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نقش مديريت در مقابله با فساد

ماريا ليس سوت1، ترجمه سيد حامد موسوي، حسين زارع پيشه2

چکیده
در  فساد  با  مبارزه  سازماني  فرهنگ  ايجاد  در  مديريت  نقش  بررسي  مقاله  اين  هدف   - هدف 
سازمانهاي اعمال قانون است. تأكيد مقاله بر جنبه هاي سازماني فساد و نگرش مديران در مورد 

شيوه هاي مبارزه با فساد است.
استوني  قانون در كشور  اعمال  از داده هاي كيفي سازمانهاي  اين پژوهش  طرح پژوهش - در 
استفاده شده است. مصاحبه هايي مفصل از مديران ارشد سازمانهاي اعمال قانون در استوني به 

عمل آمد.
یافته - يافته ها نشان مي دهد كه نگرش مديران مي تواند باعث كم اهميت انگاشتن مبارزه با فساد 
در فرهنگ سازماني شود. در اين مطالعه موانع مبارزه با ضد فساد بررسي مي شود. نتايج نشان 
مي دهد ميزان مقاومت افراد به فساد تا حدودي بستگي دارد به اطلاع آنها از روندها و جريمه هاي 

قانوني. روشهاي كنترلي و نظارتي بهترين روش  مبارزه با فساد است.
كاربردهاي عملي - اين مطالعه به فهم عواملي كمك مي كند كه باعث شكست سياستهاي ضد 
فساد مي شود. با شناسايي اين موارد مي توان براي فعاليتهاي درماني و خود- ارزشيابي اقدام كرد. 

مديران براي مبارزه با فساد مي توانند از روشهاي ارزش محور استفاده كنند.
اصالت / ارزش - اين مطالعه به درک كلی از نگرش مديريتی و رابطه آن با فساد در سازمان 
مي افزايد و اين برای بهبود درک نظری ما از فساد در سازمانها و كمك به رويكرد مبتنی بر ارزش 

به فساد مهم است.

كلید واژه ها
فساد و مدیریت، فرهنگ سازمانی و فساد، اجرای قانون ضد فساد، استونی.

1. دانشكده علوم اجتماعی و آموزش و پرورش، دانشگاه تارتو، تارتو، استونی
(bazresi_dtk@police.ir) 2. كارشناسان ترجمه مركز تحقيقات كاربردي بازرسي كل ناجا

از صفحه 135 تا 162
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1. مقدمه
و  فرهنگ سازمانی  مديريتی،  نگرش  بين  روابط  به درک  نياز  به  پاسخي  مقاله   اين 
فساد در سازمان است. استيد1 و چلينجر2 و بسياري از پژوهشگران ديگر )گورتا3، 1998( 
تأكيد  سازمان  كاري  محيط  فرهنگ  شكل گيري  در  مديران  نگرش  و  رفتار  اهميت  بر 
كرده اند. فرهنگ، مجموعه ای از ارزشها، باورها و سنتهاي مشترک در سازمان است )ويتمر 
فرهنگ  در  مهم  متغيرهاي  از  يكي  بر  مقاله  اين  تمركز  كورسي4، 1996، ص 560(.  و 
سازماني است؛ يعني نگرش مديران ارشد به فساد و نقش آنها در مبارزه با فساد. هدف 
نويسنده بررسي نقش مديران سازمانهاي اعمال قانون در ايجاد فرهنگ سازماني است كه 

از سياستهای ضد فساد پشتيبانی مي كنند.
آن  هدف  مهمترين  و  اولين  است:  متمركز  اصلی  موضوع  دو  بر  مقاله  اين  مطالعه 
نشاندادن اين است كه مديران ارشد نقش خود را در اجرای اقدامات ضد فساد در سازمان 
خود چگونه مي بينند. سكمن و هورستمن5 )2010، ص 272( معتقدند “مديريتي كه به 
فرهنگ حساس باشد، باعث به وجود آمدن فرهنگي باز و عاري از فساد ]...[ و رسيدن به 
سطح بالايی از تناسب بين رفتار مورد نظر و رفتاري مي شود كه عملًا اتفاق مي افتد”. از 
نظر فساد، آنها قائل به دو نوع فرهنگ سازمانی هستند: در نوع اول، ارزشهاي سازمان با 
عمل آن سازگار است. در نوع دوم، ارزشهای ضد فساد سازمان در عمل رعايت نمي شود 
حتي ممكن است به طور غير مستقيم به فساد دامن بزند )سكمن و هورستمن، 2010، 

ص 271(.
در وهله دوم، هدف ديگر مقاله بررسي اين است كه مديران دليل فساد در سازمانهای 
اجرای قانون را در استونيا به چه عواملي نسبت مي دهند؛ آيا دليل آن را به فرد )مانند 
رويكرد  كننده  منعكس  )كه  سازمانی  مختلف  عوامل  به  يا  مي دهند  نسبت  اخلاقگراها( 

1.  Stead

2.  Challinger

3.  Gorta

4.  Wittmer and Coursey

5.  Sackmann and Horstmann
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كه  است  اتفاقي  اين  مي شود.  متجاوز سرزنش  فرد  اول،  مورد  در  است(؟  سازمانگرايانه1 
براي افسران پليس راهنمايی و رانندگی استونيايی افتاد كه در حال رشوه گرفتن دستگير 
شدند. در اين پرونده تنها بر مجرمان تمركز شد و اشاره اي به گسلهای مديريتی نشد كه 
اين رفتار را امكانپذير ساخت. در نتيجه بررسيها به مديران سطح ميانی نيروهای پليس 
آموزش داده شد تا زندگی شخصي و امور مالی زيردستان خود را از نزديك زير نظر داشته 
باشند. در ميان موضوعات ديگر در اين پرونده اين، مورد تأكيد قرار گرفت كه فساد تخلفي 
است كه تنها مقامات سطح خيابان را تحت تأثير قرار دهد و ما را بر آن داشت نتيجه 
بگيريم كه مي توان به آساني اين مشكل را با جايگزين كردن افسر آلوده حل كرد. مطابق 
نتيجه  اين عامل  فراوان موارد فساد كشف شده )كه خود  تعداد  به دليل  اين ديدگاه  با 
تأكيد بيشتر بر موارد و پرونده هاي ساده اين چنيني است.( مقامات داراي رتبه پايين تر 
براحتي بدل مي شوند به سپر بلاي نظام. در نتيجه تأكيد بيشتر بر مبارزه با فساد در سطوح 
پايين قرار داده شد و همتاي آن الگويي ذهنی از وقوع و ماهيت فساد در فرهنگ سازمانی 

سازمانهای اجرای قانون رواج يافت.
افسران پليس، بازرسان و دادستانها گروهي آسيب پذير هستند و بدنامي اجتماعي اين 
انتخاب  افزايش مي دهد )كنت و چاندلر2، 2008، ص 278(. دليل  را  گروه، خطر فساد 
قانون سازمانهايي هستند  اعمال  بر وجود تصور عام، كه سازمانهاي  افزون  اين سازمانها 
كه به نسبت بيشتر در معرض فساد و نيز اينكه نتايج بررسيهاي مختلف نشان مي دهد 
كه سازمانهاي اعمال قانون در ميان سازمانهاي با فساد زياد هستند )جربر و مندلسون3، 
با  مبارزه  سياستهاي  به كارگيري  در  آنها  ويژه  وظايف   ،)84 2001، ص  جين4،  2008؛ 
فساد بود. سازمانهاي اجراي قانون از جمله مهمترين سازمانهاي مبارزه با فساد در جامعه 
هستند. همان گونه كه داندوراند5 )2007( مي گويد يكي از راه هاي مبارزه موفقيت آميز با 
جرائم، فساد و تروريسم ملي ايجاد صداقت در نظام قضايي و حصول اطمينان از تعقيب 

1.  institutionalist

2.  Kent and Chandler

3.  Gerber and Mendelson

4.  Jain

5.  Dandurand
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و بررسي كيفري عادلانه، و اين كاملًا منطقي است كه از كساني كه حافظ قانونند انتظار 
رفتار اخلاقمدارانه و اطاعت از قانون را داشته باشيم. 

