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Implementing the human resource policy model in practice presents considerable challenges 
and requires alignment with legal standards. This study aims to identify and rank factors 
critical to the effective implementation of the human resource policy model, with a focus on 
compliance with the Civil Service Management Act. A documentary analysis identified key 
factors, followed by the use of Fuzzy Delphi and Fuzzy DEMATEL methods to rank their rel-
ative importance. The study sample consisted of fifteen senior managers from the Khorasan 
Razavi Governorate, chosen through convenience sampling. Initially, 33 factors influencing 
policy implementation were derived from the literature and were subsequently refined to 37 
factors through exploratory interviews with experts. The Fuzzy Delphi method identified sev-
en primary factors, and further analysis with the Fuzzy DEMATEL method reduced this to a 
model of six significant factors: the knowledge and skills of policymakers, managerial insta-
bility during execution, implementers’ knowledge and technical skills, a structured monitor-
ing and evaluation system with feedback mechanisms, adequate implementation resources, 
and the experience of policymakers.
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3صحت مطالب مقاله بر عهدۀ نویسنده است و بیانگر دیدگاه مجمع تشخیص مصلحت نظام نیست.

بهار 1403. دورۀ 12. شمارۀ 1 فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

ــی  ــع فراوان ــکلات و موان ــا مش ــل ب ــانی در عم ــع انس ــی مناب ــرای خط مش ــوی اج ــازی الگ پیاده س
همــراه اســت. پیاده ســازی الگــوی اجــرای خط مشــی منابــع انســانی نیازمنــد ســازگاری بــا قانــون 
ــوی  ــازی الگ ــر پیاده س ــر ب ــل مؤث ــدی عوام ــایی و رتبه بن ــر شناس ــش حاض ــدف از پژوه ــت. ه اس
اجــرای خط مشــی منابــع انســانی بــا تأکیــد بــر قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری اســت. در ایــن 
پژوهــش، از روش مطالعــۀ اســنادی بــرای شناســایی عوامــل مؤثــر بــر پیاده ســازی الگــوی اجــرای 
ــرای رتبه بنــدی عوامــل  ــع انســانی و از روش هــای دلفــی فــازی و دیمتــل فــازی ب خط مشــی مناب
ــاری  ــۀ آم ــد. جامع ــتفاده ش ــانی اس ــع انس ــی مناب ــرای خط مش ــوی اج ــازی الگ ــر پیاده س ــر ب مؤث
ــم  ــترس و حج ــری در دس ــوی، روش نمونه گی ــان رض ــتانداری خراس ــی اس ــران عال ــش مدی پژوه
نمونــه برابــر پانــزده نفــر اســت. ابتــدا 33 عامــل اثرگــذار بــر پیاده ســازی الگــوی اجــرای خط مشــی 
ــا  ــافی ب ــۀ اکتش ــاس مصاحب ــه براس ــد، در ادام ــتخراج ش ــین اس ــات پیش ــانی از مطالع ــع انس مناب
خبــرگان عوامــل شناسایی شــده جرح و تعدیــل گردیــد تــا 37 عامــل اثرگــذار بــر پیاده ســازی 
ــازی،  ــج روش دلفــی ف ــع انســانی شناســایی شــود. براســاس نتای الگــوی اجــرای خط مشــی مناب
هفــت عامــل بــا بالاتریــن میــزان اثرگــذاری شناســایی شــد و ســپس براســاس نتایــج روش دیمتــل 
فــازی یــک عامــل حــذف گردیــد و الگــوی مربوطــه بــا شــش عامــل بــا بالاتریــن میــزان اثرگــذاری، 
ــای  ــرا، مهارت ه ــی در اج ــی مدیریت ــی، بی ثبات ــدگان خط مش ــارت تدوین کنن ــش و مه ــامل دان ش
دانشــی و فنــی مجریــان، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور، منابــع مناســب بــرای اجــرا و 

تجربۀ تدوین کنندگان خط مشی، شناسایی شد.  

شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع 
انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

1. مقدمه
ــی  ــت. بررس ــعه اس ــورهای درحال توس ــکلات کش ــن مش ــی از مهم تری ــی های عموم ــازی خط مش پیاده س
پیاده ســازی خط مشــی های عمومــی در کشــورهای توســعه یافته نشــان می دهــد پیاده ســازی موفــق 
خط مشــی های عمومــی کاری به ظاهــر ســاده اســت، امــا بــا مشــکلات زیــادی روبه روســت. موانــع 
ــن  ــرا در ای ــت؛ زی ــتر اس ــعه بیش ــورهای درحال توس ــی در کش ــی های عموم ــق خط مش ــازی موف پیاده س
کشــورها، توجــه بــه تخصــص و تبعیــت از تخصــص کمتــر اســت. کم توجهــی بــه تخصــص در کنــار کمبــود 
تجربــه موجــب اثرگــذاریِ دوچنــدان مشــکلات و موانــع پیاده ســازی موفــق خط مشــی های عمومــی 
ــی های  ــق خط مش ــازی موف ــوع پیاده س ــاس، موض ــن اس ــر ای ــود. ب ــعه می ش ــورهای درحال توس در کش

 .)Bharti, 2020( ــتری دارد ــت بیش ــعه اهمی ــورهای درحال توس ــی در کش عموم

ــت  ــازمان و مدیری ــی در س ــی عموم ــای خط مش ــن حوزه ه ــانی از مهم تری ــع انس ــی های مناب خط مش
اســت. پیاده ســازی درســت خط مشــی های منابــع انســانی ثبــات و ســازگاری ســازمان ها را در بلندمــدت 
تضمیــن می کنــد. کاهــش منابــع انســانیِ در دســترس و افزایــش وابســتگی بــه تخصــص منابــع انســانی 
باعــث اهمیــت روزافــزونِ ســرعت  بخشــیدن بــه پیاده ســازی خط مشــی های منابــع انســانی در کشــورهای 
ــده  ــدی فزاین ــانی رون ــع انس ــی های مناب ــه خط مش ــه ب ــاس، توج ــن اس ــر ای ــت. ب ــده  اس ــعه ش درحال توس
ــۀ حاکمیــت را ایفــا می کننــد  ــع انســانی در ســازمان های عمومــی نقــش بازیگــر اصلــی در بدن دارد. مناب
ــع انســانی  ــه عملکــرد مناب ــر جامعــه، ب ــر ســازمان های عمومــی، و به تبــع آن مدیریــت مؤث و مدیریــت مؤث
ــاغل در ســازمان های عمومــی وابســته اســت. بی توجهــی خط مشــی گذاران بــه تخصــص، تجربــه،  ش
تصمیم هــای  اتخــاذ  موجــب  کارکنــان ســازمان های عمومــی  و  مدیــران  توانایــی  و  کارایــی، علاقــه 
Mu� ــود  ــی می ش ــت عموم ــرد و رضای ــش عملک ــج کاه ــف و به تدری ــوده، تضعی ــات بیه ــب، اقدام )نامناس
kanjari, Muchapondwa & Demeke, 2021(. بــه ایــن دلیــل بســیاری از کشــورهای درحال توســعۀ 
ــورها،  ــن کش ــد. در ای ــال می کنن ــری را دنب ــانی مؤث ــع انس ــعۀ مناب ــت و توس ــت های مدیری ــق سیاس موف

منابــع انســانی نقــش اصلــی در دســتیابی کشــور بــه مزیــت رقابتــی دارنــد.  

ــت ها  ــی سیاس ــش عموم ــانیِ بخ ــع انس ــح مناب ــت صحی ــرای مدیری ــران، ب ــلامی ای ــوری اس  در جمه
ــت  ــون مدیری ــرای قان ــود دارد. اج ــوری، وج ــات کش ــت خدم ــون مدیری ــه قان ــی، از جمل ــن متفاوت و قوانی
خدمــات کشــوری مشــکلات ویــژه ای بــرای ســازمان های عمومــی، به خصــوص در زمینــۀ مســائل مدیریــت 
ــی از  ــازمان های عموم ــی س ــت برخ ــده اس ــبب  ش ــائل س ــن مس ــت. ای ــرده  اس ــاد ک ــانی، ایج ــع انس مناب
اجــرای کامــل قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری شــانه خالــی کننــد )افراســیابی و ملکــی، 1399(. همیــن 
ــرای  ــۀ اج ــده در زمین ــای ارائه ش ــکلاتی دارد. الگوه ــوزه مش ــن ح ــی های ای ــد خط مش ــان می ده ــر نش ام
ــور  ــانی به ط ــع انس ــی های مناب ــرای خط مش ــن اج ــده در زمی ــای ارائه ش ــام و الگوه ــور ع ــی به ط خط مش
خــاص تحــت  تأثیــر محدودیت هایــی اســت. یکــی از ایــن محدودیت هــا  تناســب نداشــتنِ محلــی و مطابــق 
ــوزۀ  ــای ح ــت. در پژوهش ه ــران اس ــی در ای ــازمان های عموم ــر س ــم ب ــه ای حاک ــرایط زمین ــا ش ــودن ب نب
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

ــوان  ــی ها به عن ــازی خط مش ــانی در پیاده س ــع انس ــش مناب ــه نق ــی ب ــانی، بی  توجه ــع انس ــی مناب خط مش
ــن  ــر ای ــارم، 1398(. ب ــری ص ــلام بلوچی و اصغ ــعی، اس ــور، خاش ــت )گرجی پ ــده اس ــرح ش ــکاف مط ش
ــرای  ــوی اج ــازی الگ ــر پیاده س ــر ب ــدی عوامــل مؤث ــایی و رتبه بن ــر شناس ــش حاض ــدف از پژوه اســاس، ه

خط مشــی منابــع انســانی بــا تأکیــد بــر قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری اســت.

