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Extended Abstract 

Introduction and Objectives: Moral hazard (kaj-maneshī) in public organizations is op-
portunistic behavior where an informed individual covertly exploits others. Due to com-
plex structures, weak supervision, and lack of transparency, this issue is more common 
in the public sector, leading to reduced efficiency, increased costs, and weakened public 
trust. Islamic teachings condemn corruption and emphasize managers’ responsibility to 
maintain justice and integrity. Lack of effective controls, positive incentives, and proper 
reward systems contribute to moral hazard. Considering the importance of organizational 
health, designing a comprehensive model to counteract moral hazard—tailored to public 
organizations—is essential to improve performance and public trust.
Research Methodology: Moral hazard in government organizations is one of the most 
important obstacles to improving efficiency and effective human resource management. 
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This phenomenon, which is rooted in opportunistic behavior, occurs when an individual 
or group prioritizes their personal interests over collective interests by taking advantage 
of unequal information and taking covert actions, and as a result, it reduces efficiency, 
increases management costs, and weakens public trust. The complexity of administrative 
structures, weak supervision, lack of transparency, and ineffective reward and punish-
ment systems are the main factors behind the spread of moral hazard in government 
institutions. From a theoretical perspective, moral hazard is a key concept in the field of 
organizational economics and public management, and its consequences include reduced 
productivity, weakened employee commitment, and damage to organizational health. Re-
cent research emphasizes the need to design comprehensive and indigenous models to 
deal with this phenomenon in the government sector; models that can provide a basis 
for reducing opportunistic behavior by utilizing multidimensional approaches including 
strengthening institutional controls, increasing transparency, and promoting organization-
al culture. Given the specific characteristics of government organizations, such as exten-
sive bureaucracy, non-profit objectives, and the requirement for public accountability, 
common models in the private sector are not effective in this area. In this regard, de-
signing a comprehensive model to identify factors affecting moral hazard and providing 
practical solutions to counteract it is a vital necessity to improve performance, increase 
transparency, and maintain public trust in government organizations.
The interview protocol is presented in Table 3.
Table 3. Interview Protocol

Row Questions

1
How does moral hazard emerge in public organizations, and what factors 
contribute to its occurrence?

2
What are the consequences of moral hazard for the performance, integrity, and 
efficiency of public organizations?

3
What strategies and interventions can be implemented to effectively counter-
act moral hazard in public organizations?

4
How can a comprehensive model for counteracting moral hazard in public 
organizations be designed based on the relationships among the identified 
factors?
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Results A qualitative study using expert interviews and content analysis with ATLAS.ti 
identified key factors influencing organizational moral hazard. Open, axial, and selective 
coding revealed critical components such as weak supervision, lack of accountability, 
unhealthy culture, and poor reward systems. The quantitative phase analyzed variables 
through the Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) and Interpretive Structural Mod-
eling (ISM), classifying them into four hierarchical levels. MICMAC analysis further 
categorized variables into four groups based on influence and dependence: independent, 
dependent, linkage, and autonomous. Finally, a structured comprehensive model of orga-
nizational moral hazard was developed.
Table 1. Hierarchical Levels of Factors Influencing Moral Hazard

Level Dimension Sub-dimensions

Level 
One

Antecedents
Corruption and Mismanagement ← Decreased Social Trust 
← Decreased Organizational Commitment ← Decreased 
Service Quality

Level 
Two

Consequences
Job Burnout ← Weak Organizational Communications ← 
Cynicism and Distrust

Level 
Three

Organizational 
Factors

Inadequate Training ← Leadership and Supervision ← 
Reward and Punishment System

Level 
Four

Outcomes
Reduced Organizational Culture ← Lack of Accountability 
← Reduced Efficiency Evaluation

Figure 1. Final Research Model	
Discussion and Conclusion: This study used Interpretive Structural Modeling (ISM) 
to design a model of organizational moral hazard in government organizations. Orga-
nizational moral hazard was identified as a multidimensional phenomenon, including 
contexts (weak supervision, unhealthy culture), enhancers (poor communication, culture 
of secrecy), practical dimensions, and negative outcomes (reduced service quality, cor-
ruption). Structural, cultural, and psychological factors contribute to its formation. The 
research emphasized the role of compensation and the unique characteristics of govern-
ment organizations, aligning with previous studies while differing in some aspects. The 
structural and interpretive approach of this study is innovative.
Practical Implications for Empowering Human Resources:
Organizations should establish continuous and independent internal monitoring systems 
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using modern technologies to detect violations. Confidential reporting systems and pro-
fessional ethics training help strengthen organizational culture. Long-term policies to in-
stitutionalize honesty and accountability are essential. Additionally, improving employee 
well-being and fostering transparent communication between managers and staff increase 
engagement and effective participation.
Suggestions for Future Research:
It is recommended that future research expand the geographical scope and include various 
types of governmental and semi-governmental organizations across different countries to 
enhance the generalizability of the findings. Utilizing mixed quantitative and qualitative 
methods, such as advanced statistical analysis combined with in-depth interviews, can 
provide a more comprehensive understanding of the factors influencing organizational 
moral hazard and the mechanisms to address it.
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چکیده
مقدمه و اهداف: کژمنشی نوعی رفتار فرصت‌طلبانه می‌باشد که در آن فرد با اطلاعات بیشتر با 
با اطلاعات کمتر امتیاز می‌گیرد. این پژوهش به طراحی مدل  یک اقدام مشاهده‌ناپذیر از فرد 
پیامدها و  با هدف شناسایی عوامل مؤثر،  با کژمنشی در سازمان‌های دولتی می‌پردازد و  مقابله 
ارائه راهکارهای جامع جهت کاهش این پدیده‌ها، تلاش دارد تا بستر بهبود عملکرد و ارتقای 

سلامت سازمانی را در ساختارهای دولتی فراهم آورد.
روش‌تحقیق: پژوهش حاضر از نوع بنیادی ـ کاربردی با رویکرد تفسیرگرایانه و راهبرد آمیخته 
اکتشافی است. در بخش کیفی داده‌ها از راه مصاحبه نیمه‌ساختاریافته با پانزده نفر از خبرگان 
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حوزه مدیریت منابع انسانی و سازمانی جمع‌آوری و با روش تحلیل مضمون تحلیل شد. در بخش 
تعیین  و  تحلیل  برای   )FISM( فازی  تفسیری  ساختاری  مدل‌سازی  بر  مبتنی  پرسشنامه‌ای  کمّی 
کاپای  از ضریب  استفاده  با  کیفی  داده‌های  پایایی  و  روایی  گردید.  طراحی  عوامل  میان  روابط 

کوهن برابر با 0.87 تأیید شد.
یافته‌ها: نتایج پژوهش به شناسایی عوامل کلیدی مؤثر بر بروز کژمنشی، پیامدهای سازمانی آنها 
با روش  عوامل  میان  تحلیل ساختار  انجامید.  پدیده‌ها  این  با  مقابله  راهکارهای  اولویت‌بندی  و 
ISM در پنج سطح سازمانی و تحلیل میک‌مک نشان داد که عوامل »ساختار نظارتی ناکارآمد، 

پیشران‌های  عنوان  به‌  ضعیف«  عملکرد  ارزیابی  و  ناسالم   سازمانی  فرهنگ  پاسخگویی،  فقدان 
اصلی در ایجاد کژمنشی و کژگزینی نقش کلیدی ایفا می‌کنند. مدل طراحی‌شده بر لزوم هم‌افزایی 

اقدامات راهبردی، ساختاری و فردی برای مقابله اثربخش با این چالش‌ها تأکید دارد.
نتیجه‌گیری: این پژوهش با ارائه مدل جامع و کاربردی مقابله با کژمنشی در سازمان‌های دولتی، 
راهکارهایی عملی جهت بهبود فرایندهای انتصاب و ارتقای سلامت سازمانی ارائه می‌دهد؛ همچنین 
بر ضرورت اصلاحات بنیادین در نظام مدیریتی و فرهنگ سازمانی تأکید دارد که می‌تواند زمینه‌ساز 

بهبود تصمیم‌گیری‌های راهبردی و توسعه پایدار منابع انسانی در بخش دولتی باشد.
مدل‌سازی  سازمانی،  رفتار  سازمانی،  تعارض  سازمانی،  سلامت  کژمنشی،  کلیدی:  واژگان 

ساختاری تفسیری فازی.

استناد: امیدی، علی، و امیدی، الهام )1405(. طراحی مدل مقابله با کژمنشی در سازمان‌های دولتی با 
رویکرد مدل‌سازی ساختاری تفسیری )مورد مطالعه: دانشگاه علوم پزشکی تهران(. مجله مطالعات 

دین، معنویت، مدیریت 13)28(: 281-243.
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مقدمه
کژمنشی در سازمان‎های دولتی یکی از موانع مهم در مدیریت منابع انسانی و ارتقای کارایی سازمانی 

کارکنان  رفتارهای  دقیق  شناخت  با  زیرا  دارد؛  بالایی  اهمیت  سازمانی  رفتار  مطالعه  می‎رود،  شمار  به 

می‎توان محیط کاری سالم‎تر و انگیزشی‎تر ایجاد کرد که به افزایش بهره‎وری و رضایت شغلی می‎انجامد. 

مانند  مشکلاتی  با  مقابله  برای  مؤثری  راهکارهای  تا  می‎کند  کمک  مدیران  به  نیز  سازمانی  رفتار  درک 

از  یکی  دولتی  سازمان‎های  در  کژمنشی  کنند.  طراحی  دولتی  سازمان‎های  در  تعارضات  و  کژمنشی 

چالش‎های اساسی مدیریت منابع انسانی است که تأثیر مستقیم بر بهره‎وری، انگیزش و تعهد کارکنان 

دارد )بهاگت و جها1، ۲۰۲۴(. کژمنشی2 در نهادهای دولتی یکی از چالش‎های بنیادین مدیریت منابع 

تأثیرگذار  انگیزش، تعهد و بهره‎وری نیروی کار  بر  انسانی به شمار می‎رود؛ چالشی که به‎طور مستقیم 

اقتصاد سازمان و مدیریت است؛ مفهومی   ‎از دیدگاه نظری، کژمنشی مفهومی کلیدی در حوزه است. 