2. نظریه
نقش مدیران

اگر چه در ادبيات پژوهشي بين مفاهيم مديريت و رهبری تمايز هست، در اين مقاله “مديريت” 

نظريه موجود،  اساس  بر  است.  واژه  رفته، كه متضمن هر دو  كار  به  آن  معنای غير دقيقتر  در 

مديريت هدفش فرايندها است در حالی كه رهبری هدفش افراد است )داونپورت و هاردينگ1، 

كار  فرايند  از طريق  را مي توان  دارند كه دومی  و غير رسمی  نقشهاي رسمی  2010(. مديران 

روزمره شناسايي كرد. مطالعات، نقشهای مختلفي را براي مديران برمي شمارد و اغلب آنها منعكس 

كننده انتظارات زيردستان از مديران است؛ به عنوان مثال، يك مطالعه در انگلستان نشان داد 

مدير خوب مشوق كار گروهی است؛ اشتباهات را می پذيرد و از آنها درس مي گيرد؛ مانند الگو براي 

سازمان عمل می كند و غيره )مور2، 2010(. كاركردهاي مديران خوب نيز مي توان ارتباطات و 

دستيابی به اهداف راهبردي، انگيزه دادن به افراد، تشويق مشاركت افراد در فرايند تصميم گيری، 

تشويق انديشه هاي جديد، شناسايی نيازهای سازمان و غيره را نام برد )داونپورت و هاردينگ، 

2010( با اين حال، اين هم درست است كه نقش مديران به مقدار زيادی به اين بستگی دارد كه 

مديران خود چگونه كاركردشان را شناسايی مي كنند و اين پژوهش با دقت بيشتری كاركردهاي 

مديريتی را در زمينه سياستهای ضد فساد بررسي مي كند.

الگو  منتقل مي كنند؛  بقيه سازمان  به  را  ارزشهاي مطلوب  مديران  ديگر،  نقشهای  بر  علاوه 

هستند؛ مي توانند موقعيتي انگيزه بخش فراهم كنند؛ مقررات مربوط به استخدام را تنظيم مي كنند 

و غيره؛ به عنوان مثال با توجه به توصيه های بانك جهانی، كشورها بايد براي استخدام خدمات 

مدنی، شايسته سالاري را رعايت كنند و اين را گامی در جهت حذف نظام توصيه افراد مي داند 

)بانك جهانی، 2000(. بدون بحث در مورد اعتبار چنين بيانيه ای، روشن است كه شفافيت روند 

استخدام اقدامي ضد فساد است و توسط اعمال رهبران سازمان شكل مي گيرد )حتی اگر قوانين 

1.  Davenport & Harding

2.  Moore
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استخدام با قانون تجويز شده باشد(. مديرانی كه خود را مجريان اقدامات ضد فساد در سازمان 

مي دانند، شرايط را برای استخدام شفاف معرفی مي كنند و بقيه از اين كار سر باز مي زنند. 

چلينگر1 )1971، در گورتا2 1998، ص 79( تأكيد مي كند رفتاري كه مديران به عنوان الگو 

از خود نشان مي دهند در ايجاد فرهنگي غني در محل كار بسيار مهم است. تناقض بين ارزشهاي 

سازمان و رفتار واقعی مديران آن ممكن است به رفتار فاسد و عملكرد ضعيف كاركنان منجر 

شود. صداقت مديران بر احتمال فساد اداری در سازمان تأثير مي گذارد )كارواجال3، 1999، ص 

باز بودن و سختگير  الگوسازی،  340( مطالعه هوبرتس4 و همكاران )2007( نشان می دهد كه 

بودن رهبران بر ميزان تعدي از اصول صداقت در كاركنان تأثير مستقيم مي گذارد. پترناستر و 

سيمپسون5 )1996( بر اهميت اخلاق مديريتی در مهار جرم سازماني تأكيد كرده اند. فضاي كاري 

كه تحريك كننده رفتار انحرافی باشد در كنار عوامل ديگر مي تواند عاملي براي ترويج دزدي در 

كارمندان سازمان شود. اپل و پترناستر )2009، ص 19 تا 23( فهرستي از نويسندگاني را ارائه 

كرده اند كه معتقدند رفتار مجرمانه فرد را نمي توان بدون در نظر گرفتن سازماني بررسي كرد كه 

فرد به آن تعلق دارد. نظامهای هنجاری در سازمان در توليد فعاليتهای مجرمانه نقش كليدی دارد؛ 

آنها حتی ممكن است باعث رفتار انحرافی در كسانی شود كه در محيطهاي ديگر رفتار اجتماعي 

پسنديده اي از خود نشان مي دهند )اپل و پترناستر، 2009(. اين به اين معني نيست رهبران بد 

علت فساد هستند. در واقع، اگر چنين استنباط كنيم به اشتباه، فساد را صرفاً پديده اي فردي تلقي 

كرده ايم. اين ديدگاه ها بايد اين گونه تفسير شود كه نشاندهنده اين باشد كه فرايندهاي سازمان 

با عمل و اقدامات رهبر آن شكل مي گيرد. به همان اندازه مهم است كه اين واقعيت را فراموش 

نكنيم كه اگر عوامل تعيين كننده در انحراف سازمانی مثل جامعه پذيري6 و روابط قدرت7 

در سازمان بررسي نشود اين روندها را نمي توان به درستی تحليل كرد )موناهان و كوين8، 

1.  Chalinger

2.  Gorta

3.  Carvajal

4.  Huberts

5.  Paternoster and Simpson

6.  socialisation

7.  powerrelationships

8.  Monahan & Quinn
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2006(. آشفورث و آناند1 )2003( در مقاله خود در مورد چگونگی طبيعي شدن فساد 
در سازمان از طريق فرايندهای نهادينه سازي2، توجيه3 و جامعه پذيري4 بر نقش رهبری و 
الگوسازي رهبران تأكيد مي كنند. رهبران الزاماً نبايد فعالانه در فساد درگير باشند. آنها 
اخلاقی  غير  رفتار  آسان سازي  يا  آن  گرفتن  ناديده  طريق  از  را  فساد  فرهنگ  می توانند 

تقويت كنند )آشفورد و آناند، 2003، ص 7(.