2. پیشینۀ تحقیق
ــانی را  ــع انس ــت مناب ــز مدیری ــرای موفقیت آمی ــل اج ــود، عوام ــۀ خ ــران )2006( در مطالع ــس1 و دیگ نهل
بررســی کردنــد و مدلــی ارائــه دادنــد کــه در آن بــه پنــج عامــل اشــاره شــده کــه ممکــن اســت بــه ضعــف 
ــتیبانی و  ــتگی، پش ــت، شایس ــل، ظرفی ــود: تمای ــر ش ــانی منج ــع انس ــت مناب ــرای مدیری ــت اج ــا شکس ی
رویه هــا. در بیــن مدیــران عملیاتــی، تمایــل شــرطی اساســی بــرای اجــرای موفــق مدیریــت منابــع انســانی 
اســت. هرچنــد برخــی مدیــران بــه مســئولیت منابــع انســانی خــود بــرای افــراد تحــت نظارتشــان اشــتیاق 
ــم  ــن مه ــه ای ــر ب ــت ناظ ــل ظرفی ــد. عام ــدق نمی کن ــران ص ــادی از مدی ــمار زی ــارۀ ش ــر درب ــن ام ــد، ای دارن
ــد. ممکــن اســت  ــاز دارن ــه زمــان نی ــع انســانی ب ــت مناب ــق مدیری ــرای اجــرای موف اســت کــه شــرکت ها ب
ــژه هنگامــی  ــع انســانی نباشــند، به وی ــه مدیریــت مناب ــه اختصــاص دادن زمــان کافــی ب شــرکت ها قــادر ب
کــه فشــارهای عملیاتــی کوتاه مــدت زیــاد باشــد. در خصــوص شایســتگی نیــز بایــد گفــت کــه بــرای اجــرای 
موفــق مدیریــت منابــع انســانی بــه صلاحیت هــای مرتبــط بــا منابــع انســانی نیــاز اســت. در اجــرای موفــق 
ــر متخصصــان  ــز ضــرورت دارد. اگ ــع انســانی نی ــران مناب ــتیبانی مدی ــع انســانی عامــل پش ــت مناب مدیری
منابــع انســانی قــادر بــه پشــتیبانی شــفاف و پیشــگیرانه نباشــند، شــرکت ها از مهارت هــای منابــع انســانی 
کافــی برخــوردار نخواهنــد بــود. در نهایــت بــرای هماهنگــی در اســتفاده از شــیوه های منابــع انســانی در 
ــع انســانی و  ــع انســانی در ســطح عملیاتــی، وجــود خط مشــی کلــی مناب شــرکت ها و نحــوۀ اجــرای مناب
ــد،  ــتفاده کنن ــانی اس ــع انس ــای مناب ــه از روش ه ــد چگون ــرکت ها ندانن ــر ش ــرورت دارد. اگ ــی ض رویه های

ــد.  ــیر می کنن ــود تفس ــلیقۀ خ ــه س ــانی را ب ــع انس ــای مناب فعالیت ه

ســیکورا و فریــس2 )2014( در پژوهــش خــود اظهــار کردنــد کــه اجــرای منابــع انســانی مدیــر 
عملیاتــی تحــت تأثیــر فرهنــگ ســازمانی، جــوّ ســازمانی و ملاحظــات سیاســی اســت. در زمینــۀ فرهنــگ 
ــوع  ــد. مجم ــکل می ده ــازمانی آن را ش ــگ س ــازمان فرهن ــب س ــای غال ــا و ارزش ه ــازمانی، هنجاره س
ــی کمــک می کنــد. در زمینــۀ  ــران عملیات ــه تعییــن رفتارهــا و اقدامــات مدی ــن هنجارهــا و ارزش هــا ب ای
ــی  ــران عملیات ــای مدی ــر تلاش ه ــاد ب ــال زی ــه احتم ــخصی ب ــازمانی و ش ــوق های س ــازمانی، مش ــوّ س ج
ــطح  ــانی س ــع انس ــرای مناب ــوق های اج ــم مش ــداد ک ــذارد. تع ــر می گ ــانی تأثی ــع انس ــت مناب در مدیری
ــی کــه تعــداد بیشــتری  ــی را کاهــش می دهــد، در حال ــران عملیات ــع انســانی در مدی اجــرای امــور مناب
از ایــن مشــوق ها می توانــد تلاش هــای اجــرای امــور منابــع انســانی را بهبــود بخشــند. ملاحظــات 

1. Nehles
2. Sikora & Ferris
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سیاســی ممکــن اســت بــه انعطاف پذیــری یــا انعطاف ناپذیــری در روش هــای منابــع انســانی در ســازمان 
و تلاش هــای بعــدی بــرای پیگیــری منابــع انســانی منجــر شــود. در ایــن دیــدگاه، فعالیت هــای سیاســی 
می تواننــد بــا حل وفصــل منافــع متضــاد یــا بــا درک سیســتم ها، خط مشــی ها و رویه هــای پیچیــدۀ 

ــه ســازمان کمــک کننــد.  ســازمانی، ب

3. چارچوب نظری
خط مشــی دارای اجزایــی اســت کــه اصطلاحــاً هــدف، محتــوا و اثــر نامیــده می شــود. هــدف بــه مقصــدی 
ــه بخشــی از خط مشــی  ــوا ب ــه آن شــکل می گیــرد. محت ــرای دســتیابی ب گفتــه می شــود کــه خط مشــی ب
ــر  ــز ناظ ــی نی ــه( خط مش ــر )نتیج ــد. اث ــت می آی ــه دس ــوب ب ــۀ مطل ــاب گزین ــه از انتخ ــود ک ــلاق می ش اط
بــه تغییراتــی اســت کــه به ســبب اجــرای خط مشــی ایجــاد می شــود. تقریبــاً در هــر کشــور جهــان، 
خط مشــی ها در درجــۀ اول توســط ســازمان های حکومتــی و دولتــی اجــرا می شــود. خط مشــی ها 
فلســفه ها و ارزش هــای ســازمان و چگونگــی تعامــل بــا افــراد را تعریــف می کننــد )Betts, 2020(. اساســاً 
وقتــی خط مشــی ارائــه می شــود، یــک اقــدام پیشــنهادی جهــت دســتیابی بــه اهــداف مــورد نظــر اســت. 
ــز  ــر و موفقیت آمی ــرای مؤث ــز اج ــی گذاری و نی ــۀ خط مش ــع در زمین ــۀ جوام ــت هم ــوان گف ــن رو می ت ازای
ــای  ــج و پیامده ــه نتای ــود ک ــه می ش ــع مواج ــا مان ــی ای ب ــد. خط مش ــی مواجه ان ــا موانع ــش ب آن کم وبی
مطلــوب و مــورد انتظــارش را در پــی نداشــته باشــد یــا توافــق اندکــی دربــارۀ میــزان رســیدن آن بــه اهــداف 
مطلوبــش صــورت گرفتــه باشــد. هنگامــی کــه تصمیم گیرنــدگان بــه ایــن نتیجــه می رســند کــه آن 
ــازی  ــه در پیاده س ــت ک ــن معناس ــه ای ــت، ب ــان  نیس ــداف و برنامه هایش ــدۀ اه ــر تأمین کنن ــی دیگ خط مش