و  پنهان  اقدامات  راه  از  که  رفتاری  دارد،  اشاره  بیشتر  اطلاعات  دارای  عامل  فرصت‎طلبانه  رفتار  به  که 

غیرقابل مشاهده برای دیگران، منافع شخصی را بر منافع جمعی مقدم می‎دارد و درنتیجه موجب کاهش 

کارایی کلی سیستم می‎شود )دسوز،سوانزی، آسومنگ3، ۲۰۲۵(. پیچیدگی ساختارهای اداری، ضعف 

در نظام‎های نظارتی و نبود شفافیت اطلاعاتی، بستر گسترش این پدیده را در سازمان‎های دولتی فراهم 

کرده است؛ از این‎رو کژمنشی به‎عنوان یکی از مسائل اساسی در مدیریت منابع عمومی مطرح می‎شود 

در سازمان‎ها،  رفتاری  از مهم‎ترین چالش‎های  یکی  عنوان  به  و همکاران، ۲۰۲۴(. کژمنشی  )بهاگت 

پدیده که ریشه در  این  )امیدی و شریعت‎نژاد، 2024(.  به‎ویژه در ساختارهای دولتی شناخته می‎شود 

رفتار فرصت‎طلبانه دارد، زمانی رخ می‎دهد که فرد یا گروهی با داشتن اطلاعات بیشتر و انجام اقداماتی 

بهره‎برداری می‎کند  نامشروع  منافع  برای کسب  از موقعیت خود  نیست،  قابل مشاهده  برای دیگران  که 

)یانچیس و کوستا4، ۲۰۲۴(. در سازمان‎های دولتی که منابع عمومی و مسئولیت‎های کلان اجتماعی 

در آنها متمرکز است، بروز کژمنشی می‎تواند به کاهش کارایی، افزایش هزینه‎های مدیریتی و تضعیف 

1. Bhagat & Jha
2. Moral Hazard
3. DeSouza, M., Swanzy, E. K. & Asumeng
4. Jancsics, D. & Costa
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به اهمیت حفظ سلامت سازمانی و  با توجه  بینجامد )ویاس ـ دورگاپرساد1، ۲۰۲۴(.  اعتماد عمومی 

بهبود عملکرد در این بخش، شناسایی عوامل مؤثر بر ظهور کژمنشی و پیامدهای آن از اهمیت ویژه‎ای 

برخوردار است )باقری‎مجد و محمودی، ۲۰۲۵(. سازمان‎های دولتی با ویژگی‎هایی همچون گستردگی 

وظایف، تعداد زیاد ذی‎نفعان، و الزام به پاسخگویی عمومی، مستعد ظهور رفتارهای کژمنشانه هستند 

که می‎تواند به هدررفت منابع، کاهش کارایی عملیاتی و تضعیف اعتماد عمومی بینجامد )حسنوند و 

عارف‎نژاد، 1403(. به طور خاص نبود مکانیسم‎های مناسب کنترل و نظارت، فقدان انگیزه‎های مثبت و 

ساختارهای ناکارآمد پاداش و تنبیه، زمینه‎ساز افزایش کژمنشی در این سازمان‎هاست )دسوزا و همکاران، 

کید  ۲۰۲۵(. تحقیقات اخیر بر ضرورت توسعه مدل‎های جامع مقابله با کژمنشی در محیط‎های دولتی تأ

دارند که بتوانند با استفاده از رویکردهای چندبعدی شامل کنترل‎های نهادی، افزایش شفافیت و ارتقای 

ـ سالازار2، ۲۰۲۵(.  )روخاس  کنند  فراهم  را  فرصت‎طلبانه  رفتارهای  کاهش  زمینه  سازمانی،  فرهنگ 

کژمنشی به عنوان یکی از معضلات رفتاری بنیادین در سازمان‎های دولتی، تأثیرات منفی قابل توجهی بر 

عملکرد، بهره‎وری و سلامت سازمانی دارد )هابرتز،هوکسترا و وان مونتفورت3، ۲۰۲۵(. این پدیده نه‎تنها 

و تضعیف  دولتی  نهادهای  به  اعتماد جامعه  کاهش  بلکه سبب  منابع عمومی می‎شود،  اتلاف  موجب 

مشروعیت آنها خواهد شد )حسنوند و همکاران، 1403(. کژمنشی در سازمان‎های دولتی به‎عنوان یکی 

از چالش‎های اساسی مدیریت منابع انسانی موجب کاهش کارایی، تضعیف اعتماد عمومی و آسیب به 

این پژوهش طراحی  الگوهای موجود، مسئله اصلی  ناکارآمدی  به  با توجه  سلامت سازمانی می‎شود. 

مدلی جامع و بومی برای شناسایی عوامل مؤثر و ارائه راهکارهای مقابله مؤثر با کژمنشی در سازمان‎های 

منافع کل جامعه  و حفظ  ارائه خدمات عمومی  به  مأمور  دولتی  که سازمان‎های  آنجا  از  است.  دولتی 

هستند، مقابله با کژمنشی به عنوان یکی از ضرورت‎های کلیدی مدیریت دولتی به شمار می‎رود. با وجود 

 بر 
ً
اهمیت موضوع، بسیاری از مدل‎های مقابله با کژمنشی که در مطالعات پیشین ارائه شده‎اند، عمدتا

محیط‎های بخش خصوصی متمرکز بوده و کمتر به شرایط ویژه و ویژگی‎های منحصر به فرد سازمان‎های 

 محور اصلی مدل‎های مقابله با کژمنشی است 
ً
دولتی توجه کرده‎اند؛ در واقع بخش خصوصی معمولا

1. Vyas-Doorgapersad
2. Rojas-Salazar
3. Huberts, L., Hoekstra, A. & van Montfort
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و بر مبنای منطق سودآوری و رقابت شکل می‎گیرد، ولی بخش دولتی دارای ویژگی‎های خاصی مانند 

ساختار بوروکراتیک، پاسخگویی عمومی و اهداف غیرانتفاعی است که در بسیاری از این مدل‎ها نادیده 

گرفته شده‎اند. این خلأ علمی موجب شده است که راهکارهای موجود، ناکافی یا غیرقابل اجرا در بستر 

پیامدهای کژمنشی در سازمان‎های  و  از عوامل مؤثر  این، عدم شناخت جامع  بر  افزون  باشند؛  دولتی 

دولتی، مانع طراحی راهکارهای مؤثر و عملیاتی شده است. دانشگاه علوم پزشکی تهران به‎عنوان یکی 

از بزرگ‎ترین و پیچیده‎ترین نهادهای دولتی کشور، دارای ساختار اداری گسترده، تنوع فعالیت‎ها و تعدد 

ذی‎نفعان است که آن را به بستری مناسب برای بررسی پدیده کژمنشی تبدیل می‎کند. وجود چالش‎هایی 

مانند تمرکز قدرت، ضعف نظارت و حساسیت عملکردی در این سازمان، ضرورت مطالعه دقیق و ارائه 

که چگونه  است  این  پژوهش  این  اصلی  مسئله  بنابراین  دوچندان می‎سازد؛  را  کژمنشی  با  مقابله  مدل 

می‎توان مدلی جامع و کاربردی طراحی کرد که با در نظر گرفتن ویژگی‎های سازمان‎های دولتی، عوامل 

مؤثر بر کژمنشی را شناسایی کند و راهکارهای مؤثری برای کاهش و کنترل این پدیده ارائه دهد؟ پاسخ به 

این سؤال می‎تواند به بهبود عملکرد سازمان‎های دولتی، افزایش شفافیت و پاسخگویی و ارتقای سلامت 

سازمانی بینجامد و نقش مهمی در مدیریت منابع عمومی و حفظ اعتماد اجتماعی ایفا کند.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش
کژمنشی سازمانی1

یا  سازمان  اعضای  آن  در  که  می‎شود  گفته  فرصت‎طلبانه‎ای  رفتارهای  مجموعه  به  سازمانی  کژمنشی 

نمایندگان آن با استفاده از عدم تقارن اطلاعات و اعمال تصمیم‎ها یا اقداماتی که برای سایر ذی‎نفعان 

یا ناظران قابل مشاهده نیست، منافع شخصی خود را بر منافع کلی سازمان ترجیح می‎دهند )دسوزا و 

 در محیط‎هایی با نظارت ضعیف، ساختارهای ناکارآمد پاداش و 
ً
همکاران، 2025(. این رفتارها معمولا

تنبیه و عدم شفافیت اطلاعات بیشتر رخ می‎دهد و می‎تواند به کاهش کارایی، افزایش هزینه‎ها و تخریب 

اعتماد درون‎سازمانی بینجامد )ویاس و همکاران، 2024(. از دیدگاه نوین، کژمنشی سازمانی نه‎تنها یک 

1. Organizational corruption
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مسئله اقتصادی بلکه یک معضل رفتاری ـ اجتماعی است که در آن تعاملات پیچیده میان عوامل انسانی، 

فرهنگی و نهادی در بروز این رفتار نقش دارند )شاهچرا ،1400(؛ بدین‎ترتیب مدیریت موثر کژمنشی 

سازمانی مستلزم طراحی سازوکارهای چندسطحی نظارتی، تقویت فرهنگ سازمانی و افزایش شفافیت 

اطلاعاتی است تا بتواند آثار منفی آن را کاهش دهد.

تعاریف کژمنشی
تعاریف مختلف ارائه‎شده از سوی اندیشمندان این حوزه، جنبه‎های متفاوتی از کژمنشی سازمانی مانند 

پوشش  را  پایدار  رقابتی  مزیت  ایجاد  و  سیستمی  نگرش  کارکنان،  توانمندسازی  مسئولانه،  رفتارهای 

می‎دهند. در ادامه جدولی از تعاریف متقدمین درباره کژمنشی سازمانی آورده شده است.

جدول 1. تعاریف کژمنشی سازمانی

تعریف کژمنشی سازمانی نام مدیر/متفکر

کژمنشی رفتاری است که در آن فرد دارای اطلاعات بیشتر با انجام اقدامات پنهان و فرصت‎طلبانه 
از طرف مقابل بهره‎برداری می‎کند و سبب کاهش کارایی سیستم می‎شود.

هولمستروم1 
)1975(

کژمنشی سازمانی به رفتارهایی گفته می‎شود که در آن اعضای سازمان با سوءاستفاده از عدم تقارن 
و کاهش  اختلال  بروز  که موجب  ترجیح می‎دهند  منافع سازمان  به  را  منافع شخصی  اطلاعات، 

بهره‎وری می‎شود.

وانگ، ژانگو لی2 
)۲۰۲۱(

کژمنشی فرصتی است که در آن نمایندگان سازمان با اطلاعات نامتقارن اقداماتی انجام می‎دهند 
که برای ناظران قابل مشاهده نیست و منافع خود را بر منافع کلی سازمان ترجیح می‎دهند.

جنسن و مکلینگ3 
)۱۹۷۶(

کژمنشی رفتاری چندبعدی است که شامل عدم شفافیت، سوءاستفاده از قدرت و اتخاذ تصمیم‎های 
غیرمسئولانه در سازمان‎ها می‎شود و نیازمند راهکارهای چندسطحی برای مدیریت است.