برخی از علتهاي بروز فساد در سازمان
بيشتر نويسندگاني كه در مورد فساد مي نويسند بر عوامل تعيين كننده فساد در سطح 
كلان تأكيد كرده اند؛ مانند اقتصاد، فرهنگ، تاريخ و نظام سياسي و آنهايي كه به عوامل 
 )1971 زايتلين7،  2000؛  ايوانز6،  و  راخ   ،1991 )گولد5،  سازماني  دلايل  يا  خرد  سطح 
پرداخته اند، بيشتر بر متغيرهاي ساختاري فساد سازماني تأكيد كرده اند. اگر چه مطالعاتي 
در سطح خرد هست كه رابطه سبك خاص رهبری و صداقت در سازمانهای پليس را نشان 
مطالعات  است.  كم  بسيار  اين  به  شبيه  موارد   ،)2007 مطالعه هوبرتز8،  )مانند  مي دهد 
انرون  از  پس  دوران  در  بويژه  تقلب  با  آن  رابطه  و  رهبري  سبكهاي  مورد  در  فراواني 
هست )رسيك9 و همكاران، 2009؛ نايتس و اولری10، 2006؛ سيمز و برينكمن11، 2003؛ 
علاقه  وجود  با  كرده اند.  تأكيد  تجاري  بخش  بر  مطالعات  اين  بيشتر   .)2004 جينی12، 
زياد افراد دانشگاهي به بررسي تأثير سبكهاي رهبري اخلاق مدار و الگوسازي بر فرهنگ 

1.  Ashforth & Anand

2.  institutionalization

3.  rationalization

4.  socialization

5.  Gould

6.  Rauch & Evans

7.  Zeitlin

8.  Huberts

9.  Resick

10. Knights & O’Leary

11. Sims & Brinkmann

12. Gini
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سازماني به منظور درک ارزشهاي فكري مديران در سازمانهاي اعمال قانون و رابطه اين 
ارزشها با تلاش كمي فساد شده است. دليل آن تا حدودي تمايل نداشن پژوهشگران به 
اهميت  بر  ديگر  از سوی  نهادگرايان1  است.  قانون  اعمال  سازمانهاي  مديران  به  نزديكي 
بافت اجتماعی و اين واقعيت تأكيد كرده اند كه “انتخابهاي اجتماعی از ترتيبات نهادی 
اثر مي پذيرد و توسط آنها شكل مي گيرد و هدايت مي شود” )پاول و دی ماجيو2، 1991، 
گفته  نيست.  كافی  فرد  انحرافی  رفتار  تبيين  براي  تنهايی  به  فردی  ويژگيهای   .)2 ص 
از  ناشی  حدودي  تا  سازمان  اعضای  توسط  انحرافي  و  قانونی  غير  رفتار  كه  است  شده 
نيز  و  )بيرن3، 2010(  است  سازمان  در  سرپرستان  اخلاقی  غير  رفتار  يا  ناعادلانه  رفتار 
اينكه رفتارها و تصميمهاي ناعادلانه مدير ممكن است به رفتار خرابكارانه كارمندان منجر 
ناكافی و  شود )ساسر4، 2007(. برخی پژوهشگران وقوع فساد را در جوامع به تخصص 
استانداردهای اخلاقی ضعيف در مقاماتي نسبت مي دهند كه در نهادهای دولتی خدمت 
مي بينند  پديده اي  فردي سازي  را  كار  اين  ديگر،  برخي  ولي  1997(؛  )تانزي5،  مي كنند 
عملكرد  حال،  اين  با  )گولد، 1991(؛  نگريست  آن  به  فرهنگي  و  اجتماعي  ذاتاً  بايد  كه 
ضعيف كارمندان دولت نيز ممكن است منعكس كننده فرهنگ سازمانی ضعيف و مديريت 
متوسط باشد. كوک6 )1991 در گورتا7، 1998، ص 79( فهرستي ارائه كرده است از عوامل 
مختلف فرهنگ سازمانی كه بالقوه مي تواند ارتكاب جرم و فساد را در محل كار آسان سازد.  
او در كنار عوامل ديگر به عامل واگذاری مشكلات اخلاقی به بخش حقوقی اشاره مي كند؛ 
اين به اين معنی است كه تلاش برای اصلاح فرهنگ محيط كار شكل اسناد حقوقی را به 
خود مي گيرد در صورتي كه به جاي اين كار بايد از كانالهاي ديگر و احتمالاً مؤثرتر برای 
براورده سازي انتظارات سازمانی از رفتار قابل قبول و غير قابل قبول استفاده شود. رويكرد 
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صورتگرايانه1 به فساد بعيد است به اعضای سازمان برای رسيدن به تصميم گيريهای درست 
درباره مسائلي كمكي بكند كه هايدنهايمر2 “منطقه خاكستری3” مي نامد؛ اين منطقه جايي 
است كه در آن برداشت از اينكه چه كاري فساد شمرده مي شود و چه كاري نمي شود، به 
طبقه و سطح اجتماعي فرد بستگي دارد )هايدنهايمر و همكاران، 1989 در كالير4، 2002، 
ص 10(. هنجارها اخلاقی نوشته شده اگر در عمل روزمره سازمان نمود پيدا نكند، تأثير 
آن چناني ندارد و اعضای سازمان را به رفتار اخلاقی تحريك نمي كند )پوستت5 و همكاران، 
2010(. نبودن اخلاق در مديران ارشد انرون و فرهنگ سازمانی ناقص اين شركت فضايي 
مناسب براي رفتار غير اخلاقی و فريبكارانه ساخته است و نقطه اوج آن نيز وقوع يكی از 
بزرگترين پرونده های فساد سازماني در جهان بود. اين واقعيت، كه شركت قوانين اخلاقي 
رسمی داشت، باعث نشد مديريت اصولي را ناديده بگيرد كه اين قوانين از آنها استخراج 

شده بود )سيمز و برينكمن6، 2003(.
 نظام حقوقی ضعيف می تواند همزمان، هم منبع فساد و هم نتيجه فساد باشد. نظام 
و  را ممكن مي سازد  تفاسير چندگانه  و مبهم است كه  پيچيده  بي ثمر، مقررات  حقوقی 
مجريان  و  قوانين  بخشی  اثر  كاهش  نتيجه  و در  منافع شخصی  موقعيت  از  استفاده  به 
آن منجر مي شود. )جين7، 2001، ص 72(. روشن است كه صرف وجود قوانين شديد و 
انعطاف ناپذير تضمين نمی كند كه اين قوانين رعايت شود. در واقع، حتي ممكن است تأثير 
معكوس بگذارد؛ همان گونه كه كلارک )1970 در كارواجال 1999، ص 340( مي گويد 
قوانيني كه با اصول اخلاقی حاكم مطابق نيست، ممكن است بر مقامات دولتی فشار وارد 
كند تا قوانين را به صورت انتخابی اجرا كنند. در نظر وی “قوانين اخلاقی و / يا غيرقابل 
اجرا علت اساسی فساد پليس است” )كلارک، 1970 در كارواجال 1999(. اينها قوانيني 
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3.  grey area

4.  Collier

5.  Pucetaite

6.  Sims & Brinkmann

7.  Jain



143

ساد
ا ف

ه ب
ابل

مق
در 

ت 
يري

مد
ش 

   نق
است كه در مواردی كه قضاوت ارزشي نيازي نيست، اجبار به اعمال قضاوت ارزشی مي كند 
)به عنوان مثال، هنگامي كه رفتار مربوط به هيچ كسي آسيبی نمي رساند(. تحريمها نيز 
به  اقدام  از  را  افراد  اينكه  احتمال  اگر  باشد.  زيانبار  و  بگذارد  تأثير معكوس  ممكن است 
معنوی  قدرت  تضعيف  باعث  است  ممكن  است،  زياد  دارد  باز  مجازات  درخور  رفتارهاي 
قوانيني شود كه مجازات را تجويز مي كند. اگر تحريم برداشته شود، افراد هنوز هم ممكن 
است رفتاري را ادامه دهند كه از نظر آنها اخلاقی است. بنابراين به احتمال زياد تحريمها 
تنها وقتي تأثيرگذار است كه بتواند افراد را متقاعد سازد عمل منع شده غير اخلاقی است 

)مولدر1 و همكاران، 2009(. 