ــت. ــکلاتی رخ داده اس ــی مش خط مش

ــت  ــرای مدیری ــای لازم ب ــا و فعالیت ه ــه ای از کارکرده ــامل مجموع ــانی ش ــع انس ــی های مناب خط مش
مؤثــر منابــع انســانی اســت. موافقــت مجریــان بــرای موفقیــت در اجــرای خط مشــی بســیار اهمیــت دارد 
ــذارد )Mukanjari et al., 2021(. در  ــر بگ ــی تأثی ــرای خط مش ــت اج ــتقیماً در موفقی ــت مس ــن اس و ممک
پژوهشــی، تمایــل مدیــران عملیاتــی بــه انجــام فعالیت هــای منابــع انســانی شــرطی اساســی بــرای اجــرای 
موفــق مدیریــت منابــع انســانی مطــرح شــد. هرچنــد برخی مدیــران در خصــوص مســئولیت منابع انســانی 
ــد.  ــدق نمی کن ــران ص ــادی از مدی ــداد زی ــارۀ تع ــد، درب ــتیاق دارن ــان اش ــت نظارتش ــراد تح ــرای اف ــود ب خ
ــا نهادینــه باشــد. در ایــن  ایــن ســطح از بی میلــی ممکــن اســت ناشــی از فقــدان انگیزه هــای شــخصی ی
راســتا، مشــوق های نهــادی می توانــد مدیــران را ترغیــب کنــد فعالیت هــای منابــع انســانی را جــدی 
ــرورت  ــط ض ــای مرتب ــانی، صلاحیت ه ــع انس ــا مناب ــط ب ــای مرتب ــق فعالیت ه ــرای موف ــرای اج ــد. ب بگیرن
ــا آمــوزش تجهیــز کــرد  ــوان ب ــع انســانی را می ت ــرانِ فاقــد دانــش و مهارت هــای تخصصــی مناب دارد. مدی
ــورد  ــران در م ــم مدی ــش ک ــامل دان ــی ش ــل مدیریت )Nehles, Riemsdijk, Kok & Looise, 2006(. عوام
ــی  ــات دولت ــف مقام ــط ضعی ــی، رواب ــرای خط مش ــر در اج ــی درگی ــات دولت ــم مقام ــار ک ــی، اعتب خط مش
ــوص  ــفافیت در خص ــدم ش ــی، ع ــرای خط مش ــرای اج ــران ب ــودن مدی ــغله ب ــت، پرمش ــان/ صنع ــا مجری ب
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ــا  ــط ب ــظ رواب ــاد و حف ــرای ایج ــران ب ــط مدی ــازی توس ــای شبکه س ــدان مهارت ه ــی، فق ــرای خط مش اج
Phulkerd, Sacks, Vandevi� ــت  ــی اس ــرای خط مش ــان در اج ــس مجری ــودِ اعتماد به نف ــان و نب )ذی نفع
ــازمانی  ــگ س ــازمان فرهن ــب س ــای غال ــا و ارزش ه jvered, Worsleye & Lawrencee, 2017(. هنجاره
ــران کمــک  ــه تعییــن رفتارهــا و اقدامــات مدی ــن هنجارهــا و ارزش هــا ب آن را شــکل می دهــد. مجمــوع ای
ــای  ــدگاه، هنجاره ــن دی ــت. در ای ــران اس ــار مدی ــی رفت ــدۀ اصل ــازمان تعیین کنن ــای س ــد. هنجاره می کن
ســازمانیِ حامــی اســتفاده از روش هــای منابــع انســانی احتمــالًا باعــث افزایــش رفتارهــای اجــرای منابــع 
انســانی مدیــران خواهــد شــد. در مقابــل، هنجارهــای مخــرب در منابــع انســانی احتمــالًا تــلاش در اجــرای 
ــرای اجــرای موفقیت آمیــز فعالیت هــای  منابــع انســانی را کاهــش می دهــد )Sikora & Ferris, 2014(. ب

مدیریــت منابــع انســانی بــه حمایــت مدیــران منابــع انســانی نیــاز اســت. 

اگــر متخصصــان منابــع انســانی قــادر بــه پشــتیبانی شــفاف نباشــند، مدیــران از مهارت هــای منابــع 
ــوۀ  ــورد نح ــان در م ــریِ متخصص ــاوره و مربیگ ــه مش ــن ب ــود. بنابرای ــد ب ــوردار نخواهن ــی برخ ــانی کاف انس
انجــام فعالیت هــای منابــع انســانی نیــاز اســت. ســاختار ســازمانی دربرگیرنــدۀ ایــن مؤلفه هاســت: 
ــرای  ــازمانی ب ــت س ــود ظرفی ــرا، کمب ــرای اج ــاز ب ــورد نی ــای م ــورد مهارت ه ــازمان در م ــش س ــدان دان فق
توســعۀ همکاری هــای خارجــی، بودجــۀ ناکافــی بــرای اجــرای خط مشــی، عــدم توانایــی رهبــری اجرایــی 
در فراینــد اجــرا، ســطوح مدیریتــی و اداری بیش ازحــد و مرزهــای نامشــخص، تغییــر در اولویت هــای 
 Phulkerd et al.,( ــی ــطح اجرای ــران س ــر رهب ــل تغیی ــازمانی به دلی ــاختار س ــداری در س ــی و ناپای سیاس
ــانی  ــع انس ــت مناب ــران در مدیری ــای مدی ــر تلاش ه ــاد ب ــال زی ــه احتم ــازمانی ب ــوق های س 2017(. مش
تأثیــر می گــذارد. تعــداد کــم مشــوق های اجــرای فعالیت هــای منابــع انســانی ســطح اجــرای امــور منابــع 
ــای  ــوق ها تلاش ه ــن مش ــتری از ای ــداد بیش ــه تع ــی ک ــد؛ در حال ــش می ده ــران را کاه ــانی در مدی انس
ــر  ــز ب ــردی متمرک ــوق های عملک ــوع مش ــن ن ــی از ای ــد. نمونه های ــود می بخش ــع را بهب ــور مناب ــرای ام اج
ــع انســانی و ارتقــای موقعیــت  ــه اســتفاده از روش هــای مناب ــوط ب اجــرا شــامل افزایــش پاداش هــای مرب
شــغلی براســاس فعالیت هــای اجــرای منابــع انســانی اســت. از ســوی دیگــر فعالیت هــای سیاســی 
می توانــد بــا حل وفصــل منافــع متضــاد و یــا بــا درک سیســتم ها، خط مشــی ها و رویه هــای پیچیــدۀ 
ــی و  ــلاف، لاب ــکیل ائت ــد تش ــی مانن ــای سیاس ــل، رفتاره ــد. در مقاب ــک کن ــازمان کم ــه س ــازمانی، ب س
محفــوظ نگــه داشــتن اطلاعــات بــه ســازمان آســیب می رســاند. ایــن نــوع رفتارهــا بــرای محــدود کــردن 
 Sikora &( ــه عملکــرد ســازمانی ضعیــف منجــر می شــود ــع ارتباطــی، ب ــان اطلاعــات و ایجــاد موان جری
Ferris, 2014(. ظرفیــت اجرایــی مؤسســه در اجــرای موفقیت آمیــز خط مشــی نیــز مهــم اســت و بــه غلبــه 
بــر فشــارهای داخــل و خــارج از ســازمان و بــه ســازش یــا انجــام تغییراتــی کمــک می کنــد. بنابرایــن هرچــه 
Ra� )ظرفیــت واحــد اجرایــی بیشــتر باشــد، بــه اجــرای خط مشــی گذاری موفق تــر منجــر می شــود 
japakshe, 2017(. همچنیــن مدیــران بــرای اجــرای موفقیت آمیــز فعالیت هــای منابــع انســانی بــه زمــان 
ــت  ــن اس ــد، ممک ــاد باش ــدت زی ــی کوتاه م ــارهای عملیات ــه فش ــی ک ــژه هنگام ــران، به وی ــد. مدی ــاز دارن نی
ــاوت  ــا قض ــت ت ــی اس ــد رویه های ــی نیازمن ــرا خط مش ــند. اج ــی نباش ــان کاف ــاص دادن زم ــه اختص ــادر ب ق
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ــی  ــرای خط مش ــی اج ــران از چگونگ ــر مدی ــردد. اگ ــذف گ ــی ها ح ــیر خط مش ــب در تفس ــردی و تعص ف
 .)Nehles et al., 2006( ــه ســلیقۀ خــود تفســیر می کننــد ــع انســانی را ب آگاه نباشــند، فعالیت هــای مناب