اسمیت و جانسون4 
 )۲۰۲۲(

کژمنشی عبارت است از موقعیتی که در آن یک طرف قرارداد با اطلاعات بیشتر، اقداماتی پنهان 
انجام می‎دهد که به زیان طرف مقابل تمام می‎شود و این مسئله در بخش دولتی سبب کاهش 

کارایی منابع عمومی می‎شود.
لیو و ژو5  )۲۰۲۳(

1. Holmström
2. Wang, Y., Zhang, L. & Li
3. Jensen, M. C., & Meckling
4. Smith, R., & Johnson
5. Liu, H. & Zhu
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مدل‎های کژمنشی سازمانی
کمک  مدیران  به  که  هستند  مهمی  کاربردی  و  نظری  ابزارهای  سازمانی  کژمنشی  عملیاتی  مدل‎های 

می‎کنند تا علل و پیامدهای کژمنشی را بهتر درک و کنترل کنند. هر مدل با تمرکز بر جنبه‎های مختلفی 

جهت  راهکارهایی  ریسک،  مدیریت  و  سازمانی  فرهنگ  نقش  نظارتی،  هزینه‎های  منافع،  تضاد  مانند 

کاهش رفتارهای فرصت‎طلبانه ارائه می‎دهد. شناخت و به‎کارگیری این مدل‎ها می‎تواند به بهبود کارایی و 

سلامت سازمان‎های دولتی کمک شایانی کند.
شرح مدل منبع نام مدل

این مدل بر عدم تقارن اطلاعات و تضاد منافع بین نماینده )کارکنان 
دارد.  تمرکز  بالادستی(  نهادهای  یا  )سهامداران  مالک  و  مدیران(  یا 
نظارتی  و  انگیزشی  قراردادهای  طراحی  شامل  عملیاتی  راهکارهای 

است تا کژمنشی کاهش یابد.

Siahaan, M., Suharman, 

H., Fitrijanti, T. & 

Umar, H. (2024)

مدل نظریه 
نمایندگی1

را  کژمنشی  از  ناشی  غیرمستقیم  و  مستقیم  هزینه‎های  مدل  این 
ناشی  زیان  و  انگیزشی  قراردادهای  بستن  نظارت،  هزینه‎های  شامل 
به‎حداقل  برای  ابزارهایی  و  می‎کند  بررسی  فرصت‎طلبانه  اقدامات  از 

رساندن این هزینه‎ها ارائه می‎دهد.

Ceschel, F., Hinna, A. & 

Homberg, F. (2022)
مدل هزینه‎های 

نمایندگی2

بر نقش مکانیزم‎های نظارتی و کنترلی در شناسایی و محدود کردن رفتارهای 
حسابرسی  گزارش‎دهی،  سیستم‎های  از  استفاده  دارد.  تمرکز  کژمنشانه 

داخلی و فناوری اطلاعات از جمله راهکارهای عملیاتی این مدل است.

Fazekas, M., Sberna, S. 

& Vannucci, A. (2022)
مدل کنترلی-

نظارتی3

این مدل با تأکید بر فرهنگ سازمانی و اعتماد میان اعضا به عنوان ابزار 
کاهش کژمنشی مطرح است. توسعه فرهنگ شفافیت، مسئولیت‎پذیری و 

اخلاق حرفه‎ای از راهکارهای کلیدی این مدل می‎باشد.

Mugellini, G., Della 

Bella, S., Colagrossi, 

M., Isenring, G. L. & 

Killias, M. (2021)

مدل اعتماد و 
فرهنگ سازمانی4

باید در  این مدل کژمنشی را به عنوان یک ریسک سازمانی می‎داند که 
سطوح مختلف سازمان )فردی، تیمی و ساختاری( مدیریت شود. ترکیب 

مکانیزم‎های نظارتی، آموزشی و انگیزشی از ویژگی‎های این مدل است.

Fürstenberg, A., 

Starystach, S. & Uhl, A. 

(2023)

مدل چندسطحی 
مدیریت ریسک 5

1. Agency Theory
2. Agency Costs Model
3. Control and Monitoring Model
4. Trust and Organizational Culture Model
5. Multi-level Risk Management Model



254..........................................................................مطالعات دین، معنویت و مدیریت- دوره 13)28(- تابستان 1405 

پیامدهای کژمنشی سازمانی
که  دارد  دنبال  به  سازمان‎ها  سلامت  و  عملکرد  در  متعددی  و  گسترده  پیامدهای  سازمانی،  کژمنشی 

می‎تواند به طور جدی اثرهای منفی بر بهره‎وری و کارایی کلی سازمان‎ها برجای گذارد. مطالعات گذشته 

نشان داده‎اند که کژمنشی سازمانی می‎تواند به پیامدهای منفی فراوانی بینجامد که در ادامه به مهم‎ترین 

آنها اشاره می‎شود.

رفتارهای .1  محدودسازی  و  شناسایی  برای  سازمان‎ها  کنترلی:  و  نظارتی  هزینه‎های  افزایش 

فرصت‎طلبانه مجبور به تخصیص منابع مالی و انسانی بیشتری می‎شوند )مزا، و پرز ـ چیکس1، ۲۰۲۴(.

کاهش انگیزه و تعهد کارکنان:‎ رفتارهای کژمنشانه سبب کاهش انگیزه کارکنان متعهد و افزایش .2 

و  )معصومی  می‎انجامد  سازمانی  تعهد  و  فرهنگ  تضعیف  به  که  می‎‎شود  کاری  روابط  در  نااطمینانی 

حکمتی، 2024(.

مدیریت .3  و  سوءاستفاده  فساد،  بروز  زمینه‎ساز  می‎تواند  کژمنشی  منابع:  سوءمدیریت  و  فساد 

ناکارآمد منابع سازمانی شود )مایر،  لوئیز و فدرکه 2025،2(.

ارائه .4  کیفیت  کاهش  موجب  فرصت‎طلبانه  رفتارهای  محصولات:  و  خدمات  کیفیت  کاهش 

خدمات یا محصولات سازمان می‎شود و رضایت ذی‎نفعان را تحت‎تأثیر قرار می‎دهد )مزا و همکاران، 

.)2024

کاهش اعتماد عمومی و ذی‎نفعان: پیامدهای کژمنشی به کاهش اعتماد جامعه، مشتریان و سایر .5 

ذی‎نفعان نسبت به سازمان می‎انجامد )مایر و همکاران، 2025(.

کاری، .6  فرایندهای  در  اختلال  و  اضافی  هزینه‎های  وجود  با  سازمان:  کارایی  و  بهره‎وری  کاهش 

بهره‎وری کلی سازمان به شدت کاهش می‎یابد )مصطفوی‎نژاد، پروین و ‎ نعیمی، 2023(.

تضعیف اعتبار و جایگاه سازمان: پیامدهای بلندمدت کژمنشی می‎تواند به کاهش اعتبار سازمان .7 

در سطح ملی و بین‎المللی بینجامد )مهدوی کلیشمی و همکاران، 1389(.

1. Meza, O., & Pérez-Chiqués
2. Meyer, K. Z., Luiz, J. M. & Fedderke
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پیشینه پژوهش
در این بخش به مرور و تحلیل برخی از پژوهش‎های مرتبط با حوزه کژمنشی سازمانی پرداخته می‎شود. 

با توجه به محدودیت قابل توجه در تحقیقات انجام‎شده در زمینه مدیریت و شناخت سازمانی با رویکرد 

 محدود پژوهش‎های بین‎المللی در این حوزه، 
ً
محیط ‎زیستی در داخل کشور و همچنین گستردگی نسبتا

ضرورت انجام مطالعات عمیق‎تر و فراگیرتر به روشنی احساس می‎شود. 

حسنوند و عارف‎نژاد )1403( در پژوهشی با عنوان شناسایی تأثیرگذارترین و تأثیرپذیرترین عوامل 

ایجاد کژمنشی در کارکنان سازمان‎های دولتی با رویکرد دیمتل فازی نشان دادند احساس وجود بی‎عدالتی 

سازمانی، نبود سازوکار پاداش و تنبیه مناسب و عدم تأمین نیازهای زندگی از راه دریافت حقوق و مزایای 

پرداخت حقوق  در سازمان،  و غیراخلاق‎مدار  و وجود شخصیت‎های بی‎ثبات  تأثیرگذارترین  سازمانی 

و دستمزد بدون توجه به عملکرد و سهیم نکردن افراد در موفقیت‎های سازمان تأثیرپذیرترین عوامل بر 

کژمنشی در سازمان‎های دولتی است.

حکاک )1403( پژوهشی با عنوان »شناسایی عوامل مؤثر بر منابع انسانی پایدار: رویکرد فراترکیب« 

انجام داد که با استفاده از الگوی هفت مرحله‎ای ساندوسکی و باروسو، یافته‎های 56 پژوهش پیشین 

مرتبط با اهداف پژوهش بررسی، تجمیع، ترکیب و تفسیر شد. با استفاده از روش کدگذاری، تعداد 155 

کد استخراج و 21 مؤلفه و 5 مفهوم )عوامل اجتماعی، عوامل محیطی، عوامل اقتصادی، عوامل سازمانی 

و عوامل رفاهی( شناسایی گردید؛ همچنین الگوی عوامل مؤثر بر منابع انسانی پایدار ارائه و ترسیم شد.

شاهچرا )1400( پژوهشی با عنوان »شواهد نظری و تجربی کژمنشی در نظام بانکی ایران« انجام 

داد. مطابق نتایج آن، هر تغییر ریسک با سطح اهرم بانکی در ارتباط بوده، و ارتباط مثبت و معناداری میان 

سطح ریسک و اهرم بانکی مشاهده شد. این رابطه دلیلی بر وجود کژمنشی در شبکه بانکی کشور است 

که می‎تواند بیانگر نوعی شکست بانک مرکزی در نظارت و حمایت از نظام بانکی نیز باشد.

به بررسی »الگوی مناسب ارزیابی قراردادهای بیع متقابل در چارچوب  عسکری و معبودی )1397( 

اقتصاد اطلاعات« پرداختند. نتایج بررسی مدل‎های مختلف مخاطرات اخلاقی )کژمنشی( نشان می‎دهد 

که در قراردادهای نفتی مخاطره اخلاقی در هر دو طرف قابل مشاهده است. در این قراردادها مسئله کارفرما 

الگوی  بنابراین  تأثیرگذار است؛  آنان  بر میزان منافع  بیشینه کردن منافع طرفین است و تلاش هر دو طرف 
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مخاطرات اخلاقی مضاعف انطباق بیشتری با قراردادهای نفتی دارد و بهتر است به جای الگوی مخاطره 

اخلاقی استاندارد، برای ارزیابی قراردادهای نفتی بیع متقابل از الگوی مخاطره اخلاقی مضاعف استفاده شود.

نظرپور و اولاد )1396( در پژوهشی به اولویت‎بندی عوامل مؤثر بر کژگزینی و کژمنشی در بانکداری 

فراوانی  عوامل  که  بود  آن  بیانگر  یافته‎ها  پرداختند.  معدن(  و  صنعت  بانک  موردی:  )مطالعه  ربا  بدون 

مانند عدم توجه به درجه ریسک اعتباری مشتریان و نبود سازوکار تشویق و تنبیه مشتریان بر شکل‎گیری 

کژگزینی و کژمنشی مؤثر است؛ همچنین، این عوامل تأثیر بیشتری بر کژگزینی نسبت به کژمنشی دارند.