3. مطالعه تجربی    
روشها و داده ها    

اساس اين مطالعه را نه مصاحبه عمقي نيمه ساخت يافته2 با مديران ارشد سازمانهای 
اجرای قانون استونيا )اداره دادستاني، پليس، اداره ماليات و اداره مرزباني( تشكيل مي دهد. 
با توجه به موضوع پژوهش، مصاحبه های نيمه ساخت يافته مناسبترين راه بود. اين روش، 
با  مي توان  و  می كند  ارائه  مصاحبه ساخت يافته  با  مقايسه  در  را  بيشتری  انعطاف پذيری 
آن مانور بيشتري داد زمانی كه پاسخهاي مطلوب از نظر اجتماعی داده می شود )فونتانا 
و فری3، 1998، ص 53( و از سوي ديگر اين رويكرد در مقايسه با مصاحبه بي ساخت4 

نظام مندتر است.
شد.  جمع آوری   2004 سال  پايان  در  ماهه  دو  دوره  يك  طی  پژوهش  داده های 
مصاحبه ها در محل كار پاسخ دهندگان انجام شد. هدف پرسشها استخراج پاسخهايي بود 
كه به درک تفكر و ارزشهای مديران مصاحبه شده كمك مي كند. در ابتدا، هدف مصاحبه 
انواع احتمالي  از آن سؤالات كلی در مورد  براي مصاحبه شونده توضيح داده شد و پس 

1.  Mulder

2.  in-depth semi-structured interview

3.  Fontana & Frey

4.  unstructured interview
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از آن، سؤالات ريزتري درباره  نوع فساد در جامعه پرسيده شد؛ پس  فساد و شايعترين 
سازمان مصاحبه شونده مطرح شد. مثالهايي گويا براي آنها زده مي شد تا اطلاعات بيشتر 
در مورد طرز فكر مديران در مورد فساد و اقدامات مبارزه با فساد به دست آيد؛ براي مثال 
به جای پرسيدن اينكه آيا فساد علتهاي فردی دارد از آنها خواسته مي شد در مورد اينكه 
فساد خطرهايي فردي دارد نظر بدهند. استفاده از مثالهاي گويا در جمله بندی سؤالات به 
منظور ايجاد بی طرفی در مصاحبه تشويق شده است )پاتن1، 1990، ص 317(. مصاحبه ها 

ضبط و سپس پياده شد. 
شد  استفاده  ميرينگ2  كدگذاري  طبقه بندی  الگوي  از  داده ها  تحليل  و  تجزيه  براي 
)ميرينگ، 2002(. اين طبقه بندي تحليل انتقادی گفتمان3 را ميسر مي سازد. اين روش 
براي رويكردهاي تحليلی مناسب است و استفاده از آن در بررسی روابط قدرت و توضيح 
به كار مي رود )ون دايك4، 2003، ص 352(. چارچوب  تعاملات اجتماعی در گفتگوها 

تجزيه و تحليل پژوهش شامل دو مقوله گسترده مي شد:
 )1( علتها و نشانه هاي فساد

 )2( اقدامات )و چالشها در( مقابله با فساد
 هر مقوله به چند دسته تقسيم مي شود؛ براي مثال، موضوع اول )1( )علتها و نشانه هاي 
فساد( به دسته هاي “رشوه”، “سوء استفاده از اختيار”، "سوء استفاده از اطلاعات” و “استفاده 
از نفوذ” تقسيم شد و غيره. دسته ديگر شامل فهرستي از علتهاي مختلف فساد است؛ به 
عنوان مثال “علتهاي شخصی”، “اجتماعی و اقتصادی”، “سازمانی” و غيره. در مقوله )2( 
انگيزه محور” و  با فساد؛ به “اقدامات كنترل محور” تقسيم شد، “اقدامات  اقدامات مبارزه 
غيره دسته بندي شد؛ سپس براي هر دو دسته تعريف و نمونه اي از مصاحبه ها به عنوان 
مثال در نظر گرفته شد؛ مثلًا مقوله )2( شامل انواع مختلف )يا دسته هاي( اقدامات ضد 
والنكمپ5،  و  )پوئرتينگ  شد  تعريف  موجود  نظريه  به  توجه  با  اقدام  هر  مي شد.  فساد 

1.  Patton

2.  Mayring

3.  critical discourse analysis

4.  Van Dijk

5.  Poerting & Vahlenkamp
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1998( و هر جا كه لازم بود دسته هاي جديد ساخته مي شد؛ سپس، چكيده و نمونه هايي 
از مصاحبه ها نيز در زير هر دسته قرار داده شد كه به تعريف اقدامي خاص مربوط مي شد. 
نقل قولها )كه همگي توسط نويسنده ترجمه شد( با حروف مورب نوشته شد. همه نقل 
قولها از متون پياده شده از مصاحبه ها انتخاب شد. به دليل تمركز و هدف خاص مطالعه 
تعداد مصاحبه ها و پاسخ دهندگان بسيار محدود بود و از اين رو حفظ محرمانه بودن نام 
آنها مانع هر گونه شناسايی افراد نقل قول شده مي شود )حتي نسبت دادن چند نقل قول 
ناشناس به يك مدير نيز خلاف اصول محرمانه بودن است و از اين كار نيز صرف نظر شد(. 

به همين دليل، نقل قولها بدون هر گونه اشاره اي به افراد مورد نظر ايجاد شد.

یافته های اصلی
از نظر مديران مصاحبه شده، توسعه مقامات مجری قانون در استونی ناپايدار، و دليل 
آنها اولويتهای متغير سياستمداران بوده است. به نظر مصاحبه شوندگان، احزاب مختلف 
اين  اقدامات دولت دارند و  اولويتهاي متفاوتي در حوزه ها و  ائتلافی  سياسی و دولتهای 
آنها  نظر  به  شود.  ايجاد  قانون  اجرای  سازمانهای  برای  ناپايدار  محيطي  مي شود  باعث 
دستورالعملهاي سياسی به اندازه كافی روشن و پايدار نيست تا بتوان آنها را اجرا كرد و 
آخرين اقدامات ضد فساد دولت مبارزه اي كوتاه مدت بوده است. مديري ارشد نظر خود را 

از وضعيت به اين شرح بيان كرده است:
مطمئن نيستم كه چيزي كه مي خواهم بگويم مصداق فساد است يا نه. اما 
در طول سالهاي كاري من از اين دست اقدامات مبارزه اي زياد ديده ام و 
زمانی كه اتفاقات جديدي مي افتد شما از خود مي پرسيد كه آيا اين مبارزه 
بعدی است يا نه. اگر اثبات شود برنامه جديد فراتر از مبارزه اي كوتاه مدت 
است و ما روال عادی كار را به دست بياوريم، اين مهمترين گام برای من 

به منظور دستيابی به هدف است.