ــر  ــژه خطــر تأثی ظرفیــت خط مشــی شــامل ناکارآمــدی درک شــده از خط مشــی، خطــر خط مشــی به وی
ــی و  ــن خط مش ــوای روش ــدان محت ــط، فق ــی های مرتب ــایر خط مش ــا س ــاد ب ــرکت و تض ــود ش ــر س ــی ب منف
نیــز برنامــۀ اجــرای نامشــخص اســت )Phulkerd et al., 2017(. حمایــت و هماهنگــی بــه میــزان پشــتیبانی 
ــه لحــاظ تأمیــن مالــی، اشــاره  ــه لحــاظ مشــاوره دهی و هــم ب نهادهــای بالادســت و خط مشــی گذار، هــم ب
دارد. بســیاری از ســازمان های دولتــی درگیــر اجــرای خط مشــی اند و ایــن حمایــت بــرای اجــرای موفقیــت 
آمیــز خط مشــی ها ضــروری اســت )Rajapakshe, 2017(. سیســتم های ضعیــف حاکمیتــی بــرای حمایــت 
از اجــرا و عــدم حمایــت سیاســی از اجــرای خط مشــی از مؤلفه هــای ســطح کلان در نظــر گرفتــه می شــود 
)Phulkerd et al., 2017(. در پژوهشــی دربــارۀ نقــش هماهنگــی بین ســازمانی در اجــرای خط مشــی 
ــرای اجــرای خط مشــی موجــب اجــرا نشــدنِ بموقــع و  ــن نتیجــه حاصــل شــد کــه فقــدان هماهنگــی ب ای
ــب،  ــتیبانی مناس ــاع و پش ــدون اجم ــود )Cameron, 2018(. ب ــع می ش ــلاف مناب ــی و ات ــت خط مش باکیفی
ــد  ــی را از رون ــا خط مش ــن آن ه ــری بی ــت درگی ــن اس ــرا ممک ــت؛ زی ــز نیس ــی موفقیت آمی ــرای خط مش اج
ــتری دارد.  ــت بیش ــی اهمی ــازمان های اجرای ــن س ــره در بی ــی مذاک ــد. توانای ــارج گردان ــود خ ــی خ اجرای
ــرا  ــه اج ــت ب ــن اس ــود ممک ــه خ ــود ک ــل نمی ش ــا ح ــات آن ه ــر، اختلاف ــای درگی ــا طرف ه ــره ب ــدون مذاک ب
نشــدن خط مشــی بینجامــد. اتحادیه هــای کارگــری، بانک هــا و وزارتخانه هــای مختلــف درگیــر اجــرای 
 .)Rajapakshe, 2017( ــود ــی ش ــرای خط مش ــکار اج ــب ان ــت موج ــن اس ــا ممک ــر آن ه ــی اند. تأثی خط مش
ــع  ــی، مناب ــز خط مش ــرای موفقیت آمی ــرای اج ــت دارد و ب ــی اهمی ــز خط مش ــرای موفقیت آمی ــع در اج مناب
پشــتیبانی بایــد کافــی باشــد. در زمینــۀ مشــوق ها، قــدرت پــاداش )یعنــی تخصیــص منابــع مــادی از قبیــل 
ــت.  ــی  اس ــرای خط مش ــیله در اج ــن وس ــولًا مؤثرتری ــات( معم ــات و خدم ــا، مالی ــیون، مزای ــوق، کمیس حق
ــه رعایــت خط مشــی های دولــت  ــاد آن هــا را ب ــه احتمــال زی ــان خط مشــی ب ــرای مجری مشــوق های کافــی ب
بیشــتر بــر خواهــد انگیخــت )Chompucot, 2011(. نگــرش به مثابــۀ بیــان حُســن نیت یــا عــدم پذیــرش ایــده 
ــی  ــی درون ــرد براســاس ارزیاب ــوان موقعیــت ف ــه می شــود. همچنیــن نگــرش به عن ــا شــخص در نظــر گرفت ی
خــود از گرایــش یــا جهت گیــری بــه شــخص، شــخصیت یــا شــی ء توصیــف می شــود و بــه تجــارب و انگیــزش 
فــرد بســتگی دارد. عــلاوه بــر ایــن، نگــرش برمبنــای انگیــزه ای کــه نســبت به محــرک خــاص در قالــب ایــده، 
فــرد یــا محصــول مطــرح می شــود، متفــاوت اســت؛ به طــوری کــه شــکل گیری نگــرش به شــدت وابســته بــه 
موقعیــت پدیــدۀ خواسته شــده اســت؛ بنابرایــن فــرد براســاس نگــرش خــود یــاد می گیــرد و از تبلیغــات اثــر 
می پذیــرد؛ زیــرا افــراد را تحریــک می کنــد تــا بــا دســتکاری تفکــر خــود به ســمت موقعیــت مطلــوب نگرشــی 
ــه انجــام هــر رفتــار، بیان کننــدۀ عــزمِ قــوی  حرکــت کننــد )Raza, Bakar & Mohamad, 2018(. تمایــل ب
فــرد بــرای انجــام آن رفتــار خــاص اســت. تمایــل بــه انجــام رفتــار، پیش بینی کننــدۀ مهمــی بــرای بــروز رفتــار 
خــاص محســوب می شــود. همچنیــن از دیــدگاه ایــن اندیشــمندان، قصــد انجــام هــر رفتــار تابعــی از نگــرش 

 .)Morris & Dillon, 1997( بــه انجــام رفتــار و هنجارهــای حاکــم بــر رفتــار در زمــان انجــام رفتــار اســت
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4. روش تحقیق 
ــش  ــاری پژوه ــۀ آم ــت. جامع ــی اس ــردآوری داده توصیف ــر گ ــردی، و از منظ ــدف کارب ــر ه ــش از منظ پژوه
مدیــران اســتانداری خراســان رضــوی بــا بیــش  از بیســت ســال ســابقۀ خدمــت، دارای تحصیــلات 
کارشناسی ارشــد و دکتــری در رشــتۀ مدیریــت دولتــی و بیــش از ده ســال تجربــۀ مدیریتــی هســتند. روش 

ــود. ــر ب ــزده نف ــامل پان ــه ش ــم نمون ــترس و حج ــوع در دس ــش از ن ــری پژوه نمونه گی

 برای دستیابی به هدف تحقیق، چهار گام پیموده شد:

ــع  ــی های مناب ــرای خط مش ــر اج ــر ب ــل مؤث ــق، عوام ــینۀ تحقی ــق پیش ــۀ عمی ــا مطالع  در گام اول، ب
ــد؛ ــایی ش ــانی شناس انس

بــر اجــرای  بــا اعضــای نمونــه، عوامــل مؤثــر  از مصاحبــۀ اکتشــافی  بــا اســتفاده   در گام دوم 
ــه  ــه ب ــا توج ــپس ب ــد و س ــل ش ــق تکمی ــینۀ تحقی ــق پیش ــۀ عمی ــا مطالع ــانی ب ــع انس ــی های مناب خط مش

نظــر اعضــای نمونــه رتبه بنــدی عوامــل شناسایی شــده و روابــط بیــن آن هــا بررســی گردیــد؛ 

در گام ســوم، عوامــل بــا بیشــترین اهمیــت در اجــرای خط مشــی گذاری بــا روش دلفــی فــازی 
ــاط  ــد ارتب ــدۀ فراین ــن روش ایجادکنن ــه ای ــت ک ــن اس ــی ای ــتفاده از روش دلف ــل اس ــد. دلی ــایی ش شناس
ــت،  ــۀ نخس ــگران در درج ــرد. پژوهش ــل ک ــده را ح ــائل پیچی ــوان مس ــه می ت ــه ای ک ــت، به گون ــی اس گروه
ایــن روش را بــرای مــواردی کــه قضــاوت و اطلاعــات آرا در آن اهمیــت دارد، بــه کار می بندنــد کــه به طــور 
ــب  ــازی موج ــق ف ــتفاده از منط ــرد. اس ــورت می گی ــش نامه ص ــری پرس ــک س ــتفاده از ی ــا اس ــول ب معم
تعمیــم یافتــن دلفــی در دانــش مدیریــت می گــردد. در روش دلفــی، پیش بینی هــا و نظرهــای افــراد 
خبــره در قالــب اعــداد قطعــی بیــان می شــود؛ در حالــی کــه در بلندمــدت ایــن پیش بینی هــا ارزشــمندی 
ــه در  ــی ک ــان و خبرگان ــر، کارشناس ــوی دیگ ــود. از س ــت دور می ش ــد و از واقعی ــت می ده ــود را از دس خ
ــود  ــی خ ــای ادراک ــی و توانایی ه ــای ذهن ــاس پیش فرض ه ــوند، براس ــع می ش ــب واق ــی مخاط روش دلف
پیش بینــی می کننــد؛ لــذا عــدم قطعیــت در ایــن پیش بینــی از نــوع امکانــی خواهــد بــود و همیــن 
موضــوع باعــث حضــور موضوعیت یافته تــرِ مجموعه هــای فــازی در دلفــی فــازی خواهــد شــد؛ زیــرا 
عــدم قطعیــت امکانــی بــا منطــق فــازی ســازگاری دارد )عطایــی، 1389(. بــر ایــن اســاس، بــا اســتفاده از 
روش دلفــی فــازی، هفــت متغیــر از بیــن عوامــل احصــا شــد: تنــش و مداخــلات بیــش از حــد سیاســی، 
ــای  ــرا، مهارت ه ــی اج ــش متول ــی در بخ ــی مدیریت ــی، بی ثبات ــدگان خط مش ــارت تدوین کنن ــش و مه دان
دانشــی و فنــی مجریــان، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور، منابــع مناســب بــرای اجــرا، و تجربــۀ 