ربا«  بدون  بانکی  عملیات  در  اخلاقی  عنوان »مخاطره  با  پژوهشی  و همکاران )1395(  ابریشمی 

انجام دادند. یکی از مهم‎ترین نتایج این تحقیق وجود مطالبات غیرجاری در بانک‎ها به عنوان معیاری از 

مخاطرات اخلاقی در بانکداری است. کژگزینی به عنوان سوءتخصیص منابع بانکی و کژمنشی به عنوان 

عدم سرمایه‎گذاری درست گیرنده تسهیلات و درنتیجه عدم بازپرداخت تسهیلات تعریف شد؛ براساس 

این پژوهش، بانک‎های خصوصی بیشترین مخاطره اخلاقی و بانک‎های تخصصی کمترین مخاطره را 

دارند و تسهیلات قرض‎الحسنه نیز کمترین مخاطره اخلاقی را شامل می‎شود.

بروند و آسن )1394( در پژوهشی با عنوان »اثر پدیده عدم تقارن اطلاعات در بازار بیمه آتش‎سوزی 

بر عملکرد مالی شرکت« به بررسی این پدیده در پرونده‎های خسارت سال‎های 1391-1392 در تهران 

و  نامطلوب  انتخاب  میان  همبستگی  آماری،  آزمون‎های  و  لجستیک  رگرسیون  از  استفاده  با  پرداختند. 

مخاطرات اخلاقی در بیمه آتش‎سوزی تأیید شد. یافته‎ها نشان داد که اطلاعات نامتقارن در بازار بیمه 

آتش‎سوزی خسارت‎های هنگفتی به شرکت‎های بیمه وارد می‎کند.

بیمه  بازار  در  کژگزینی  »تحلیل وجود  عنوان  با  تحقیقی  در  و همکاران )1389(  کلیشمی  مهدوی 

ریسک،  سطح  پرخطر،  و  سنگین  فعالیت‎های  انجام  جنسیت،  مانند  عواملی  دادند  نشان  ایران«  عمر 

درآمد ماهیانه خانوار و وجود افراد بیمار در آن، وجود کژگزینی را اثبات می‎کند؛ همچنین وجود پدیده 

نیکوگزینی به واسطه متغیرهایی مانند تحصیلات، نگرانی از آینده و قانون‎گریزی تأیید شده است. 

 PLS سازوکار  بودن  مقاوم  در  ریاضی  »ارزیابی  عنوان  با  مقاله‎ای  در   )2014( همکاران  و  بختیار 

علیه مشکلات کژگزینی و کژمنشی« به این نتایج دست یافتند که بسیاری از بانک‎های متعارف تحت 

آنها  نامتقارن است.  دارند که در معرض مشکلات اطلاعات  قرار   ‎بانکی و  مالی  بهره‎برداری سیستمی 
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نشان دادند که طرح PLS یک مکانیسم ذاتی برای غلبه بر مشکلات کژگزینی و کژمنشی می‎باشد و در 

 مقاوم است.
ً
برابر این مشکلات نسبتا

سان جوز1 و همکاران )2022( در تحقیق »مدیریت کژمنشی از طریق اجرای مدل اخلاقی« بیان 

کردند که عواملی مانند وجود جوّ غیراخلاقی در سازمان و عدم تعهد به اهداف سازمان از عوامل مؤثر 

کژمنشی در سازمان‎ها به شمار می‎رود.

اوسا مانو2 و همکاران )2022( در تحقیقی با عنوان »بررسی اثرات رفتارهای مرتبط با کژمنشی بر 

کیفیت و رضایت پروژه‎های ساخت‎وساز در کشور غنا« به این نتیجه رسیدند که عواملی مانند نداشتن 

کژمنشی  بروز  موجب  افراد  توانمندی  به  بی‎توجهی  و  تنبیه  و  پاداش  سیستم  در  ضعف  کافی،  انگیزه 

می‎شود؛ همچنین نتایج نشان داد که با افزایش کژمنشی، رضایت مشتریان کاهش می‎یابد.

اریکسون و هانس3 )2016( در تحقیق »راهبردهای کاهش کژمنشی در تدارکات ساخت‎وساز« به 

نتیجه رسیدند که عواملی مانند بهبود سیستم پاداش و پرداخت حقوق و مزایا، وجود سیستم‎های  این 

نظارتی دقیق، شایسته‎سالاری و ارتقا براساس شایستگی سبب کاهش کژمنشی در سازمان‎ها می‎شود .

حوزه  در  تحقیقات  بیشتر  که  شد  مشخص  نظری  مبانی  از  صورت‎گرفته  بررسی‎های  به  توجه  با 

سازمان‎های مالی انجام شده و در مورد عوامل ایجاد کژمنشی در سازمان‎های خدماتی دولتی تاکنون 

تحقیق چندانی صورت نگرفته است؛ در‎حالی‎که پدیده کژمنشی می‎تواند در تمامی سازمان‎های مالی 

و غیرمالی رخ دهد. بر این اساس تحقیق حاضر با بررسی عوامل ایجادکننده کژمنشی در سازمان‎های 

دولتی می‎تواند به تصمیم‎گیرندگان در این سازمان‎ها جهت کاهش و حذف کژمنشی کمک کند.

نوآوری این پژوهش در تمرکز ویژه بر عوامل کژمنشی در کارکنان سازمان‎های دولتی با استفاده از رویکرد 

مدل‎سازی معدلات ساختاری تفسیری درصدد شناسایی تأثیرگذارترین و تأثیرپذیرترین عوامل در این حوزه 

است که برخلاف پژوهش‎های پیشین که بیشتر به سازمان‎های مالی و خصوصی پرداخته‎اند، به طور خاص 

به ساختار و چالش‎های منحصربه‎فرد سازمان‎های دولتی می‎پردازد. این رویکرد تعاملی و سیستمی، امکان 

ارائه راهکارهای هدفمندتر و عملیاتی‎تر جهت کاهش کژمنشی در محیط‎های دولتی را فراهم می‎سازد.

1. Jose-San
2. Owusu-Manu
3. Hans & Eriksson
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روش‎شناسی پژوهش
تحقیق حاضر براساس رویکرد آمیخته و به صورت کیفی و کمّی در پارادایم استقرائی ـ قیاسی انجام شده 

است. از نظر هدف، این پژوهش کاربردی و در دسته پژوهش‎های متوالی ـ اکتشافی قرار می‎گیرد. جامعه 

رفتار سازمانی  دانشگاه در حوزه مدیریت  اساتید  و کمّی شامل  پژوهش در هر دو بخش کیفی  آماری 

شد  انجام  نظری  اشباع  اصل  براساس  و  هدفمند  صورت  به  نمونه‎گیری  بود.  انسانی  منابع  مدیریت  و 

اشباع نظری  به  تعداد، رسیدن  این  در  توقف  دلیل  انتخاب شدند.  نمونه  به عنوان  نفر  که درنهایت ۲۷ 

در تحلیل داده‎ها بود؛ به گونه‎ای که مصاحبه‎های ۲۵، ۲۶ و ۲۷ به تکرار و عدم ظهور مقولات جدید 

ابعاد نظری و عملی کژمنشی  انتخاب این جامعه آماری به گونه‎ای صورت گرفت که تمامی  انجامید. 

سازمانی توسط افراد دارای دانش و تجربه کافی مورد بررسی قرار گیرد؛ بدین‎ترتیب نمونه شامل افرادی 

بود که دارای تحصیلات مرتبط و تجربه مدیریتی در حوزه‎های مختلف صنعتی و سازمانی بودند.

ابزار گردآوری داده‎ها در بخش کیفی، مصاحبه نیمه‎ساختاریافته بود که بخشی به صورت حضوری و 

بخشی به صورت تلفنی انجام شد. هر مصاحبه توسط پژوهشگر بین ۳۰ تا ۴۰ دقیقه طول کشید و نکات 

کلیدی از سوی خبرگان به صورت دقیق ثبت شد. در جدول3 پروتکل مصاحبه قابل مشاهده است.

جدول 3. پروتکل مصاحبه

سؤالات ردیف

کژمنشی در سازمان‎های دولتی چگونه شکل می‎گیرد و چه عواملی در بروز آن مؤثرند؟ 1
کژمنشی چه پیامدهایی برای عملکرد، سلامت و کارآمدی سازمان‎های دولتی دارد؟ 2

چه راهکارها و مداخلاتی می‎توان برای مقابله مؤثر با کژمنشی در سازمان‎های دولتی به کار گرفت؟ 3
الگوی جامع مقابله با کژمنشی در سازمان‎های دولتی براساس روابط میان عوامل شناسایی‎شده چگونه قابل 

طراحی است؟
4

قالب یک  در  پرسشنامه  این  تفسیری طراحی شد.  پرسشنامه مدل‎سازی ساختاری  در بخش کمّی 

ماتریس ۱۶×۱۶ تنظیم شد که سطرها و ستون‎های آن را مؤلفه‎های کژمنشی سازمانی تشکیل می‎دادند. 

تا  شد  خواسته  آنها  از  و  گرفت  قرار  ۲۷نفر  همان  اختیار  در  ایمیلی  و  حضوری  صورت  به  پرسشنامه 

براساس الگوریتم مدل‎سازی ساختاری تفسیری به آن پاسخ دهند. روایی و پایایی ابزار گردآوری داده‎ها 

برای  این پژوهش  به شمار می‎رود. در  نتایج پژوهش  و اطمینان  اعتبار  از مهم‎ترین مراحل در تضمین 
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اطمینان از دقت ابزارها در هر دو بخش کیفی و کمّی از روش‎های مختلفی جهت سنجش روایی و پایایی 

استفاده شد. در بخش کیفی به‎منظور بررسی روایی ابزار گردآوری داده‎ها )مصاحبه نیمه‎ساختاریافته( از 

روایی محتوایی و روایی نظری بهره گرفته شد؛ در این راستا سؤالات مصاحبه براساس مبانی نظری، پیشینه 

پژوهش و اهداف مطالعه تدوین و سپس توسط چند نفر از اساتید و خبرگان حوزه مدیریت منابع انسانی و 

رفتار سازمانی مورد بازبینی و اصلاح قرار گرفت. بدین‎ترتیب اطمینان حاصل شد که ابزار مورداستفاده، 

پوشش‎دهنده ابعاد اصلی پدیده مورد مطالعه، یعنی »کژمنشی در سازمان‎های دولتی« است. برای پایایی 

ابزار کیفی از دو روش درون‎کدگذار و میان‎کدگذار استفاده شد. در روش درون‎کدگذار، پژوهشگر در دو 

مرحله جداگانه به کدگذاری داده‎های مصاحبه پرداخت و میزان توافق بین دو مرحله با ضریب 0/76 

محاسبه شد که نشان‎دهنده ثبات قابل قبول در کدگذاری بود. در روش میان‎کدگذار نیز بخشی از داده‎ها 

از سوی پژوهشگر دوم مورد تحلیل قرار گرفت و میزان توافق بین دو کدگذار 83/  به‎دست آمد که بیانگر 

پایایی مطلوب داده‎ها در بخش کیفی است. در بخش کمّی برای سنجش روایی ابزار پرسشنامه از روایی 

محتوا استفاده شد. در این روش شاخص‎های استخراج‎شده از مرحله کیفی در قالب پرسشنامه تنظیم 

و برای بررسی تناسب و شفافیت گویه‎ها در اختیار گروهی از متخصصان و صاحب‎نظران قرار گرفت. 