يكی ديگر از مديران از اهداف كوتاه مدت انتقاد كرد:
برای برخورد با نظام ]فاسدي[ كه برای مدت طولانی در ساختارهاي اعمال 
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قانون استونی ناديده گرفته شده است يك پيش شرط هست. 6 تا 18 ماه 
اين معنی كه ممكن است يك  به  فاسد طول مي كشد  يافتن يك شبكه 
سال و نيم هيچ پرونده اي نباشد. مجرمان تنها زمانی كه همه چيز كاملًا 
واضح و روشن است، تحويل دادگاه داده مي شوند. نظام اجرای قانون چند 
است.  بوده  ]عملكرد[  نمره ها  افزايش  به  نياز  آن  دليل  و  كرده  تغيير  بار 
هنگامی كه شما نمره نياوريد آنها می گويند كه هيچ كاري انجام نداده اي. 
نمي توان همزمان شبكه بزرگي را دستگير كرد و نمره ها را نيز افزايش داد 
و به همين دليل تأكيد قابل توجهی بر موارد فردی مي شود؛ مثل فردي كه 
رشوه دهي مي كند و كسي علاقه مند به شبكه ها نيست؛ چرا كه شما نمره 
خود را مي توانيد با موارد تكي بگيريد. ريشه كن كردن شبكه، كاري پيچيده 

است و نتيجه تضمين شده اي نيز در كار نيست.

نگرش مدیران به علتهاي فساد
پاسخ دهندگان، عوامل اصلی فساد را به استانداردهای اخلاقی ضعيف كاركنان خود 
نسبت دادند، و تلويحاً گفته اند كه جايگزين كردن فردي كه از نظر اخلاقی ضعيف است 
با فردي اصولی تر اين مشكل را حل خواهد كرد. اين امر بخوبي درپاسخ يكی از مصاحبه 
شوندگان منعكس شده است: “هر چه مأموران كمتري داشته باشيم، بهتر است. هر چه 
تعداد مأموران ما كمتر باشد، كارمندان احمق و فاسد كمتري در فهرست حقوق بگيران 
قرار دارد”. بيشتر مصاحبه شوندگان رذيلتهايي مانند حرص و طمع، غرور، و غيره را عامل 
اصلی فساد در مأموران پايين درجه مي دانستند: “عوامل اصلی شخصی است؛ مثلًا غرور، 
ميل به داشتن شبكه اي گسترده از روابط اجتماعی براي استفاده و نفع شخصی”؛ به عبارت 
ديگر، توجه مديران سازمانها توجه بيشتر معطوف فساد خرد بود و از فساد كلان غافل  
بودند. پاسخ دهندگان هرگز به صراحت اعتراف نكردند كه مقامات و مأموران ارشد ممكن 
بگيرند  تصميمهايي  است  يا ممكن  و  باشند  داشته  اطلاعات حساس دسترسی  به  است 
كه تأثير آن بر سازمان و جامعه به طور كلی آنها را در هدف تلاشهايي براي فساد قرار 
دهد. آنها استدلال كردند كه مديران بعيد است با موقعيتهايي روبه رو شوند كه فرصت 
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فساد براي آنها فراهم كند؛ زيرا آنها شديداً تحت نظارت عمومی هستند؛ اگر هنگام تخلف 
دستگير شوند از نظر درامد و جايگاه چيزهاي زيادي را از دست خواهند داد. برخی اعتراف 
كردند فساد بالقوه مقامات ارشد خطرهاي بسيار بيشتري را براي جامعه خواهد داشت؛ با 
اين حال، افزودند كه اين خطر در مقامات عاليرتبه به اندازه كافی توسط محدوديت فاسد 
كاهش داده شده است؛ اما از نظر منطقي خطرهاي بيشتری كه در كمين مقامات عاليرتبه 

است، ممكن است آنها را تحريك كند، رشوه بسيار زيادتري تقاضا كنند.
بر  فساد  برابر  در  مقاومت  براي  را  خود  زيردستان  توانايی  مصاحبه شوندگان  بيشتر 
دانستن قوانين حقوقی توسط زيردستان منوط مي دانستند. آنها بيان كردند مقاماتي كه 
از مديران  از “فساد” چيست. يكي  قانون را مي دانند، خودكار درک مي كنند كه منظور 
ديگر نيز همين ديدگاه را با گفتن اين مطلب تصديق كرد: “فساد ناشی از قوانين ناقص 
قانون را می دانند!  آنها  % مي دانند.  نيز مديري ديگر: “آنها آن ]قانون[ را 100  است” و 
اين غير ممكن است كه آنها ندانسته باشند كه مرتكب جرم شده اند.” برخي از پاسخهاي 
مصاحبه شوندگان نشان مي دهد اين ديدگاه است كه ارائه آموزشهای حقوقی خوب پيش 
نيازي برای مهار فساد است: “كاملًا روشن است كه يك افسر پليس چه كاري بايد انجام 
دهد، قوانين بخوبي شرح داده شده است.” يا “من باور دارم كه كارمندان ما توجيهات لازم 
را دريافت كرده اند.  ]...[ ما آنها را به پس زمينه خوب حقوقی مجهز مي كنيم.” يكي معتقد 

بود قوانينی كه بيش از حد دقيق باشد، انسدادی خواهد بود: 
نبايد با انواع مقررات دست و پاگير سردرگمی ايجاد كرد كه حتي مقامات 
اينگونه وضع مي شوند  صادق نيز آنها را نقض كنند. هنگامی كه مقررات 
تا جلوي مرتكب و متخلف را بگيرند، باعث مي شود كه مقامي كه صادقانه 

خدمت مي كند مرتكب جرم شود ]...[.
به طور كلي، مديران حامي تعريفي از فساد بودند كه بر مفهوم “دفتر عمومی” مبتنی 
است كه اصول آن شبيه به استانداردهاي قانون مجازات است كه نشاندهنده “تلاشي عطف 

به ماسبق شونده1 برای مقابله با فساد” است )مني و دسوزا2، 2001، ص 2825(.

