلاح آن را درك نکرده

ها  گردد ارزیابی جامعی از وضعیت موجود مشارکت در اجرا در بخش رو پیشنهاد می ازاین
ت مشارکت ها به عمل آید تا اطلاعات جامع و دقیقی از وضعی هاي شهرداري و حوزه
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ها، مدیران  مشی تهیه گردد، تا بر اساس وضیعت هرکدام از بخش کارکنان در اجراي خط
  . بتوانند در خصوص ارائه راهکارهاي عملیاتی تصمیم بگیرند

هاي ارتقاي سطح مشارکت کارکنان و دستیابی به سطح مورد انتظار،  اجراي دقیق برنامه-2
باشد که بتواند یک سیستم  شنهادها میمشی موفق نظام پی مستلزم داشتن یک خط

با توجه به اینکه نتایج این پژوهش نشان . کارآمد از نظام پیشنهادها را ایجاد کند
مشی مدونی در این زمینه ندارند، لذا در این خصوص  ها تقریباً خط دهد، شهرداري می

وین و تصویب عنوان اولین اقدام در راستاي مشارکت در اجرا به تد گردد به پیشنهاد می
  هاي جدید در جهت ایجاد سیستم پیشنهادها اقدام نمایند؛ مشی خط

ها مؤلفه ساختاري  که یکی از موارد کاهش مشارکت در شهرداري  با توجه به این-3
ریزي،  باشد، وجود ضعف در واحدهاي مرتبط با مشارکت کارکنان جهت برنامه می

ها   ی کارکنان باعث از هم گسیختگی برنامهاستقرار، اجرا و پیگیري امور مدیریت مشارکت
گردد دپارتمان یا  و در نتیجه عدم حصول نتایج قابل قبول شده است؛ لذا پیشنهاد می

یک بخش اختصاصی براي مطالعه نیازها و مسائل و مشکلات عدم مشارکت کارکنان 
  هاي کشور اختصاص دهند؛ مشی در سازمان شهرداري در اجراي خط

. باشد ها، مؤلفه رفتاري می اینکه یکی از موارد کاهش مشارکت در شهرداريبا توجه به -4
باشند که این  اکثر کارکنان در کلیه سطوح شهرداري فاقد استخدام پیمانی و رسمی می

ها شده  هاي شغلی و مشارکتی آن عامل باعث سرخوردگی کارکنان و کاهش انگیزه
ت سازمانی نسبت به تعیین تکلیف وضیعت عنوان یک اولوی شود به است؛ لذا پیشنهاد می

  استخدامی این کارکنان اقدام گردد؛
با توجه به اینکه یکی از مسائل مرتبط با مشارکت در اجرا، مؤلفه تخصص و مهارت -5

سازمانی مانند  ها هم در خصوص آموزش ذي نفعان درون باشد و شهرداري کارکنان می
هاي نیروي انسانی  ي نموده و هم در زمینه مهارتریز باید برنامه... پرسنل، و کارگران و

هاي آموزش  گردد در خصوص برگزاري دوره بایستی اقداماتی انجام دهند، پیشنهاد می
  ریزي و اقدام نماید؛ تخصصی براي مدیران، پرسنل، کارگران برنامه

ت رسانی و عدم دسترسی به آمار و اطلاعا  با توجه به نتایج این پژوهش ضعف اطلاع-6
گردد  باشد، پیشنهاد می هاي موجود در نظام مشارکت کارکنان می یکی از دلایل و آسیب

رسانی بروز و مبتنی بر تکنولوژي روزآمد، به  اندازي ساز و کار اطلاع ها با راه شهرداري
ها و آمار اطلاعات مرتبط با  نامه ارائه اطلاعات کامل در خصوص استاندارها و آیین



   1398 پاییز   –50 ، پیاپی3، شماره 13دوره  –مدیریت بهره وري 
  

 

251

هاي مختلف زمانی،  هاي مختلف سازمان و برهه نان پرداخته در بخشمدیریت امور کارک
گیري، سطوح استاندارد و ارزیابی عملکرد کارکنان و نیز اجراي درست  هاي اندازه شاخص
هاي  ها، به افراد و بخش بپردازند؛ انعکاس و ارائه این داده... هاي ابلاغی و مشی خط

سازمانی در  سازمانی و برون هاي درون رزیابیمختلف سازمان در خودارزیابی و همچنین ا
  کند؛ راستاي نظارت و ارائه بازخورد کمک می

باشد،  هاي کاهش مشارکت کارکنان مؤلفه مدیریتی می که یکی از زمینه با توجه به این-7
تبع آن  رو انتخاب شهرداران کارآمد و به انتصاب مدیران شایسته و مدیریت کارآمد، ازاین

ساز مشارکت بهتر کارکنان را در   باعث ایجاد فضاي مناسب کاري و زمینهمدیران کارا
کاري و منافع  گردد اعضاي شورا به دور از سیاسی آورد؛ لذا پیشنهاد می اجرا را فراهم می

  . شخص به انتخاب مدیران لایق در اجرا و تعامل سازنده با کارکنان اقدام نمایند
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Abstract 
Human participation and involvement have long been of concern in human 

social life and has now become a fundamental issue in bureaucracy. Accordingly, 
the current applied mixed-method research aimed to identify effective variables 
in implementing municipal public policy, and thereby, to find out an employee 
participatory pattern that can be implemented to promote cooperation among 
municipal employees and enhance productivity. To serve the purpose, a 
researcher-made questionnaire was designed. Initially, a profound literature 
review was undertaken to delineate employee participation variables. Further, the 
public policy making was delineated based on views obtained from 18 experts in 
the field of public administration and using the snow ball method. To collect the 
research data, a researcher-made employee’s participation questionnaire 
including 10 factors and 58 prominent components was designed based on Delphi 
Method. The research population comprised all the mayors and municipality 
managers from the Northwest of the country out of which a cluster sample of 223 
was selected. The data were analyzed descriptively and statistically via PLS 
Structural Equation Modelling and t-test. The results revealed that the executives’ 
behavioural, expertise, structural, management and executive skills, cultural, 
group, economic, environmental and participatory components play significant 
roles in affecting employees’ participation in implementing public policy. Based 
on the expert views and the findings, a practical model was proposed to enhance 
employee participation in implementing public policy.   

Key Words:  Employee Participation, Implementing Public Policy, Municipal 
Productivity, Pathology, Productivity 
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