روش  از  نیز  پرسشنامه  پایایی  بررسی  به‎منظور  انجامید.  گویه‎ها  نهایی‎سازی  و  اصلاح  به  آنها  نظرات 

بازآزمون1 استفاده شد؛ بدین‎صورت که پرسشنامه در دو نوبت با فاصله زمانی مشخص در اختیار گروهی 

از پاسخ‎دهندگان قرار گرفت و نتایج دو مرحله با یکدیگر مقایسه شد. ضریب همبستگی حاصل 0/88 

بود که نشان‎دهنده سطح بالای ثبات و قابلیت اعتماد ابزار اندازه‎گیری در بخش کمّی است. به‎طور کلی 

نتایج حاصل از سنجش روایی و پایایی در هر دو بخش کیفی و کمّی نشان داد که ابزارهای گردآوری 

داده‎ها از اعتبار و اعتمادپذیری مطلوبی برخوردار بوده، و می‎توان نتایج حاصل از تحلیل داده‎ها را معتبر 

و مستند دانست. تحلیل داده‎های کیفی با استفاده از روش تحلیل محتوا و نرم‎افزار ایطلستی انجام شد. 

شیوه کدگذاری براساس سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی صورت گرفت. 

قالب  باز در  باز، مفاهیم اصلی در متن مصاحبه‎ها استخراج شد، سپس کدهای  با کدگذاری  ابتدا  در 

که  گرفتند  شکل  نهایی  کدهای  محوری،  کدهای  تجمیع  با  درنهایت  و  گردید  تلفیق  محوری  کدهای 

1. Test-Retest
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مبنای طراحی مدل کژمنشی سازمانی در شرکت‎های خصوصی شدند. برای تحلیل کمّی نیز از روش 

مدل‎سازی ساختاری تفسیری بهره گرفته شد.

تحلیل داده‎ها و یافته‎ها
در این قسمت، خصوصیات جمعیت‎شناختی افراد نمونه پژوهش تحلیل شده است. این خصوصیات 

مرتبط  ویژگی‎های  دیگر  و  شغلی  سابقه  تحصیلات،  میزان  جنسیت،  سن،  مانند  شاخص‎هایی  شامل 

می‎باشد که برای فهم دقیق‎تر ترکیب و ساختار نمونه گردآوری شده‎اند. جدول 4 به طور جامع این داده‎ها 

را ارائه می‎دهد و زمینه مناسبی برای انجام تحلیل‎های آماری و تفسیر نتایج فراهم می‎کند.

جدول 4. ویژگی‎های جمعیت‎شناختی اعضای نمونه

تعداد دسته‎بندی ویژگی‎ها

21 مرد
جنسیت

6 زن
3 کمتر از 10

16سن )سال( تا 11-20
8 بالاتر از 20
5 کارشناسی

10سطح تحصیلات کارشناسی ارشد
12 دکتری
12 اساتید

حوزه شغلی
15 مدیران

یافته‎های بخش کیفی
در بخش کیفی پژوهش، پس از انجام مصاحبه‎های تخصصی با خبرگان حوزه کژمنشی سازمانی، متون 

فرایند  و  از روش تحلیل محتوا  استفاده  با  وارد شد. سپس   )Atlas.ti( تی‎افزار اطلس‎نرم به  مصاحبه‎ها 

کدگذاری، عوامل مؤثر بر کژمنشی سازمانی شناسایی و طبقه‎بندی شدند؛ این تحلیل زمینه‎ساز استخراج 

مؤلفه‎های کلیدی و تأثیرگذار در شکل‎گیری و توسعه کژمنشی سازمانی در سازمان‎ها شد.
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جدول5. نمونه‎ای از مصاحبه‎شده

کدهای 
انتخابی 
)مقوله(

کدهای 
محوری

کدهای باز
نقل‎قول از 

مصاحبه‎شونده
سؤال مصاحبه ردیف

عوامل 
زمینه‎ساز 
کژمنشی

ضعف 
نظارت

نبود سیستم‎های 
کنترل دقیق

نظارت ضعیف باعث 
می‎شود افراد فرصت 

طلب بیشتر اقدام کنند.

به نظر شما مهم‎ترین عوامل 
در  کژمنشی  بروز  زمینه‎ساز 
سازمان‎های دولتی کدام‎اند و 
چگونه این عوامل بر عملکرد 

سازمان تاثیر می‎گذارند؟

1

سیاست‎ها و 
سازوکارهای 

کاهش 
کژمنشی

شفافیت و 
پاسخگویی

ایجاد 
سیستم‎های 

گزارش‎دهی و 
پاسخگویی

شفافیت سبب کاهش 
زمینه‎های کژمنشی 

می‎شود.

چه سازوکارها و سیاست‎هایی 
می‎توانند به کاهش رفتارهای 
ساختارهای  در  کژمنشانه 

دولتی کمک کنند؟

2

تأثیر کژمنشی 
بر کارکنان و 

جامعه

کاهش 
رضایت 
کارکنان

کاهش انگیزه و 
تعهد کارکنان

کژمنشی سبب کاهش 
روحیه و انگیزه کارکنان 

می‎شود.

کژمنشی  تأثیر  از  شما  تجربه 
اعتماد  و  کارکنان  رضایت  بر 
جامعه نسبت به سازمان‎های 

دولتی چیست؟

3

مؤلفه‎ها و 
شاخص‎های 

مدل مقابله

نظارت و 
کنترل

وجود ممیزی 
و سیستم‎های 

حسابرسی

مدل باید شامل 
سازوکارهای نظارتی قوی 

باشد.

و  مؤلفه‎ها  چه  شما  نظر  به 
این  در  باید  شاخص‎هایی 
مدل مدنظر قرار گیرد تا بتواند 

اثربخش و کاربردی باشد؟

4

پس از تحلیل دقیق تمامی مصاحبه‎ها و استخراج کدهای مرتبط، درنهایت جدول 6 تدوین شد که 

عوامل نهایی و کلیدی مؤثر بر کژمنشی سازمانی را به‎صورت جامع و سازمان‎یافته نشان می‎دهد. این 

جدول خلاصه‎ای از مهم‎ترین مؤلفه‎ها و ابعاد شناسایی‎شده در پژوهش می‎باشد که مبنای مدل نهایی 

کژمنشی سازمانی قرار گرفته است.
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جدول 6. فرایند کدگذاری عوامل مؤثر بر کژمنشی سازمانی

کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی مقولات

عدم شفافیت در فرایندهای 
تصمیم‎گیری

ضعف نظارت و کنترل ساختار نظارتی ناکارآمد

زمینه‎های 
کژمنشی سازمانی

نبود نظام پاسخگویی مشخص مسئولیت‎پذیری ضعیف فقدان پاسخگویی
فرهنگ سازمانی مبتنی بر فرصت‎طلبی ضعف فرهنگ سازمانی فرهنگ سازمانی ناسالم
عدم مشارکت کارکنان درارزیابی عملکرد ضعف مدیریت عملکرد ارزیابی عملکردضعیف

نبود سازوکارهای تشویقی و تنبیهی 
متوازن

ناکارآمدی سیستم پاداش 
و تنبیه

سیستم پاداش و تنبیه 
ناکافی

تقویت‎کننده‎های 
کژمنشی سازمانی

فشارهای زیاد کاری و استرس عوامل محیطی و روانی
فشارهای روانی و 

سازمانی
گاهی کارکنان درباره  فقدان آموزش و آ

اخلاق سازمانی
ضعف آموزش و پرورش آموزش ناکافی

انگیزه‎های مالی نامناسب کارکنان ناسازگاری انگیزش‎ها انگیزش‎های نادرست
ارتباط ضعیف میان سطوح مختلف 

سازمان
مشکلات ارتباطی

ضعف ارتباطات 
سازمانی

ابعاد کژمنشی 
سازمانی

ضعف فرهنگ گزارش‎دهی و 
پنهان‎کاری تخلفات

عدم شفافیت و پنهان‎کاری فرهنگ پنهان‎کاری

نبود مکانیزم‎های بازخورد مؤثر ضعف سیستم بازخورد سیستم بازخورد ناکارآمد
تعارض منافع بین کارکنان و سازمان تضاد منافع تعارض منافع

کاهش رضایت ذی‎نفعان تضعیف ارائه خدمات کاهش کیفیت خدمات

پیامدهای کژمنشی 
سازمانی

کاهش رضایت شغلی و انگیزه کارکنان
افت انگیزه و رضایت 

کارکنان
کاهش تعهد سازمانی

کاهش اعتماد عمومی به سازمان افت اعتبار سازمان کاهش اعتماد اجتماعی
کژمنشی مالی و سوءاستفاده از منابع سوءاستفاده مالی فساد و سوءاستفاده

نتایج تحلیل داده‎ها نشان می‎دهد که کژمنشی در سازمان‎های دولتی به صورت زنجیره‎ای از عوامل 

کنترل،  و  نظارت  مانند ضعف  عواملی  ریشه‎ای،  در سطح  نهایی ظاهر می‎شود.  پیامدهای  تا  ریشه‎ای 

نبود پاسخگویی و فرهنگ سازمانی ناسالم زمینه‎ساز رفتارهای فرصت‎طلبانه و بی‎انضباطی در سازمان 
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هستند. در سطح تقویت‎کننده‎ها و عوامل میانی، مسائلی مانند سیستم پاداش و تنبیه ناکافی، فشارهای 

و  می‎کنند  تشدید  را  کژمنشانه  رفتارهای  نادرست  انگیزش‎های  و  ناکافی  آموزش  سازمانی،  و  روانی 

پیامدی  یا کاهش می‎دهند. در سطح  افزایش  انگیزشی شدت کژمنشی را  محیط کاری و سیاست‎های 

درون‎سازمانی، مشکلاتی همچون ضعف ارتباطات سازمانی، تعارض منافع، سیستم بازخورد ناکارآمد 

و فرهنگ پنهان‎کاری ایجاد می‎شوند که شفافیت و پاسخگویی در سازمان را کاهش می‎دهند و فضای 

کیفیت خدمات،  کاهش  نهایی،  پیامدهای  در سطح  فراهم می‎کنند.  کژمنشانه  رفتارهای  برای  مناسبی 

نشان  که  می‎شود  مشاهده  سوءاستفاده  و  فساد  بروز  و  اجتماعی  اعتماد  کاهش  کارکنان،  تعهد  کاهش 

قرار  تحت‎تأثیر  کلان  سطح  در  را  سازمان  اعتبار  و  عملکرد  پایین‎تر،  سطوح  در  ناکارآمدی‎ها  می‎دهد 

می‎دهند؛ به طور کلی کژمنشی در سازمان‎های دولتی فرایندی چندسطحی است که ترکیبی از عوامل 

بر  منفی  پیامدهایی  و درنهایت  آن می‎شود  ارتباطی سبب شکل‎گیری  و  انگیزشی  فرهنگی،  ساختاری، 

عملکرد و اعتبار سازمان دارد.