خط مشــی؛    تدوین کننــدگان 

در گام چهــارم، عوامــل اصلــی بــا اســتفاده از روش دیمتــل فــازی تجزیه وتحلیــل شــد و الگــو بــه دســت 
آمــد. دلیــل اســتفاده از روش دیمتــل نیــز ایــن اســت کــه ایــن روش، رویکــردی بــرای حــل مســائل پیچیــده 
اســت. بــا ایــن حــال، تصمیم گیــری در شــرایط عــدم اطمینــان موجــب اســتفاده از تکنیــک دیمتــل فــازی 
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شــد. از آنجــا کــه روش دیمتــل فــازی بــا اســتفاده از متغیرهــای زبانــی فــازی، تصمیم گیــری را در شــرایط 
عــدم اطمینــان محیطــی آســان می کنــد، ایــن تکنیــک در زمینه هــای تولیــد، مدیریــت ســازمان، سیســتم 
ــشِ روی  ــکلاتِ پی ــام مش ــک تم ــن تکنی ــن، ای ــر ای ــزون ب ــرد دارد. اف ــی کارب ــوم اجتماع ــات و عل اطلاع
Fontela & Ga� ــد  ــل می کن ــازی ح ــرایط ف ــی در ش ــری گروه ــری تصمیم گی ــا به کارگی ــازمان ها را ب )س
bus, 1976(. روش دیمتــل فــازی هفــت مرحلــه دارد. در مرحلــۀ اول کــه تبییــن معیارهــای ارزیابــی اســت، 
ــه الگــو را در نظــر گرفــت کــه  بایــد بــه منظــور تحلیــل دیمتــل فــازی، متغیرهــای مــورد نظــر بــرای ورود ب
ــۀ  ــد. در مرحل ــام ش ــا انج ــته بندی آن ه ــازی و دس ــی ف ــك روش دلف ــا کم ــه ب ــن مرحل ــق، ای ــن تحقی در ای
ــازی  ــداد ف ــی و اع ــای زبان ــدول 1 گزینه ه ــود. در ج ــن می ش ــل تعیی ــرای تحلی ــی ب ــای زبان دوم مقیاس ه

متناظــر بــرای ســنجش شــدت تأثیــرات را مشــاهده می کنیــد. 
جدول 1. گزینه های زبانی و اعداد فازی متناظر برای سنجش شدت تأثیرات 

اعداد فازی مثلثیمعادل قطعیعبارات زبانی

)VL( 0/25، 0 ، 00بدون تأثیر

)L( 0/5، 0/25، 10تأثیر کم

)M( 0/75، 0/5، 20/25تأثیر متوسط

)H( 1، 0/75 ، 30/5تأثیر زیاد

)VH( 1، 1، 40/75تأثیر خیلی زیاد

ــرگان  ــای خب ــد دیدگاه ه ــت، بای ــتقیم اس ــاط مس ــازی ارتب ــس ف ــبۀ ماتری ــه محاس ــوم ک ــۀ س در مرحل
ــکیل  ــازی X تش ــتقیم ف ــاط مس ــس ارتب ــر و ماتری ــر یکدیگ ــل ب ــک از عوام ــر هری ــزان تأثی ــوص می در خص
ــرگان اســتفاده می شــود.  ــرای تجمیــع نظــر خب ــازی ب ــن اســاس، از روش ســادۀ میانگیــن ف ــر ای  شــود. ب
ــا Xij نمایــش داده می شــود کــه  اگــر n خبــره وجــود داشــته باشــد، هــر درایــه ماتریــس مســتقیم فــازی ب

به صــورت زیــر محاســبه می گــردد.

)1(

در مرحلــۀ چهــارم کــه نرمال ســازی ماتریــس فــازی ارتبــاط مســتقیم اســت، بــرای نرمال ســازی مقادیــر 
ــه  ــوط ب ــر بیشــینه )MAX( مرب �Ẍ ب ــا تقســیم درایه هــای ماتریــس  ــد uij∑ هــر ســطر محاســبه شــود. ب بای

�Ṅ بــه دســت خواهــد آمــد. مقادیــر uij∑ ماتریــس نرمــال فــازی 
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)2(

)3(

در مرحلــۀ پنجــم در مرحلــۀ پنجــم کــه محاســبۀ ماتریــس فــازی ارتبــاط کامــل اســت، ابتــدا 
بایدماتریس هــای قطعــی مقادیــر کــران پاییــن )Nl(، کــران محتمــل )Nm( و کــران بــالا )Nu( را بــه دســت 
می آوریــم، ســپس ماتریــس همانــی )I( را تشــکیل می دهیــم و هرکــدام از ماتریس هــای فــوق را از آن 
ــه  ــی مربوط ــس قطع ــبه و در ماتری ــت آمده را محاس ــس به دس ــوس ماتری ــه معک ــم. در ادام ــر می کنی کس

ضــرب می کنیــم تــا بدیــن ترتیــب ماتریس هــای Tm ،Tl و Tu حاصــل گــردد.  

)4(

)5(

در مرحلۀ ششم دی فازی سازی با استفاده از رابطه زیر محاسبه می شود.

)6(

در مرحلــۀ هفتــم تشــکیل و تجزیه وتحلیــل نمــودار دکارتــی مقادیــر D+R ،R ،D و D�R محاســبه 
ــر ســایر عامل هــای  می شــود. جمــع عناصــر هــر ســطر)D(  نشــان دهندۀ میــزان تأثیرگــذاری آن عامــل ب
ــل از  ــری آن عام ــزان تأثیرپذی ــان دهندۀ می ــل نش ــر عام ــرای ه ــتون)R( ب ــر س ــوع عناص ــت. مجم الگوس
ــرار دارد،  ــی ق ــردار افق ــمت ب ــودار در قس ــه در نم ــاخص )D+R( ک ــت. ش ــتم اس ــای سیس ــایر عامل ه س
ــذاری  ــدرت تأثیرگ ــودی )D�R(، ق ــردار عم ــت. ب ــتم اس ــر در سیس ــورد نظ ــل م ــر عوام ــر و تأث ــزان تأثی می
ــت و  ــی اس ــر علّ ــک متغی ــر ی ــد، متغی ــت باش ــر D�R مثب ــی اگ ــور کل ــد. به ط ــان می ده ــل را نش ــر عام ه
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 D+R اگــر منفــی باشــد، متغیــر معلــول بــه شــمار می آیــد. همچنیــن نمــودار دکارتــی بــر اســاس مقادیــر
ــود.   ــیم می ش ــودی( ترس ــی( و D�R )عم )افق

5. یافته های تحقیق  
ــع انســانی کــه از  ــر اجــرای خط مشــی های مناب ــه نمونه هــای بیان شــده از عوامــل تأثیرگــذار ب ــا توجــه ب ب
چارچــوب نظــری اقتبــاس شــده  اســت، در ایــن پژوهــش در ابتــدا 33 عامــل تأثیرگــذار از پیشــینۀ پژوهــش 
اســتخراج گردیــد. در ادامــه و براســاس مصاحبــۀ اکتشــافی بــا خبــرگان، چهــار عامــل بــه مجموعــۀ ایــن 
عوامــل اضافــه شــد. در جــدول 2، عوامــل تأثیرگــذار بــر اجــرای خط مشــی شناسایی شــده در چارچــوب 

نظــری و مصاحبــۀ اکتشــافی بــا خبــرگان را مشــاهده می کنیــد.
جدول 2. عوامل تأثیرگذار بر اجرای خط مشی

منابععوامل تأثیرگذارردیف

راجاپاکشه )2017(، ایکلگبه )2006(، نهلس و دیگران )2006(میزان موافقت اجراکنندگان خط مشی1

نهلس و دیگران )2006(، راجاپاکشه )2017(، ایکلگبه )2006(تمایل به پذیرش خط مشی2

فولکرد و دیگران )2017(، نهلس و دیگران )2006(ویژگی های رفتاری و شخصیتی مجریان3

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

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

امین الزمان )2013(، فولکرد و دیگران )2017(،  چامپوکوت )2011(،  مهارت های دانشی و فنی مجریان6
نهلس و دیگران )2006(

راهنهار و ساندرز )2013(، نهلس و دیگران )2006(تجربۀ مجریان7

راجاپاکشه )2017(، هاگوود و گون )1984(مذاکره واحدها و مراجع8

راجاپاکشه )2017(، کامرول )2018( آگاهی بخشی به اجراکنندگان خط مشی9

نهلس و دیگران )2006(، فولکرد و دیگران )2017(،  راجاپاکشه حمایت از مجریان خط مشی10
)2017(

احمد و دانتاتا )2016(، کامرول )2018(، هاگوود و گون )1984( تعریف واضح از مسئولیت و هماهنگی11