1.  post facto

2.  Meny and deSousa
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نگرش مدیران به اقدامات مبارزه با فساد اداری
كنترلي  برشمردند،  فساد  مهار  زمينه  در  مديران  اغلب  كه  اقداماتي  كمی،  لحاظ  از 
بود. كمتر از هشت اقدام مختلف از اين نوع مشخص شد. تحريمهای انضباطی و اخراج، 
نظارت بر كار و زندگی خصوصی كاركنان و جمع آوری اطلاعات پيش زمينه اي در مورد 
آنها، سؤالات مستقيم توسط سرپرست بلافصل در مورد كار و زندگی خصوصی زيردستان، 
اجراي كامل نظم و بازرسي به عنوان عامل بازدارنده، حسابرسيهای مالی داخلی، نظارت 
با تصميم گيری مشترک  عمومی؛ “اصل چهار چشم1” )كاهش خطر تعصب و سوگيري 
توسط حداقل دو نفر(، و محدوديتهای مختلف در استفاده از پايگاه داده هاي الكترونيكی، 
تلفن همراه و غيره؛ اين نشان می دهد كه روشهای سفت و سخت، شديد و فعالانه )در 
مقابل از اقدامات “نرم” و پيشگيرانه( برای مديريت پرسنل در پليس و ساير سازمانهای 
سلسله مراتبی رواج زيادي دارد. يك مدير ديدگاه های خود را در مورد اصل چهار چشم 

به اين شرح بيان كرده است:
هر چه تعداد افراد درگير در كار بيشتر باشد، خطر ]فساد[ كاهش مي يابد. 
مي فرستيم،  خيابانها  به  تنهايی  به  را  ترافيك  پليس  يك  كه  هنگامی 
خطر بسيار بيشتر است؛ نظارت و پايش خطر را به حداقل می رساند. در 
تصميم گيری نبايد سرپرست را تنها گذاشت و بايد از افراد مختلفي براي 
اين كار كمك گرفت. اگر چهار، پنج يا شش نفر ترتيباتي را بين خود به 
كار برند، ضمانت اجرايي آن زيادتر است. اگر دو نفر چيزی را بدانند، ديگر 

آن دانش، عمومی است.

 اين نظر از سوی پاسخ دهنده ديگری مورد انتقاد قرار گرفت:
من فكر می كنم كه اينجا ما در حال ايجاد نظامي شبيه نظام شوروی 
هستيم و آن اين است كه شما بايد هميشه شخص ديگري را با خود به 
همراه داشته باشيد و هميشه شخص ديگری بايد بداند در سر شما چه 

1.  four-eyes principle
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مي گذرد. اين به وضوح به معنی شكل گيري نظامي از نوع ‘برادر بزرگ1’ 

است و اين در جامعه اي مردم سالار طبيعی نيست.

يكي از طرفداران محدوديت در استفاده از پايگاه هاي داده الكترونيك و دسترسيهای 
مختلف كاركنان اذعان كرده است كه:

ما تصميمي بزرگ در سال گذشته گرفتيم. برخی از افراد به 30 پايگاه داده 
مختلف دسترسی دارند. يك فرد تنها به استفاده از دو تا سه پايگاه داده 
نياز دارد. از نظر سازمانی ما بايد دسترسی به بقيه پايگاه ها را محدود كنيم، 
و تنها آنهايي را باز بگذاريم كه برای كار لازم است. در سال گذشته اساساً 
هزاران امتياز دسترسی به منابع را حذف كرديم. اين كار به اين منظور انجام 
شد تا مقامات و مأموران را حفظ كنيم؛ حتی اگر كسی او را وسوسه  كند.

مدير ديگری، نگرشي مخالف اين دارد:
اگر شما دسترسی يك افسر را محدود كنيد، وضعيتي را مي سازيد كه در 
آن او ممكن است نتواند تعهدات خود را انجام دهد. او نمی تواند كار كند. 
دلايل بسيار روشنی برای آن وجود دارد؛ چرا يك مأمور گمرک رشوه قبول 
مي كند؟ زيرا درامدش كم است؛ پس، بايد حقوق و دستمزدش را اضافه 
كنيم؛ اما پس از آن مطالبات او نيز فورا افزايش خواهد يافت و چيزهای 
بيشتر می خواهد. به نظر من محدود كردن دسترسي و امتيازات او در واقع 

تنها اين فرايند را طولانی تر خواهد كرد.

نمونه های ديگر از راه حلهاي مهار فساد شامل ايجاد واحدهاي جداگانه رقيب به منظور 
پخش كردن خطر و تجزيه و تحليل خطر است كه پاسخ دهندگان مختلف درک متفاوتي 
از آن داشتند. يكي از مديراني كه از اقدامات مالی حمايت ادعا مي كرد گفت: “پول از همه 
چيزي مهمتر است؛ آدم با نوازش انگيزه نمي گيرد”. مدير ديگري بر استفاده از روشهای 
با پول  انگيزه در كاركنان است و اين تنها   غير نقدی تأكيد كرد: “مهم ترين چيز ايجاد 

1.  Big Brother
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ترويج  آموزش،  برای  از كشور  خارج  دوره های  به  كاركنان  فرستادن  نمي آيد”.  به دست 
اقدامات  به عنوان  بود كه  از مواردي  پايبندي اخلاق  و  ارزشهای مشترک، اخلاق كاری 

انگيزشی غير پولی برشمرده شد. هيچ كس الگو بودن برای زيردستان خود را ذكر نكرد.

4- بحث
در پاسخهاي مديران نشانه هايي از فرار از مسئوليت1 و توجيه خود ديده شد. اين امر 
آنها را بر آن داشت تا انگشت اتهام را به سمت محيط ناپايدار سياسی دراز، و از قوانين نامؤثر 
انتقاد كنند و از بار مسئوليت نقض قانون در مسئولان پايين رتبه شانه خالي كنند. نمونه 
نگرشي كه زيربنای اين رفتار است در پاسخ يكي از مديران بخوبي ديده مي شود: “هنگامي 
كه در سازمان قوانين و مقررات وضع مي شود، ديگر كاري براي انجام باقي نمي ماند”. اگر 
چه محيط سياسی و حقوقی بر رفتار سازمان تأثير مهمی مي گذارد، سازمانهای اجرای 
قانون كمتر با محيطي آشفته روبه رو مي شوند و از اين لحاظ قابل مقايسه با سازمانهای 
دفاع و حفاظت از محيط زيست نيستند كه بيشتر از پليس يا سازمانهاي مشابه احتمال 
دارد با تغييرات غير قابل پيش بينی روبه رو شوند )هفرون2، 1989، ص 3و72، 61(. با اين 
حال، مصاحبه شوندگان نبودن هدف مشترک و تغيير سياستها را موانع اصلی اجراي پايدار 
مبارزه با فساد دانستند. مديران، خود و سازمانشان را به عنوان دريافت كنندگان منفعل 
طرحهای خارجی در نظر مي گيرند. از آنجا كه وظيفه مبارزه با فساد در سازمانهای خود را 
از خارج به آنها تحميل شده مي دانند، انگيزه های درونی آنها برای اجرای فعالانه اقدامات 

ضد فساد ضعيف بود.
موضع دفاع و انفعال مديران را می توان به چند دليل نسبت داد، به عنوان مثال، تصور 
مي شود اگر مديري اظهار كند به كاركنان خود بي اعتماد است يا اعتراف كند سازمانش 
مشكلي دارد، ناپسند است. اين حالت تدافعی و عدم انتقاد از خود ممكن است به فرهنگ 
كلی مديريتی در استونی و به طور كلی كشورهايي كه تازه مردم  سالار شده اند برگردد. 
از اشتباه كردن و تمايل به توجيه خود همگي توسعه  نداشتن مهارتهای رهبری، ترس 

1. برای بحثي مفصلتر در مورد مسئوليت گريزي )هود، 1002، 2002(.
2.  Heffron
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فعال فرهنگ مديريتی را مختل مي كند )رندماليو1، 2005(. افزون بر آن، استدلال شده 
است كه كشورهای مركز و شرق اروپا، تحليل ضعيف سياستها و تجربه ناكافی در مديريت 

دارند )ورهيجن2، 1998؛ رندماليو، 2005(. 
از نظر نگرش مديران ارشد در مورد فساد، مطالعه نشان داد سه نگرش اصلي هست:

)1( فساد مشكلي است كه در كاركناني رخ مي دهد كه در خيابان خدمت مي كنند.
)2( توانايی فرد برای مقاومت در برابر فساد تابعی از دانش او از تعاريف و تحريم قانونی 

مربوط به فساد است.
)3( روشهای كنترلي بايد ترجيح داده شود كه از فساد جلوگيری مي كند.