یافته‎های بخش کمّی
در ابتدا ماتریس روابط درونی بین متغیرها )SSIM( تعیین شد؛ در این مرحله از خبرگان حوزه خواسته 

ماتریس  این  کنند.  تکمیل  را  یادشده  ماتریس  شده،  مشخص  اصول  به  توجه  با   ISM فرایند  در  تا  شد 

قرار  بعدی  تحلیل‎های  مبنای  و  است  تحقیق  متغیرهای  میان  متقابل  تأثیرات  و  ارتباطات  نشان‎دهنده 

می‎گیرد. تعاریف نمادها و مفاهیم به کار رفته در این ماتریس در جدول 7 به صورت دقیق و روشن ارائه 

شده است.

جدول7. تعاریف نمادها

شرح نماد

عامل سطر )i( می‎تواند بر عامل ستون )j( تأثیرگذار باشد. V

عامل ستون )j( می‎تواند بر عامل سطر )i( تأثیرگذار باشد. A
هر دو عامل سطر )i( و ستون )j( بر یکدیگر تأثیر می‎گذارند. X
بین عنصر سطر )i( و عنصر ستون )j( ارتباطی وجود ندارد. O
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سپس با بهره‎گیری از نظرات خبرگان، ماتریس ساختاری روابط درونی متغیرها تشکیل شد که جزئیات 

آن در جدول 8 قابل مشاهده است.

جدول8. ماتریس روابط درونی متغیرها

شاخص‎ها 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

ساختار نظارتی ناکارآمد O V A V V O V A O X O V V O O *
فقدان پاسخگویی O V V V V V V O O O A O V V *

فرهنگ سازمانی ناسالم V V A V V V O O V O V O V *
ارزیابی عملکردضعیف V V O V V O V V O A O A *

سیستم پاداش و تنبیه ناکافی V V O X V O V V O V V *
فشارهای روانی و سازمانی X O O A O A O O V O *

آموزش ناکافی O V V X O O V V V *
انگیزش‎های نادرست O O A A V O V O *

ضعف ارتباطات سازمانی O V V X V O V *
فرهنگ پنهان‎کاری O V O V V V *

سیستم بازخورد ناکارآمد V O O O O *
تعارض منافع O O V V *

کاهش کیفیت خدمات V X V *
کاهش تعهد سازمانی * V A

کاهش اعتماد اجتماعی * A
فساد و سوءاستفاده *
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جدول9. ماتریس دستیابی سازگاری‎شده

مؤلفه‎ها 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
میزان 

نفوذ

ساختار نظارتی ناکارآمد 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14
فقدان پاسخگویی 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13

فرهنگ سازمانی ناسالم 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
ارزیابی عملکرد ضعیف 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 9

سیستم پاداش و تنبیه ناکافی 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 3
فشارهای روانی و سازمانی 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2

آموزش ناکافی 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
انگیزش‎های نادرست 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1

ضعف ارتباطات سازمانی 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
فرهنگ پنهان‎کاری 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1

سیستم بازخورد ناکارآمد 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 6
تعارض منافع 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5

کاهش کیفیت خدمات 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
کاهش تعهد سازمانی 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 3

کاهش اعتماد اجتماعی 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1
فساد و سوءاستفاده 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

برای تعیین سطح و اولویت‎بندی متغیرها در مدل ساختاری تفسیری )ISM(، نخست باید مجموعه 

دستیابی و مجموعه پیش‎نیاز هر معیار از ماتریس دستیابی استخراج شود. مجموعه دستیابی که به عنوان 

قرار  آن  تحت‎تأثیر  که  است  معیارهایی  و  معیار  خود  شامل  می‎شود،  شناخته  نیز  خروجی‎ها  مجموعه 

دارند؛ درمقابل، مجموعه پیش‎نیاز یا مجموعه ورودی‎ها، شامل خود معیار و معیارهایی است که بر آن 

تأثیر می‎گذارند. پس از تعیین این دو مجموعه برای هر متغیر، اشتراک آنها محاسبه می‎شود. متغیری که 

اشتراک مجموعه پیش‎نیاز و مجموعه دستیابی آن برابر با مجموعه دستیابی باشد، به عنوان سطح اول در 

نظر گرفته می‎شود؛ زیرا این متغیر بیشترین میزان تأثیرپذیری را دارد. پس از شناسایی و تعیین شاخص‎های 

سطح اول، این شاخص‎ها از ماتریس حذف شده و فرایند تعیین مجموعه دستیابی و پیش‎نیاز برای سایر 
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شاخص‎ها تکرار می‎شود. این روند تا زمانی ادامه می‎یابد که تمام شاخص‎ها سطح‎بندی و اولویت آنها 

مشخص شود. این روش سبب خواهد شد که ساختار سلسله‎مراتبی متغیرها در مدل ISM به طور دقیق 

تعیین گردد و نقش هر متغیر در سیستم به خوبی روشن شود.

جدول10. تعیین سطوح تغییرات

متغیرها مجموعه ورودی مجموعه خروجی مجموعه مشترک سطح

ساختار نظارتی ناکارآمد
 ،۱۰ ،۹ ،۸ ،۷ ،۶ ،۵ ،۴ ،۱
۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳ ،۱۲ ،۱۱

۱ ۱ اول

فقدان پاسخگویی
 ،۱۰ ،۹ ،۸ ،۷ ،۶ ،۵ ،۲

۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳ ،۱۲ ،۱۱
۲ ۲ اول

فرهنگ سازمانی ناسالم
 ،۱۰ ،۹ ،۸ ،۷ ،۶ ،۵ ،۳

۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳ ،۱۲ ،۱۱
۳ ۳ اول

ارزیابی عملکرد ضعیف ۴ ،۱
 ،۱۳ ،۱۲ ،۹ ،۶ ،۵ ،۴

۱۶ ،۱۵ ،۱۴
۴ اول

سیستم پاداش و تنبیه 
ناکافی

۷ ،۳ ،۲ ،۱
 ،۱۲ ،۱۱ ،۱۰ ،۹ ،۸ ،۷

۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳
۷ دوم

فشارهای روانی و سازمانی ۸ ،۷ ،۳ ،۲ ،۱ ۸ ۸ دوم
آموزش ناکافی ۹ ،۷ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۹ ۹ دوم

انگیزش‎های نادرست ۱۰ ،۷ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۰ ۱۰ دوم
ضعف ارتباطات سازمانی ۱۳ ،۱۲ ،۱۱ ،۷ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۳ ۱۳ سوم

فرهنگ پنهان‎کاری ۱۴ ،۱۲ ،۱۱ ،۷ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ۱۴ سوم
سیستم بازخورد ناکارآمد ۱۲ ،۱۱ ،۷ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳ ،۱۲ ۱۲ سوم

تعارض منافع ۱۱ ،۷ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۶ ،۱۵ ،۱۴ ،۱۳ ،۱۲ ،۱۱ ۱۱ سوم

کاهش کیفیت خدمات
 ،۱۱ ،۷ ،۵ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱

۱۵ ،۱۴ ،۱۲
۱۵ ۱۵ چهارم

کاهش تعهد سازمانی
 ،۱۱ ،۷ ،۶ ،۵ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱

۱۶ ،۱۴ ،۱۲
۱۶ ۱۶ چهارم

کاهش اعتماد اجتماعی ۵ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۶ ،۱۵ ،۵ ۵ چهارم
فساد و سوءاستفاده ۶ ،۴ ،۳ ،۲ ،۱ ۱۶ ،۶ ۶ چهارم
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بعد از انجام سطح‎بندی و تعیین روابط بین متغیرها، می‎توان مدل نهایی را با توجه به ماتریس دستیابی 

سازگارشده ترسیم کرد؛ بدین‎منظور، نخست متغیرها برحسب سطح از بالا به پایین مرتب می‎شوند. در 

پژوهش حاضر، مؤلفه‎های مرتبط با کژمنشی سازمانی در چهار سطح دسته‎بندی شده‎اند. شکل ۱ مدل 

نهایی پژوهش را به صورت جامع و منظم نمایش می‎دهد.

شکل1.مدل نهایی پژوهش

تجزیه و تحلیل میک‎مک1
گروه  چهار  در  وابستگی  قدرت  و  نفوذ  قدرت  میزان  براساس  پژوهش  متغیرهای  میک‎مک،  تحلیل  در 

اصلی طبقه‎بندی می‎شوند. این دسته‎بندی به پژوهشگران کمک می‎کند تا نقش و تأثیر نسبی هر متغیر را 

در کل سیستم درک کنند. نخستین دسته، متغیرهای خودمختار هستند که از نظر قدرت نفوذ و وابستگی 

در سطح پایین‎تری قرار دارند. این متغیرها تأثیر چندانی بر دیگر مؤلفه‎ها ندارند و خود نیز از تغییرات 

دیگر متغیرها تأثیر نمی‎پذیرند؛ از این‎رو نقش آنها در پویایی سیستم محدود و حاشیه‎ای است. دسته دوم 

 از سایر متغیرها تأثیر می‎پذیرند. 
ً
متغیرهای وابسته هستند که اگرچه تأثیرگذاری اندکی دارند، اما شدیدا

 در نتایج و پیامدهای سیستم دیده می‎شوند و بیشتر تابع شرایط ایجادشده توسط دیگر 
ً
این متغیرها معمولا

عوامل‎اند؛ دسته سوم متغیرهای متصل یا پیوندی هستند که هم از قدرت نفوذ بالایی برخوردارند و هم 

وابستگی زیادی به سایر متغیرها دارند. این نوع متغیرها بسیار حساس و ناپایدار هستند و هرگونه تغییر 

در آنها می‎تواند تأثیرات گسترده‎ای بر کل سیستم ایجاد کند. مدیریت آنها به دقت زیادی نیاز دارد، زیرا 

1. MICMAC
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به‎طور همزمان تأثیرگذار و تأثیرپذیر هستند. درنهایت متغیرهای مستقل قرار دارند که دارای قدرت نفوذ 

بالا و وابستگی کم هستند. این متغیرها به‎عنوان عوامل محرک اصلی در سیستم شناخته می‎شوند؛ زیرا 

قادرند دیگر اجزای سیستم را تحت‎تأثیر قرار دهند، بدون آنکه خود تحت‎تأثیر زیادی قرار گیرند. درنتیجه 

شناسایی و تقویت این متغیرها می‎تواند نقش کلیدی در هدایت، مدیریت و بهبود سیستم ایفا کند. در 

قالب  در  و  انجام شد  ماتریس دستیابی سازگارشده  داده‎های  از  استفاده  با  تحلیل  این  پژوهش حاضر، 

نمودار میک‎مک، جایگاه هر متغیر بر حسب نفوذ و وابستگی مشخص گردید.