امین الزامان )2013(، راجاپاکشه )2017(قوانین حمایتی12

ایکلگبه )2006(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017(سیستم نظارت و ارزیابی و ارائۀ بازخور13

فولکرد و دیگران )2017(، هاگوود و گون )1984(، راجاپاکشه شفافیت خط مشی14
)2017( چامپوکوت )2011(
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منابععوامل تأثیرگذارردیف

احمد و دانتاتا )2016(، چامپوکوت )2011(، فولکرد و دیگران هدف گذاری غیرمبهم15
)2017(

احمد و دانتاتا )2016(، چامپوکوت )2011(، راجاپاکشه )2017( خط مشی های واقعی16

امین الزمان )2013(، راجاپاکشه )2017(انسجام خط مشی17

مصاحبۀ اکتشافیدانش و مهارت تدوین کنندگان خط مشی18

مصاحبۀ اکتشافیتجربۀ تدوین کنندگان خط مشی19

ایکلگبه )2006(، هاگوود و گون )19874(، فولکرد و دیگران منابع مناسب20
)2017(، چامپوکوت )2011(، راهنهار و ساندرز )2013(

فولکرد و دیگران )2017(، ایکلگبه )2006(، چامپوکوت )2011( دانش سازمان در مورد الزامات مورد نیاز برای اجرا21

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

فولکرد و دیگران )2017(نظام اداری و بوروکراسی23

فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017(ساختار اجرایی مناسب برای اجرا24

بی ثباتی مدیریتی در بخش متولی اجرای 25
امین الزمان )2013(، راجاپاکشه )2017(خط مشی

احمد و دانتاتا )2016(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه عدم استمرار تعهد به خط مشی26
)2017(

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

مصاحبۀ اکتشافیارزش های دینی28

سیکورا و فریس )2014(ارزش های اخلاقی29

سیکورا و فریس )2014(جوّ سازمانی30

سیکورا و فریس )2014(ملاحظه اندیشی سیاسی31

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

هاگوود و گون )1984(، کامرول )2018( کار گروهی33

امین الزمان )2013(، فولکرد و دیگران )2017(، راجاپاکشه )2017( مشارکت ذی نفعان34

مصاحبۀ اکتشافی انواع کنش ها و گروه های فشار35

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

هاگوود و گون )1984(، چامپوکوت )2011(وضعیت بازار کار37
فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان
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در ادامــه محاســبات دلفــی فــازی انجــام شــد کــه براســاس آن، هفــت عامــل بــا بالاتریــن میــزان اهمیت 
ــان،  ــی مجری ــی و فن ــای دانش ــی، مهارت ه ــدگان خط مش ــارت تدوین کنن ــش و مه ــد: دان ــت آم ــه دس ب
تنــش و مداخــلات بیــش  از حــد سیاســی، منابــع مناســب بــرای اجــرای خط مشــی، بی ثباتــی مدیریتــی 
در بخــش متولــی اجــرا، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور، و تجربــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی. 
در شــکل 1، الگــوی اولیــۀ اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی بــا تأکیــد بــر قانــون مدیریــت خدمــات 

ــد. ــاهده می کنی ــوری را مش کش

شکل 1. الگوی اولیۀ اجرای خط مشی های منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری

در ادامــه ماتریــس ارتبــاط مســتقیم فــازی X تشــکیل می شــود. بــا توجــه بــه ماتریــس مســتقیم فــازی، 
مقــدار k برابــر 5.76 بــه دســت آمــد و  ماتریــس نرمــال فــازی Ṅ حاصــل گردیــد. در ادامــه ماتریــس ارتبــاط 
ــل  ــاط کام ــس ارتب ــا ماتری ــازی ت ــتقیم ف ــاط مس ــۀ ارتب ــج از مرحل ــع نتای ــل تجمی ــده حاص ــل فازی ش کام

فــازی بــه دســت آمــد. در جــدول 3، ماتریــس ارتبــاط کامــل فازی شــده را مشــاهده می کنیــد.  
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

جدول 3. ماتریس ارتباط کامل فازی شده

سیستم نظارت و ارزیابی عوامل
و ارائۀ بازخور

مهارت های دانشی و فنی 
دانش و مهارت منابع مناسبمجریان

تدوین کنندگان خط مشی

سیستم نظارت و ارزیابی و ارائۀ 
0.650.30.090.830.360.160.840.340.140.760.310.13بازخور

0.710.370.150.650.190.050.780.30.110.70.250.09مهارت های دانشی و فنی مجریان

0.640.340.140.690.250.10.580.170.040.630.230.08منابع مناسب

دانش و مهارت تدوین کنندگان 
0.740.440.20.780.310.110.810.340.130.610.20.05خط مشی

0.70.420.190.730.270.090.740.280.090.710.310.14تجربۀ تدوین کنندگان خط مشی

بی ثباتی مدیریتی در بخش دولتی 
0.650.340.140.720.280.10.710.260.090.60.170.03متولی اجرای خط مشی

تنش و مداخلات بیش  از حد 
0.580.290.110.60.190.050.650.240.090.520.130.02سیاسی

0.620.30.110.670.220.080.660.220.070.590.170.03اجرای خط مشی های منابع انسانی

تجربۀ تدوین کنندگان عوامل
خط مشی

بی ثباتی مدیریتی در 
بخش دولتی متولی اجرای 

خط مشی
تنش و مداخلات بیش   از 

حد سیاسی
اجرای خط مشی های منابع 

انسانی

سیستم نظارت و ارزیابی و ارائۀ 
0.850.370.160.560.140.040.770.290.110.930.40.17بازخور

0.780.30.110.570.160.060.70.230.090.870.350.14مهارت های دانشی و فنی مجریان

0.70.260.090.450.080.020.580.150.030.790.330.15منابع مناسب

دانش و مهارت تدوین کنندگان 
0.830.390.180.540.130.030.740.280.10.910.430.19خط مشی

0.640.220.060.520.140.050.70.250.090.860.410.19تجربۀ تدوین کنندگان خط مشی

بی ثباتی مدیریتی در بخش دولتی 
0.690.230.070.430.10.030.70.290.150.750.260.08متولی اجرای خط مشی

تنش و مداخلات بیش  از حد 
0.60.190.050.530.220.130.490.130.030.690.240.08سیاسی

0.680.230.070.510.150.050.630.20.060.640.180.06اجرای خط مشی های منابع انسانی
فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

در ادامــه فراینــد تحلیــل دیمتــل فــازی انجــام شــد. در جــدول 4، مقادیــر دی فازی شــده بــرای 
ماتریــس ارتبــاط کامــل را مشــاهده می کنیــد. 

جدول 4. مقادیر دی فازی شده برای ماتریس ارتباط کامل
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سیستم نظارت و ارزیابی و ارائۀ 
0.320.310.390.360.420.190.340.45بازخور

0.390.200.350.300.350.210.290.40مهارت های دانشی و فنی مجریان

0.360.210.220.270.310.130.200.38منابع مناسب

دانش و مهارت تدوین کنندگان 
0.450.260.380.240.430.180.330.47خط مشی

0.430.230.330.350.260.190.300.45تجربۀ تدوین کنندگان خط مشی

بی ثباتی مدیریتی در بخش دولتی 
0.360.230.310.220.280.140.340.31متولی اجرای خط مشی

0.310.170.280.180.240.260.170.29تنش و مداخلات بیش  از حد سیاسی

0.320.200.270.220.280.190.250.24اجرای خط مشی های منابع انسانی

ــط،  ــتانۀ رواب ــدار آس ــود. مق ــبه ش ــتانه محاس ــد ارزش آس ــت بای ــبکه، نخس ــط ش ــۀ رواب ــیم نقش ــرای ترس ب
ــن  ــرای ماتریــس ارتبــاط کامــل اســت. در ای ــر دی فازی شــده ب ــا همــان مقادی ــر ماتریــس T ی میانگیــن مقادی
تحقیــق، ایــن عــدد برابــر 0/29 بــه دســت آمــد. بــا ایــن حــال، پــس از محاســبه، 33 رابطــه بیــن متغیرهــا بــه 
دســت آمــد؛ ازایــن رو بــرای تأکیــد بــر مهم تریــن روابــط در الگــو، پــس از محاســبۀ میانگین ضرایــب تأثیــر، ارزش 
آســتانه برابــر 0/36 بــه دســت آمــد. در ادامــه تمــام مقادیــر در ماتریــس ارتبــاط کامــل کــه کوچک تــر از 0/36 
هســتند، برابــر صفــر شــد؛ یعنــی آن رابطــه علّــی در نظــر گرفتــه نمی شــود. ســایر مقادیــر نیــز برابــر 1، و در الگو 
حفــظ شــدند. ذکــر ایــن نکتــه ضروری اســت کــه پــس از حــذف روابــط کمتــر از ارزش آســتانۀ مورد نظــر، متغیر 
تنــش و مداخــلات بیــش  از حــد سیاســی به دلیــل مقادیــر کمتــر از 0/36 در ســطر و ســتون، از الگــو حــذف 

شــد. در شــکل 2، ضرایــب تأثیــر الگــو اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی را مشــاهده می کنیــد. 
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

شکل 2. ضرایب تأثیر الگو اجرای خط مشی های منابع انسانی

بــا توجــه بــه اطلاعــات کسب شــده، بیشــترین ضریــب اثــر بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی بــا 
تأکیــد بــر اجــرای قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری بــه دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان تعلــق دارد. در مرحلۀ 
بعــد و به طــور مشــترک دو عامــل تجربــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی و سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور 
دارای بیشــتری اثرگــذاری بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی اند. در ادامــه نیــز به ترتیــب مهارت هــای 
دانشــی و فنــی مجریــان و منابــع مناســب بالاتریــن امتیــاز را در تأثیــر بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی 
کســب کردنــد. در جــدول 5، خروجــی محاســبات فــازی براســاس روابــط علــت و معلولــی را مشــاهده می کنید. 