به عبارت ديگر، مديران سطح خود را فراتر از ارتكاب فساد مي دانستند. آنها معتقد بودند 
فساد اساساً موضوع مربوط به اطلاعات است و می توان با اقدامات تنبيهی مختلف و نظارت 

به طور مؤثر با آن مبارزه كرد.
)1( فساد مشکلي است كه در كاركناني رخ مي دهد كه در خیابان خدمت مي كنند:

مديران مصاحبه شده علتهاي فساد را عمدتاً در مسائل فردي مي بينند؛ مثل نگرش 
اين  از  و  ناديده گرفتند  را  عوامل مختلف سازمانی  آنها  به علاوه،  كاركنان.  اخلاقی  غير 
واقعيت چشم پوشي كردند كه فساد همان گونه كه بخوبی توسط آشفورد و آناند )2003( 
اجتماعی،  ارزشهای  است.  فردي  و  اجتماعی، سازمانی  نتيجه عوامل مختلف  بيان شده، 
تصميم گيری سازمانی، فرهنگ سازمانی رسمی و غيررسمی همه در ايجاد فرهنگ محيط 
كار فاسد نقش دارد )كوهن3، 1995(. علاوه بر اين، پاسخ دهندگان استدلال كردند كه 
بعيد است مديران در موقعيتهای مخاطره آميز قرار گيرند؛ زيرا آنها تحت نظارت دقيق 

عمومی هستند. 
به فساد مقصرند، نشاندهنده ديدگاهي  اين ديدگاه، كه مقامات صف و ستاد نسبت 
كوته بينانه است كه نقش فساد كلان را ناديده مي گيرد كه به غني تر شدن عده اي خاص 
كمك مي كند و از طريق نظامها و شبكه هاي حمايتي كنترل شده توسط مأموران فاسد 

1.  Randma-Liiv

2.  Verheijen

3.  Cohen
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از  يك  هيچ  در  فساد  چه  اگر   .)2002 هايدنهايمر1،  1999؛  )كارواجال،  مي شود  انجام 
مي آيد؛  شمار  به  خطرناكتر  كلان  فساد  نيست،  توجيه پذير  جامعه  يا  سازمان  لايه هاي 
زيرا پايه های اخلاقی جامعه را تضعيف، و توليد بی اعتمادی و نابرابری مي كند )اوسلانر2، 

2008، ص 11(. 
درک مشتركي كه ميان مصاحبه شوندگان وجود داشت اين بود كه براي مقامات سطح 
خيابان، مقاومت در برابر وسوسه فساد به دليل دستمزد كم دشوار است. منطقاً تأثير درامد 
كم بر وقوع فاسد توجيه پذير است. صحت اين موضوع در پژوهشي مورد تأييد قرار گرفت 
و گفته شد فساد مأموران مالياتی مستقيماً با ضرورت و نياز اقتصادی تعيين مي شود )چند 
و موئن3، 1997(. نويسندگان آن نيز گزارش كرده اند كه بسياری از مأموران مالی به نظر 
می رسد كه اصول اخلاق حرفه ای را مي دانند، اما، هنگامی كه دستمزدي دريافت مي كنند 
فساد  احتمال  دريافت رشوه مجبور مي شوند.  به  كنند  معاش  امرار  آن  با  نمي توانند  كه 
نظام مند در خدمات مدنی در وضعيتي بيشتر مي شود كه دستمزد پرداخت شده در بخش 
عمومی از حداقل مورد نياز براي تأمين زندگي كمتر است )استيپنهورست و لانگست4، 
1997، ص 318-317(. آبينك5 )2000( بر نياز به پرداخت حقوق عادلانه به كارمندان 
دولت تأكيد مي كند. اگر چه نمونه های خوبی از اثر مثبت حقوق زياد بر كاهش فساد وجود 
دارد، اين فرض كه حقوق بيشتر رفتار اخلاقی را در نهادهای اجرای قانون افزايش می دهد، 
توسط سوسا6 )2004( به چالش كشيده شده است. او استدلال می كند كه سياستهای ضد 
فساد با هدف افزايش درامد مبارزان با فساد ممكن است بسادگی ميزان رشوه را افزايش 
دهد. باز هم، نمونه ای از انرون نشان داد كه درآمد زياد مديران آنها را از درگير شدن در 

رفتار متقلبانه باز نمي دارد.
به عنوان يك  را در سازمان خود رد، و اظهار كردند كه  مديران وجود فساد فراگير 

1.  Heidenheimer

2.  Uslaner

3.  Chand & Moene

4.  Stapenhurst & Langseth

5.  Abbink

6.  Sosa
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قاعده در جامعه استونيايی تأكيد بر فساد اتفاقی گذاشته می شود. اين در واقع، ممكن است 
ناشی از يك ديدگاه غالب باشد كه در آن فساد مشكل مقامات پايين رتبه است. برخی از 
پاسخ دهندگان اين را تأييد كردند و گفتند كه تعريف و بررسی فساد اتفاقی آسانتر و هدف 

مناسبي برای “رسيدن به نتايج زودبازده” است.
)2( توانايی فرد برای مقاومت در برابر فساد تابعی از دانش او از تعاريف و تحريم قانونی 

مربوط به فساد است.
مصاحبه شوندگان معتقد بودند با آگاهی از قانون از فساد جلوگيري مي شود. بر اساس 
منطق و عقل سليم واضح است كه اين باوري كوتاه بينانه است. وكلا هرگز از فساد مصون 
نيستند. اگر چه پژوهشها نشان می دهد كه اجرای دقيق قوانين اخلاقي ممكن است بر 
صداقت سازمانی تأثير مثبتی بگذارد )هوبرتز1 و همكاران، 2007(. اين احتمال بسيار زياد 
است بويژه در سازمانهايي كه تفكر قانونی رواج دارد كه تلاشهای اجرای قانون از اين نوع 
است  ممكن  نوبه خود  به  كه  تحريمهای شديدتر شود  برای  اضافی  فشاري  ايجاد  باعث 

تأثيرات معكوس داشته باشد و باعث كاهش اعتماد شود )مولدر2 و همكاران، 2006(.
)3( روشهای كنترلي بايد ترجيح داده شود كه از فساد جلوگيری مي كند.