قدرت وابستگی کم قدرت وابستگی متوسط قدرت وابستگی زیاد

قدرت نفوذ زیاد — ۷،۸،۹،۱۰ —
قدرت نفوذ متوسط — 11،12،13،14 —

قدرت نفوذ کم 5،6،15،16 — 1،2،3،4
— — — —

MICMAC نمودار2. تحلیل

MICMAC نمودار3. ادامه تحلیل
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قرار  وابستگی در چهار دسته  و قدرت  نفوذ  میزان قدرت  براساس  MICMAC، متغیرها  در تحلیل 

می‎گیرند؛ دسته اول، متغیرهای مستقل هستند که دارای قدرت نفوذ زیاد و وابستگی کم می‎باشند. این 

متغیرها به عنوان عوامل کلیدی و محرک سیستم شناخته می‎شوند و تأثیرگذاری بالایی بر سایر متغیرها 

شامل  اول  سطح  مؤلفه‎های  مطالعه،  این  در  نیستند.  وابسته  متغیرها  دیگر  تغییرات  به  خود  اما  دارند، 

به  ارزیابی عملکرد ضعیف  و  ناسالم   فرهنگ سازمانی  پاسخگویی،  فقدان  ناکارآمد،  نظارتی  ساختار 

عنوان متغیرهای مستقل معرفی شده‎اند که بیشترین قدرت نفوذ را در مدل کژمنشی سازمانی دارند. دسته 

دینامیک  متغیرها  این  دارند.  بالایی  و  متوسط  وابستگی  و  نفوذ  قدرت  که  متغیرهای متصل هستند  دوم 

هستند و تغییرات در آنها می‎تواند کل سیستم را تحت‎تأثیر قرار دهد. در این دسته ابعاد کژمنشی سازمانی 

مانند سیستم پاداش و تنبیه ناکافی، فشارهای روانی و سازمانی، آموزش ناکافی  و انگیزش‎های نادرست 

جای دارند که قدرت نفوذ زیادی داشته و به سایر متغیرها وابسته‎اند؛ همچنین ضعف ارتباطات سازمانی، 

فرهنگ پنهان‎کاری، سیستم بازخورد ناکارآمد و تعارض منافع در سطح قدرت نفوذ متوسط و وابستگی 

متوسط قرار می‎گیرند و به عنوان تقویت‎کننده‎های کژمنشی سازمانی نقش مهمی دارند. درنهایت دسته 

چهارم متغیرهای خودمختار هستند که هم قدرت نفوذ و هم وابستگی کمی دارند. این متغیرها ارتباط 

اندکی با سیستم دارند و نقش کمرنگ‎تری در مدل ایفا می‎کنند. این دسته‎بندی به کمک نقشه اثرهای 

مدل  در  متغیرها  از  یک  هر  نقش  درباره  بهتر  قضاوت  و  دقیق‎تر  تحلیل  امکان  غیرمستقیم،  و  مستقیم 

کژمنشی سازمانی را فراهم می‎آورد و نشان می‎دهد که متغیرهای مستقل به عنوان محرک اصلی بایستی 

در تصمیم‎گیری‎ها و برنامه‎ریزی‎های سازمانی مورد توجه ویژه قرار گیرند. 

بحث و نتیجه‎گیری
روش  به‎کارگیری  و  دولتی  سازمان‎های  در  سازمانی  کژمنشی  الگوی  طراحی  هدف  با  حاضر  پژوهش 

در حوزه کژمنشی  مدیریتی  مؤلفه‎های  میان  پیچیده  تعاملات  تا  انجام شد   )ISM( تفسیری  ساختاری 

نظام  یک  سازمانی  کژمنشی  که  داد  نشان  داده‎ها  تحلیل  شود.  ساختاربندی  و  شناسایی  سازمانی 

چندبعدی است که شامل چهار حوزه کلیدی و درهم‎تنیده می‎شود: 1. زمینه‎های کژمنشی سازمانی؛ 2.  

تقویت‎کننده‎های کژمنشی سازمانی؛ 3. ابعاد کژمنشی سازمانی و 4. پیامدهای کژمنشی سازمانی. هر 
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ی ـ معلولی مشخص در شکل‎گیری این پدیده 
ّ
یک از این حوزه‎ها به‎صورت سلسله‎مراتبی و با روابط عل

در سازمان نقش ایفا می‎کنند.

ساختاری  دارای  پدیده  این  که  می‎دهد  نشان  دولتی  سازمان‎های  در  کژمنشی  نهایی  مدل  تحلیل 

گسترش  مختلف  سطوح  در  نهایی  پیامدهای  تا  ریشه‎ای  عوامل  از  که  است  نظام‎مند  و  چندسطحی 

می‎یابد؛ در سطح نخست، عواملی چون ساختار نظارتی ناکارآمد، فقدان پاسخگویی، فرهنگ سازمانی 

شده‎اند.  شناسایی  کژمنشی  بروز  پیشران  و  بنیادی  علل  به‎عنوان  ضعیف  عملکرد  ارزیابی  و  ناسالم 

ضعف در نظارت و نظام ارزیابی عملکرد، بستر مناسبی برای رفتارهای فرصت‎طلبانه ایجاد می‎کند و 

نبود پاسخگویی و فرهنگ ناسالم سازمانی نیز موجب می‎شود کارکنان نسبت به پیامدهای رفتار خود 

احساس مسئولیت نکنند. یافته‎های پژوهش با نتایج اریکسون و هانس )۲۰۱۶( و سان‎جوز و همکاران 

)۲۰۲۲( هم‎راستا بود؛ این محققان نیز ضعف در سازوکارهای نظارتی و نبود فرهنگ اخلاقی را از عوامل 

کید کردند که بی‎عدالتی  کلیدی شکل‎گیری کژمنشی دانستند؛ همچنین حسنوند و عارف‎نژاد )۱۴۰۳( تأ

سازمانی و نبود نظام پاداش و تنبیه مناسب، ریشه در ضعف نظارت دارند و از مهم‎ترین دلایل شکل‎گیری 

کژمنشی به شمار می‎روند.

در سطح دوم، مجموعه‎ای از عوامل میانی شامل سیستم پاداش و تنبیه ناکافی، فشارهای روانی و 

سازمانی، آموزش ناکافی و انگیزش‎های نادرست قرار دارند که نقش تعدیل‎گر و تسهیل‎کننده در گسترش 

یا کاهش رفتارهای کژمنشانه دارند. فقدان سازوکار مؤثر پاداش و تنبیه سبب می‎شود رفتارهای غیراخلاقی 

بدون ترس از پیامد ادامه یابند؛ همچنین فشارهای روانی محیط کار و ضعف آموزش اخلاق حرفه‎ای 

موجب تشدید این رفتارها می‎شود. یافته‎های پژوهش با نتایج اوسا مانو و همکاران )۲۰۲۲( مطابقت 

دارد؛ آنها نیز نبود انگیزش و نظام پاداش مناسب را از عوامل اصلی بروز کژمنشی دانسته‎اند. شاهچرا 

رفتارهای  احتمال  ضعیف،  انگیزشی  ساختار  که  داد  نشان  ایران  بانکی  نظام  بررسی  در  نیز   )۱۴۰۰(

غیراخلاقی را افزایش می‎دهد.

منافع، سیستم  تعارض  ارتباطات سازمانی،  مانند ضعف  درون‎سازمانی  پیامدهای  در سطح سوم، 

بازخورد ناکارآمد و فرهنگ پنهان‎کاری مشاهده می‎شود. این عوامل نتیجه مستقیم سطوح پیشین هستند 

و نشان می‎دهند که در نبود نظارت مؤثر و نظام پاداش‎دهی کارآمد، روابط سازمانی تضعیف می‎شود، 
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بازخوردها به‎درستی عمل نمی‎کنند و فضایی برای پنهان‎کاری و تعارض منافع ایجاد می‎شود. یافته‎های 

تنبیه  و  تشویق  نبود سازوکار  دادند  نشان  که  اولاد )۱۳۹۶( همسو می‎باشد  و  نظرپور  نتایج  با  پژوهش 

مناسب به بروز تعارض منافع و ضعف ارتباطات در سازمان‎ها می‎انجامد؛ همچنین ابریشمی و همکاران 

کید کردند که پدیده پنهان‎کاری یکی از نشانه‎های بارز کژمنشی در نظام‎های  )۱۳۹۵( در پژوهش خود تأ

اداری و مالی است.

در سطح چهارم، پیامدهای نهایی و بیرونی کژمنشی شامل کاهش کیفیت خدمات، کاهش تعهد 

سازمانی، کاهش اعتماد اجتماعی و گسترش فساد و سوءاستفاده نمایان می‎شود. این سطح نشان‎دهنده 

سطوح  که  زمانی  است.  دولتی  سازمان‎های  سلامت  و  اعتبار  عملکرد،  بر  کژمنشی  زنجیره  نهایی  اثر 

ساختاری، فرهنگی و انگیزشی دچار ضعف باشند، پیامد آن افت کیفیت خدمات عمومی، بی‎تعهدی 

کارکنان، از بین رفتن اعتماد اجتماعی و رشد فساد در سیستم اداری است. این نتایج با یافته‎های بروند 

مستقیم  نتیجه  کژمنشی  دادند  نشان  که  دارد  مطابقت   )۲۰۱۴( همکاران  و  بختیار  و   )۱۳۹۴( آسن  و 

ناکارآمدی نظارت و ضعف اخلاق حرفه‎ای است و درنهایت به کاهش کارایی و اعتماد در سطح کلان 

می‎‎انجامد.

به‎طور کلی تحلیل مدل نهایی بیانگر آن است که برای مقابله با کژمنشی در سازمان‎های دولتی باید 

بنیادی ساختاری و فرهنگی آغاز شود و تا سطوح انگیزشی و رفتاری ادامه یابد.  اصلاحات از سطوح 

تنها از طریق رویکردی جامع و هم‎افزا میان نظارت مؤثر، فرهنگ پاسخگویی، نظام انگیزشی عادلانه و 

آموزش اخلاقی می‎توان از بروز این پدیده جلوگیری کرد و سلامت سازمانی را ارتقا داد.