جدول 5. خروجی محاسبات فازی براساس روابط علت و معلولی

DRD+RD-Rمتغیر

2.772.635.400.15سیستم نظارت و ارزیابی و ارائۀ بازخور

2.481.634.110.85مهارت های دانشی و فنی مجریان

-2.072.244.300.17منابع مناسب

2.741.954.700.79دانش و مهارت تدوین کنندگان خط مشی

2.532.324.850.21تجربۀ تدوین کنندگان خط مشی

2.191.243.430.94بی ثباتی مدیریتی در بخش دولتی متولی اجرای خط مشی

-1.962.704.660.73اجرای قوانین و مقررات خدمات کشوری

فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

براســاس جــدول فــوق، جمــع عناصــر هــر ســطر)D(  نشــان دهندۀ میــزان تأثیرگــذاری آن عامــل بــر ســایر 
عامل هــای الگوســت. بــر ایــن اســاس، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور بیشــترین تأثیرگــذاری را بــر 
ســایر عوامــل دارد. مجمــوع عناصــر ســتون )R( بــرای هــر عامــل نشــان دهندۀ میــزان تأثیرپذیــری آن عامــل 
از ســایر عامل هــای سیســتم اســت. بــر ایــن اســاس، اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی از تأثیرپذیــری 
بالاتــری برخــوردار اســت. شــاخص )D+R( کــه در شــکل 2 در قســمت بــردار افقــی قــرار دارد، بیانگــر میــزان 
تأثیــر و تأثــر عوامــل مــورد نظر در سیســتم اســت. هرچه مقــدار )D+R( عاملی بیشــتر باشــد، آن عامــل تعامل 
بیشــتری بــا ســایر عوامــل سیســتم دارد. بــر ایــن اســاس، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخور بیشــترین 
ــردار عمــودی )D�R( قــدرت تأثیرگــذاری هــر عامــل را  ــا ســایر معیارهــای مــورد مطالعــه دارد. ب تعامــل را ب
نشــان می دهــد. به طــور کلــی اگــر)D+R(  مثبــت باشــد، متغیــر یــک متغیــر علّــی محســوب می شــود و اگــر 
منفــی باشــد، متغیــر معلــول اســت. در ایــن الگــو، سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور، مهارت هــای 
دانشــی و فنــی مجریــان، دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان خط مشــی، تجربــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی، 
و بی ثباتــی مدیریتــی در بخــش دولتــی متولــی اجــرای خط مشــی متغیرهــای علّــی و اثرگذارنــد. همچنیــن 
دو عامــل منابــع مناســب بــرای اجــرا و اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی به عنــوان متغیرهــای معلــول 
ــج  ــه نتای ــوط ب ــی مرب ــد. در شــکل 3، نمــودار دکارت ــر می پذیرن شــناخته می شــوند کــه از ســایر عوامــل تأثی

محاســبات فــازی را مشــاهده می کنیــد. 

شکل 3. نمودار دکارتی مربوط به نتایج محاسبات فازی
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میترا محمدزاده کلاتی و همکاران. شناسایی و رتبه بندی عوامل مؤثر بر پیاده سازی اجرای خط مشی منابع انسانی با تأکید بر قانون مدیریت خدمات کشوری.

5. نتیجه  
بوروکراســی دولتــی شــامل انــواع مختلــف ســازمان ها اعــم از وزارتخانه هــا، ادارات کل، ســازمان های 
بــه  خط مشــی  اجــرای  اگــر  اســت.  دولــت  بــه  وابســته  عمومــی  مؤسســات  و  شــرکت ها  مســتقل، 
ســازمان هایی کــه تــوان یــا آمادگــی انجــام آن را ندارنــد محــول  شــود، ایــن خط مشــی ها بــا موفقیــت اجــرا 
ــران  ــی ای ــازمان های دولت ــانی در س ــع انس ــی های مناب ــوزۀ خط مش ــری در ح ــن ام ــد. چنی ــد ش نخواه
ــرد،  ــد ک ــق نخواه ــوری را محق ــات کش ــت خدم ــون مدیری ــام اداری و قان ــی نظ ــت های کل ــط سیاس نه فق
ــه همــراه خواهــد داشــت. در مســیر  بلکــه زمینــۀ نارضایتــی جامعــه را از عملکــرد ســازمان های دولتــی ب
ــی نظــام اداری،  ــی کــردن سیاســت های کل ــع انســانی جهــت عملیات اجــرای کامــل خط مشــی های مناب
عوامــل بازدارنــده و تنگناهــای زیــادی وجــود دارد کــه شناســایی ایــن عوامــل و ارائــۀ الگویــی بــه منظــور 

ــود. ــن پژوهــش ب کارآمــد کــردن اجــرای آن هــدف اصلــی ای

در تحقیــق حاضــر، الگــو اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی در حــوزۀ سیاســت های کلــی نظــام 
اداری بــا تأکیــد بــر اجــرای قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری طراحــی و ارائــه شــده اســت. براســاس نتایــج 
ــزان  ــن می ــون مدیریــت خدمــات کشــوری بالاتری ــع انســانی در قان پژوهــش، اجــرای خط مشــی های مناب
تأثیرپذیــری در الگــو را دارد کــه نشــان دهندۀ دقــت و صحــت الگوســت. بیشــترین ضریب اثرگذار بــر اجرای 
ــه »دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان  خط مشــی های منابــع انســانی قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری ب
خط مشــی« تعلــق دارد )ضریــب اثــر 0/47(؛ بــه ایــن معنــا کــه دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان 
ــودن  ــه لحــاظ مثبــت ب ــز ب ــع انســانی دارد و نی خط مشــی نقــش بســزایی در اجــرای خط مشــی های مناب
شــاخص )D+R( بــر ســایر عوامــل اثرگــذار بــر آن به ویــژه بــر کارایــی عملکــرد »سیســتم نظــارت، ارزیابــی 
و ارائــۀ بازخــور« داراســت. ایــن دانــش و مهــارت کــه از طریــق آمــوزش توســعه می یابــد، بــه بهبــود ســطح 
تجربــۀ خط مشــی گذاران در فراینــد خط مشــی گذاری نیــز کمــک می کنــد. بنابرایــن نابرخــورداری از 
دانــش و مهــارت کافــی در خط مشــی گذاران نه فقــط دســتیابی بــه مشــخصه های خط مشــی گذاری 
ــی های  ــر خط مش ــرای مؤث ــرل در اج ــی و کنت ــی، ارزیاب ــع پیش بین ــه مان ــد، بلک ــوار می کن ــوب را دش خ