اقدامات مبارزه با فساد سازمانی ذكر شده توسط مديران ارشد مصاحبه شده در اين 
مطالعه را می توان به سه گروه عمده تقسيم كرد: اقدامات كنترلي، اقدامات ساختاری و 
به دو  پليس  را در  اقدامات ضد فساد  ولنكمپ3 )1998(  و  پورتينگ  انگيزشی.  اقدامات 
گروه تقسيم مي كنند: كلي و خاص. اقدامات كلي به خطرهاي انتزاعی فساد مي پردازد در 
حالی كه هدف اقدامات خاص گروه ها يا واحدهاي خاص در نهادهای اجرای قانون است. 
يك اقدام كلي را مي توان در هر سازماني اجرا كرد در حالی كه اقدامات خاص بايد توجه 
به ويژگيهای خاص سازمان يا واحد خاص انطباق داده شود. نمونه هايي از اقدامات كلي 
تصويب قوانين اخلاق، انتقال ارزشها، آموزش، تحليل خطر، افزايش حقوق و غيره است و 
نمونه هايی از اقدامات خاص شامل جابه جايي كاركنان، اجرای اصل چهار چشم، جدايی از 

1.  Huberts

2.  Mulder

3.  Poerting & Vahlenkamp
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كاركردها، چك كردن فايلها و غيره است. اقدامات ساختاري و انگيزشی ذكر شده توسط 
مديران با استراتژيهای كلي پورتين و ولنكمپ )1998( مطابقت دارد. اقدامات انگيزشی 

شامل اقدامات مالی و غير مالی مي شود. 
بايد اذعان شود كه هيچ راه قطعي و تنهايي براي از بين بردن فساد در سازمان نيست 
و برخی از راهبردها در وضعيتهاي خاص از بقيه بهتر است؛ با اين حال، هيچ راهبردي 
پاسخ دهندگان  از  يك  هيچ  باشد.  الگوساز  خودش  مدير  اينكه  مگر  بود  نخواهد  پايدار 
همان گونه كه در آثار مربوط به كاركردهاي مديريتی آمده است اشاره نكرد كه الگودهي 

مدير مي تواند اقدامي ضد فساد باشد )داونپورت و هاردينگ1، 2010؛ مور2، 2010(.
ارتباط خوب به اشتراک گذاری گسترده اطلاعات و تعهد  نشان داده شده است كه 
به صداقت در روابط با كاركنان نقشي كليدی در جلوگيری از رفتار بزهكارانه و فساد در 
سازمان دارد )نيهوف و پاول3، 2000(، اما هيچ يك از اينها توسط مديران گفته نشد. چيز 
ديگري كه ذكر نشد اين بود كه فرهنگ صداقت اقدامي قوي براي مبارزه با فساد است و 
اينكه مديران نقش مهمی در اجرا، ايجاد و حفظ چنين فرهنگی دارند )اپلباوم4 و همكاران، 
)به  مي كنند  منتقل  ديگران  به  اخلاقی  رهبری  از طريق  مديران  كه  ارزشهايي   .)2006
اعضای  بر  رفتاری(  قوي  استانداردهای  انتقال  كارمندان،  با  منصفانه  رفتار  مثال  عنوان 
سازمان تأثير مستقيم دارد )رسيك5 و همكاران، 2009(. مشكلات مربوط به اخلاق در 
محيط كار )برداشت از هنجارهای اخلاقی در سازمانها( عاملي اصلی توضيح رفتار انحرافی 
در محيط كار است )وبر6 و همكاران، 2003(. هنگامی كه تكيه انحصاری بر معيارهای 
رسمی دارند و به ارائه الگوي شخصي موفق نيستند، نتيجه اش به احتمال زياد افزايش 

فساد خواهد بود.

1.  Davenport & Harding

2.  Moore

3.  Niehoff & Paul

4.  Applebaum

5.  Resick

6.  Weber
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5- نتیجه گیری 

هر كسی كه تلاش كرده باشد نگرش افراد را در مورد مسائل مربوط به فساد بسنجد، 
می داند كه اين مسئله اي بسيار حساس است. درک پرهيز مديران ارشد از اين موضوع 
بويژه اگر در مورد سازمان خودشان باشد. به تخيلي قوي نياز ندارد. ديدگاه رايج مديران 
مصاحبه  شده اين بود كه فساد مشكلي مختص مقامات پايين رتبه، و بعيد است مديران 
ارشد را تحت تأثير قرار دهد. درک مشتركي كه ميان مديران ارشد ديده شد اين بود كه 
برخي از مأموران در سطح خيابانها قادر به مقاومت در برابر وسوسه رشوه نيستند و دليل 
آن دستمزد كم آنها نسبت به مديران است. در اين مطالعه سه مانع اصلی برای اجرای 

سياستهای مبارزه با فساد در سازمانهای اجرای قانون مطرح شد:
)1( فساد مشكلي است كه در كاركناني رخ مي دهد كه در خيابان خدمت مي كنند.

)2( توانايی فرد برای مقاومت در برابر فساد، تابعی از دانش او از تعاريف و تحريم قانونی 
مربوط به فساد است.

)3( روشهای كنترلي بايد ترجيح داده شود كه از فساد جلوگيری مي كند.
بر اساس مطالعات قبلی، می توان تصديق كرد كه يكی از دلايل شكست سياستهای 
گاه  نيست.  دسترس  در  سازمان  سطوح  تمام  در  سياستها  اين  كه  است  اين  فساد  ضد 
پيش مي آيد مأموران خيابان حتی در مورد اين سياستها چيزي نشنيده باشند كه باعث 
اين   .)99 2012، ص  )وب1،  برود  سؤال  زير  سياستها  اين  عقلانيت  و  ضرورت  مي شود 
مطالعه مشخص می كند كه مديران مصاحبه شده، خود را بازيگران اصلی مبارزه با فساد 
در سازمان خود نمي دانند. آنها فساد را پديده اي مي بينند كه از خارج تحميل مي شود به 
گونه اي كه آنها به بازيگراني منفعل تبديل مي شوند در محيطي كه از بيرون تأثير مي پذيرد. 
مطالعه پيامدهايي عملی دارد و در آن بعضی از دلايل شكست سياستهای ضد فساد 

بررسي شده است:
 )1( درک بسيار محدود از پديده فساد

 )2( داشتن نقش و ديدگاهي انفعالي در زمينه فساد در مديران

1.  Webb
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از  جنبه  اين  مي كند.  كمك  سازمان  در  فساد  نظريات  بهبود  به  دانش  اين  داشتن 
فرهنگ مديريتی در سازمانهای مربوط بايد از طريق آموزش و خودارزيابی انتقادي درمان 
در  )روسو1، 2008  فساد  با  مقابله  ارزش  بر  مبتنی  رويكرد  از هر  بنابراين، بخشی  شود. 
وب، 2012( بايد درک مديران را افزايش دهد و راه هايی برای افزايش اعتماد به نفس، 
انگيزه و تمايل به پرداختن به مسائل ضد فساد در مديران و سازمان آنها پيدا كند. نتيجه 
چنين رويكردی درک بهتر مزايای اجرای سياست فعال ضد فساد است كه اميدوار است 

با گامهای عملی از سوی مديران پيگيري شود.
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