بر نقش  پیشینه متفاوت است؛ نخست، تمرکز ویژه  با  ابعاد  این حال، پژوهش حاضر در برخی  با 

پرداخت حقوق و مزایا به عنوان یکی از عوامل کلیدی تأثیرپذیر از کژمنشی، نسبت به تحقیقات پیشین 

 به ساختارهای نظارتی و عوامل اقتصادی و سازمانی پرداخته‎اند و دوم، برخلاف 
ً
برجسته است که عمدتا

به  خاص  به‎طور  تحقیق  این  شده‎‎اند؛  انجام  خصوصی  و  مالی  سازمان‎های  در   
ً
عمدتا که  مطالعاتی 

سازمان‎های دولتی می‎پردازد و مؤلفه‎های انسانی و روانی را با رویکردی جامع‎تر مدنظر قرار می‎دهد. 

این تفاوت نشان‎دهنده لزوم توجه به بسترهای سازمانی خاص و پیچیده‎تر در حوزه دولتی برای طراحی 

مدل‎های مقابله با کژمنشی است.
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زیرساخت‎های  و  ساختاری  پایه‎های  به‎عنوان  سازمانی  کژمنشی  زمینه‎های  است  اذعان  قابل 

و  ناسالم   سازمانی  فرهنگ  پاسخگویی،  فقدان  ناکارآمد،  نظارتی  ساختار  از  متشکل  استراتژیک، 

ارزیابی عملکرد ضعیف هستند. این مؤلفه‎ها نقش تعیین‎کننده‎ای در تثبیت این پدیده و جهت‎دهی به 

رفتارها و تصمیم‎های سازمانی دارند و به عنوان محرک‎های اصلی ساختار کژمنشی سازمانی به شمار 

می‎روند. در سطح میانی، تقویت‎کننده‎های کژمنشی سازمانی شامل ضعف ارتباطات سازمانی، فرهنگ 

آثار این پدیده را  افزاینده  ناکارآمد  و تعارض منافع، نقش تسهیل‎کننده و  پنهان‎کاری، سیستم بازخورد 

دارند. ابعاد کژمنشی سازمانی به عنوان تجلی عملی و ساختاری رهبری، متشکل از ضعف ارتباطات 

کژمنشی  پدیده  چارچوب  منافع،  تعارض  و  ناکارآمد   بازخورد  سیستم  پنهان‎کاری،  فرهنگ  سازمانی، 

سازمانی در سازمان‎های دولتی را تشکیل می‎دهند. پیامدهای کژمنشی سازمانی که شامل کاهش کیفیت 

خدمات، کاهش تعهد سازمانی، کاهش اعتماد اجتماعی و فساد و سوءاستفاده است، نشان‎دهنده آثار 

کژمنشی سازمانی می‎باشد. این نتایج تأیید می‎کنند که کژمنشی در سازمان‎های دولتی ریشه در ضعف 

نبود نظام پاسخگویی مشخص دارد.  ساختارهای نظارتی، عدم شفافیت در فرایندهای تصمیم‎گیری و 

بیانگر  که  شدند  طبقه‎بندی  سازمانی«  کژمنشی  »زمینه‎های  قالب  در  باز  کدهای  عنوان  به  عوامل  این 

خلأهای ساختاری و مدیریتی در سازمان‎های دولتی است. یکی از مهم‎ترین عوامل زمینه‎ساز کژمنشی، 

ضعف نظارت و کنترل است که به واسطه نبود سیستم‎های حسابرسی و ممیزی کارآمد، زمینه را برای 

که  فرصت‎طلبی  بر  مبتنی  و  ناسالم  سازمانی  فرهنگ  همچنین  می‎کند؛  فراهم  فرصت‎طلبانه  رفتارهای 

ناشی از فقدان آموزش اخلاقی و ضعف فرهنگ سازمانی است، به عنوان کدهای محوری در تقویت 

سازوکارهای  نبود  و  سازمانی  سطوح  بین  ضعیف  ارتباط  وجود  با  مسئله  این  می‎کنند.  عمل  کژمنشی 

بازخورد موثر تشدید می‎شود. در بخش تقویت‎کننده‎های کژمنشی، ناکارآمدی سیستم پاداش و تنبیه و 

فشارهای روانی و محیطی نقش مهمی ایفا می‎کنند. نبود نظام متوازن پاداش و تنبیه به همراه انگیزه‎های 

مالی نامناسب باعث ایجاد ناسازگاری انگیزش‎ها شده، و استمرار رفتارهای کژمنشانه را موجب می‎شود. 

و  آنان  انگیزه  و  تعهد  افت  کارکنان،  در کاهش رضایت شغلی  ملموس  به طور  نیز  پیامدهای کژمنشی 

کاهش اعتماد عمومی به سازمان نمود پیدا کرده است. این پیامدها، افزون بر آسیب به عملکرد سازمان، 

اعتبار و مشروعیت نهادهای دولتی را نیز تحت‎تأثیر قرار می‎دهد. این پژوهش نشان داد که کژمنشی در 
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سازمان‎های دولتی محصول مجموعه‎ای از عوامل ساختاری، فرهنگی و روانی است که در قالب زمینه‎ها 

و تقویت‎کننده‎ها ظاهر می‎شوند و پیامدهای منفی قابل توجهی بر عملکرد سازمان و رضایت کارکنان و 

جامعه دارند. 

با استفاده از روش ساختاری تفسیری )ISM( تلاش کرده است تا الگوی جامع و  پژوهش حاضر 

چندسطحی کژمنشی سازمانی را شامل زمینه‎ها، تقویت‎کننده‎ها، ابعاد، راهبردها و پیامدها طراحی کند 

که در مطالعات پیشین کمتر به صورت جداگانه و جامع بررسی شده‎اند؛ افزون بر این در پژوهش حاضر، 

رویکرد ساختاری و تفسیری به منظور تدوین مدل کژمنشی سازمانی ارائه شده که در پیشینه کمتر دیده 

 ماهیت کمّی یا مروری داشته‎اند.
ً
شده است، درحالی‎که مطالعات پیشین عمدتا

با توجه به یافته‎های پژوهش حاضر در زمینه طراحی الگوی کژمنشی سازمانی در سازمان‎های دولتی 

و با در نظر گرفتن شرایط خاص سازمان‎های دولتی، پیشنهادهای کاربردی زیر می‎تواند به بهبود فضای 

سازمانی و ارتقای عملکرد کارکنان در این سازمان‎ها کمک کند:

1. سازمان‎ها باید ساختارهای نظارتی خود را به‎گونه‎ای طراحی کنند که بتوانند به صورت مستمر، 

مانند  نوین  فنّاوری‎های  از  استفاده  کنند.  بررسی  را  فرایندها  و  کارکنان  عملکرد  هوشمند  و  مستقل 

سامانه‎های هوشمند گزارش‎دهی، تحلیل داده‎ها و داده‎کاوی می‎تواند در شناسایی تخلفات، رفتارهای 

و   )KPI( کلیدی  ایجاد شاخص‎های عملکرد  باشد؛ همچنین  مؤثر  فرایندها  نقاط ضعف  و  غیرقانونی 

داشبوردهای مدیریتی برای رصد لحظه‎ای فرایندها به شفافیت و پاسخگویی سازمان کمک می‎کند.

2. ایجاد کانال‎های گزارش‎دهی محرمانه برای کارکنان و ذی‎نفعان بیرونی، امکان اطلاع‎رسانی سریع 

و امن درباره تخلفات و رفتارهای غیراخلاقی را فراهم می‎کند. این سامانه‎ها می‎توانند شامل خط‎های 

تلفنی امن، فرم‎های الکترونیکی و سامانه‎های برخط با رمزگذاری داده‎ها باشند و باید با سیاست‎های 

حمایت از گزارش‎دهندگان همراه شوند تا بدون ترس از تبعات، تخلفات گزارش شوند.

با اخلاق حرفه‎ای، تعهد سازمانی،  الکترونیکی مرتبط  3. برگزاری کارگاه‎ها، سمینارها و دوره‎های 

گاهی کارکنان می‎شود. این آموزش‎ها باید  قوانین مبارزه با فساد و پیامدهای کژمنشی موجب افزایش آ

به صورت دوره‎ای و به‎روز ارائه شوند و شامل سناریوهای عملی، مثال‎های واقعی و تمرین‎های گروهی 

باشند تا کارکنان بتوانند رفتارهای مناسب را در محیط کاری تمرین و تجربه کنند.
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4. ایجاد فرهنگ سازمانی که در آن صداقت، مسئولیت‎پذیری و همکاری به عنوان ارزش‎های کلیدی 

نهادینه شده باشد، نیازمند سیاست‎گذاری‎های بلندمدت و برنامه‎های فرهنگی متنوع است. این برنامه‎ها 

الگوهای  طریق  از  اخلاقی  رفتارهای  تشویق  و  تیم‎سازی  کارگاه‎های  تعاملی،  جلسات  شامل  می‎تواند 

رفتاری مدیران باشد.

5. مدیریت بار کاری، ارائه حمایت‎های روانی شامل مشاوره فردی و گروهی، خدمات روان‎شناسی 

و بهبود شرایط فیزیکی محیط کار موجب افزایش رفاه و کاهش فشارهای روانی می‎شود. این اقدامات 

نه‎تنها سلامت کارکنان را تضمین می‎کند، بلکه انگیزه و رضایت شغلی آنان را افزایش می‎دهد و از بروز 

رفتارهای کژمنشانه پیشگیری می‎کند.

6. برقراری ارتباطات شفاف و مستمر بین مدیران و کارکنان در تمام سطوح موجب افزایش تعامل، 

کاهش سوءتفاهم‎ها و مشارکت فعال کارکنان در فرایندهای تصمیم‎گیری می‎شود. استفاده از فنّاوری‎های 

ارتباطی نوین، جلسات منظم تیمی و بازخوردهای سازنده از جمله راهکارهای مؤثر است.

به پژوهشگران آتی پیشنهاد می‎شود: تحقیقات آتی با گسترش دامنه جغرافیایی و پوشش انواع مختلف 

سازمان‎های دولتی و نیمه‎دولتی در کشورهای مختلف انجام شود تا امکان تعمیم بهتر نتایج فراهم شود. 

بهره‎گیری از روش‎های تلفیقی کمّی و کیفی همچون تحلیل آماری پیشرفته همراه با مصاحبه‎های عمیق، 

می‎تواند تصویر دقیق‎تری از عوامل مؤثر بر کژمنشی و سازوکارهای مقابله ارائه دهد. در پایان مقاله از 

این پژوهش صمیمانه  انتشار  و  ارتقای کیفیت  تیم نشریه در  ارزشمند و همکاری صمیمانه  تلاش‎های 

قدردانی می‎کنم.
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