ــود.  ــز می ش ــانی نی ــع انس مناب

در مرحلــۀ بعــد و به طــور مشــترک، دو متغیــر »تجربــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی« و »سیســتم 
ــرای  ــر اج ــذاری ب ــدی اثرگ ــۀ بع ــر 0/45 در رتب ــب اث ــا ضری ــر دو، ب ــور«، ه ــۀ بازخ ــی و ارائ ــارت و ارزیاب نظ
خط مشــی های منابــع انســانی قــرار دارنــد. بــر ایــن اســاس، نتایــج نشــان می دهــد باتجربــه  بــودنِ 
خط مشــی گذاران اگرچــه عاملــی اثرگــذار اســت، در مرحلــۀ بعــد از دانــش و مهــارت خط مشــی گذار 
قــرار می گیــرد. بنابرایــن بــرای کســب حداکثــر موفقیــت در امــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی، 
بایــد در کنــار دانــش و مهــارت، بــه رکــن تجربــه نیــز توجــه کــرد. هــر دوِ ایــن عوامــل بــا توجــه بــه مثبــت 
ــع انســانی  ــر اجــرای خط مشــی های مناب ــد کــه ب ــودن شــاخص )D+R( در دســتۀ متغیرهــای تأثیرگذارن ب
ــی و  ــد. از ســوی دیگــر »سیســتم نظــارت و ارزیاب ــون مدیریــت خدمــات کشــوری را تأثیــر می گذارن در قان
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ارائــۀ بازخــور« در کنــار »تجربــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی« و پــس از »دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان 
خط مشــی« بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی در قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری قــرار 
می گیــرد. عــلاوه بــر ایــن، »سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور« بیشــترین تعامــل، یعنــی اثرگــذاری 
ــو  ــای الگ ــن متغیره ــر )D=2.77( را در بی ــترین اث ــان بیش ــو )D+R= 5.40( و هم زم ــری، در الگ و اثرپذی
ــدار  ــود، مق ــناخته می ش ــرا ش ــر اج ــذار ب ــی و تأثیرگ ــر علّ ــه متغی ــاظ )D+R( ، اگرچ ــه لح ــت. ب ــز داراس نی
ایــن شــاخص جزئــی اســت و ازایــن رو متغیــری اســت کــه هــم نقــش علّــی و هــم نقــش معلــول را در بیــن 
ــۀ بازخــور« بیشــترین اثرگــذاری را دارد و  ســایر متغیرهــا ایفــا می کنــد. »سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائ
ــۀ تدوین کننــدگان خط مشــی اثرگــذار اســت. همچنیــن  ــر تجرب ــر اجــرای خط مشــی و ســپس ب نخســت ب
براســاس الگــو، »سیســتم نظــارت و ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور« در کنــار »دانــش و مهــارت تدوین کننــدگان 
ــرای اجــرای خط مشــی تأثیرگــذار اســت. در اولویــت چهــارم  ــر اختصــاص منابــع مناســب ب خط مشــی« ب
ــاس،  ــن اس ــر ای ــرار دارد. ب ــر 0/40 ق ــب اث ــا ضری ــان« ب ــی مجری ــی و فن ــای دانش ــذاری، »مهارت ه اثرگ
ــون  ــرای قان ــر اج ــز ب ــرا نی ــۀ اج ــه در مرحل ــی، بلک ــن خط مش ــۀ تدوی ــط در مرحل ــانی نه فق ــل انس عوام
ــی در  ــر علّ ــاخص )D+R( متغی ــودن ش ــت ب ــل مثب ــل به دلی ــن عام ــذارد. ای ــر می گ ــوری اث ــات کش خدم
الگــو شــناخته می شــود و بــر اثربخشــی »سیســتم نظــارت، ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور« نیــز تأثیرگــذار اســت. 
لــذا بــا بهبــود ســطح »مهارت هــای دانشــی و فنــی مجریــان« در حیطــۀ اجــرای خط مشــی و در مــواردی 
ــرای  ــره، اج ــارت مذاک ــا مه ــان ی ــا ذی نفع ــط ب ــظ رواب ــاد و حف ــرای ایج ــازی ب ــای شبکه س ــد مهارت ه مانن
خط مشــی بــا موفقیــت بیشــتری همــراه خواهــد بــود. براســاس نتایــج الگــو، منابــع مناســب بــا ضریــب اثــر 
 )D+R( 0/38 بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی تأثیرگــذار اســت. همچنیــن از آنجــا کــه شــاخص
بــرای ایــن متغیــر منفــی اســت، در مجمــوع به عنــوان متغیــر معلــول در الگــو ایفــای نقــش می کنــد؛ بــه 
ایــن معنــا کــه اگرچــه بــا برخــورداری از منابــع مناســب، اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی در قانــون 
مدیریــت خدمــات کشــوری تســهیل می شــود، ایــن عامــل خــود تحــت تأثیــر متغیرهــای دیگــری در الگــو، 
ــب«  ــع مناس ــورداری از مناب ــن »برخ ــت. همچنی ــی، اس ــدگان خط مش ــارت تدوین کنن ــش و مه ــد دان مانن
رابطــۀ دوســویه و تعاملــی بــا »سیســتم نظــارت، ارزیابــی و ارائــۀ بازخــور« دارد؛ به گونــه ای کــه یکدیگــر را 
در جهــت مســتقیم تقویــت یــا تضعیــف می کننــد. آخریــن متغیــر »بی ثباتــی مدیریتــی در بخــش متولــی 
اجــرای خط مشــی« اســت کــه بــر اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی تأثیرگــذار نیســت، امــا بــه لحــاظ 
ــا ضریــب تأثیــر 0/36 در الگــو ایفــای نقــش  ــۀ بازخــور« ب اثرگــذاری بــر »سیســتم نظــارت، ارزیابــی و ارائ
می کنــد. بنابرایــن بیشــترین نقــش علّــی در الگــو بــه ایــن متغیــر مربــوط اســت و تحــت تأثیــر دیگــر عوامــل 
ــانی،  ــع انس ــی های مناب ــری خط مش ــازمان های مج ــت س ــات در مدیری ــش ثب ــا افزای ــن رو ب ــت. ازای نیس
می تــوان بــه اثربخشــی بیشــتری در سیســتم نظــارت و ارزیابــی دســت یافــت کــه موجــب تقویــت اجــرای 

خط مشــی های منابــع انســانی می شــود.  

7. پیشنهادها
براســاس نتایــج تحقیــق، پیشــنهاد می شــود در پژوهش هــای آتــی الگــوی ارائه شــده در ایــن پژوهــش بــه 
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کمــک الگو ســازی معــادلات ســاختاری در ســازمان های دولتــی ایــران بررســی شــود. ایــن امــر بــه قــدرت 
تعمیم پذیــری الگــو و بومی ســازی اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی کمــک می کنــد. در حــوزۀ 
ــدۀ  ــه تبیین کنن ــا ک ــن آن ه ــی بی ــط علت و معلول ــو و رواب ــزای الگ ــود اج ــنهاد می ش ــز، پیش ــردی نی کارب
میــزان اثربخشــی اجــرای خط مشــی های منابــع انســانی بــا تأکیــد بــر قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری 
ــع انســانی  ــی های مناب ــده و تدوین کننــدگان خط مش ــر ســازمان های اجراکنن ــه دقیق ت اســت، مــورد توج
قــرار گیــرد تــا سیاســت های کلــی نظــام اداری به شــکل مؤثرتــری محقــق گــردد. در ایــن راســتا، »سیســتم 
نظــارت، ارزیابــی و  ارائــۀ بازخــور« بــه لحــاظ بالاتریــن میــزان تعامــل بــا ســایر اجــزای الگــو، نقــش محــوری 
در الگــو ایفــا می کنــد و نیازمنــد توجــه بیشــتری از ســوی هــر دو بازیگــر اصلــی خط مشــی، یعنــی 

ــت.  ــانی، اس ــع انس ــی های مناب ــدگان خط مش ــدگان و اجراکنن تدوین کنن

از آنجــا کــه هرکــدام از روش هــای الگو ســازی محدودیت هایــی دارنــد، روش دیمتــل فــازی نیــز از ایــن 
ــا  ــت. ب ــرار می گرف ــه ق ــورد توج ــل م ــوی دیمت ــر در الگ ــر ده متغی ــت حداکث ــود و می بایس ــتثنا نب ــر مس ام
ایــن حــال، ایــن روش کارکــرد منحصــر بــه خــود را دارد و نبایــد انتظــار داشــت همــۀ عوامــل تأثیرگــذار در 
الگــو وارد شــود؛ بنابرایــن ســعی شــد از یــك ســو بــا تعییــن درجــۀ اهمیــت، عوامــل بــا ضریــب کمتــر حــذف 
ــی  ــرد. یک ــرار گی ــر ق ــورد نظ ــاخص ها م ــتری از ش ــداد بیش ــل، تع ــته بندی عوام ــا دس ــن ب ــود و همچنی ش
دیگــر از محدودیت هــای تحقیــق ایــن اســت کــه در تعمیــم نتایــج آن بایــد جانــب احتیــاط را رعایــت کــرد؛ 
زیــرا بررســی های انجام شــده محــدود بــه بررســی دیــدگاه کارکنــان اســتانداری خراســان رضــوی اســت و 

صرف نظــر از الگــوی روش شناســی پژوهــش، در تعمیــم نتایــج بایــد احتیــاط کــرد.  

ملاحظات اخلاقی

حامی مالی
این مقاله حامی مالی ندارد.

مشارکت نویسندگان
تمام نویسندگان در آماده سازی این مقاله مشارکت کرده اند.

تعارض منافع
بنابه اظهار نویسندگان، در این مقاله هیچ گونه تعارض منافعی وجود ندارد.

تعهد کپی رایت
طبق تعهد نویسندگان، حق کپی رایت )CC( رعایت شده است.
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