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 چکیده

سال اخیر موجب تولید نظریات و ظهور  05طی تغییر و تحول مفهوم دولت و سازمانهای دولتی در 

 های جدیدی در عرصه اداره امور عمومی شده است. دلالت اصلی این تحولات، چرخش نگاه به دیدگاه

منظور رسیدن به  نفعان و عناصر فعال در جامعه بهمنظور استفاده از ظرفیت طیف وسیعی از دیگر ذی دولت به

حکمرانی »نام میلادی، بانک جهانی با تعریف نوع خاصی از حکمرانی به 15شده است. در دهه  اهداف تعیین

الملل مطرح کرد. این  گیری آن در سطح بین های مختلفی را همراه با شاخصهای اندازه ابعاد و مؤلفه« خوب

ای، مفهوم حکمرانی  گیری از روش مطالعات کتابخانه کند با بهرهتحقیق با رویکرد کاربردی خود، تلاش می

های آن را با اقتضائات خاص وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهای مسلح تعریف کند و سپس با  خوب و مؤلفه

گیری از نظر خبرگان و  ابزار پرسشنامه، شاخصهای آن را در این وزارتخانه و سازمانهای تابع آن با بهره

استفاده « پیمایش»و « یل محتواتحل»مدیران مورد سنجش قرار دهد، بنابراین در این مسیر از دو روش تحقیق 

نفره از مدیران  00ای  بر روی نمونه SPSSافزار  شده است. نتایج تحلیل آماری )آزمون فرض( از طریق نرم

جوان یا باسابقه وزارت دفاع، نشانگر تحقق نسبی شاخصهای حکمرانی خوب در این وزارتخانه است و 

فاصله زیادی دارد. علاوه بر این با استفاده از آزمون بخش زیادی از این شاخصها تا نقطه مطلوب خود 

فریدمن، میزان نزدیکی هر شاخص به وضعیت مطلوب مشخص، و دستور کارها و پیشنهادهای علمی و 

 عملیاتی برای بهبود وضعیت فعلی نیز ارائه شده است.

 .اجراییـ  حکمرانی خوب، ودجا، سطوح مدیریتی :ها کلید واژه
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 مقدمه
به کارکرد و نقش دولت در جامعه، که ادبیات آن در حوزه سیاستگذاری و علوم سیاسی سیر نگاه 

مورد بررسی قرار دارد از دیرباز تا امروز دچار تغییرات و تحولات شگرفی شده است. وجود و 

و عدم توجه به تأثیرات بازیگران مختلف در حیات اجتماعی رنگ  1خواه تازی دولتهای تمامیت یکه

ای پیدا کرده است. در این معنا، حکمرانی متضمن  ، جایگاه ویژه«حکمرانی»مفاهیمی همچون باخته، و 

استفاده از ظرفیت دیگر بخشهای جامعه )بخش خصوصی، رسانه، مردم و...( برای پیشبرد اهداف و 

 های کلان ملّی است. برنامه

مطرح شد تا دولتها  میلادی، توسط بانک جهانی 15اولین بار در دهه « حکمرانی خوب»عنوان 

های توسعه ارتقا دهند. در این معنا، دولت از حالت کنشهای  بتوانند ظرفیت خود را در اجرای برنامه

سمت عرضه خدمات با استفاده از احزاب شخص ثالث، سازمانهای غیرانتفاعی و... حرکت متمرکز به

ن مدیریت با استفاده از فیلتر، دولت کرده است. این تغییر فضای علمی، امروزه با نامهای گوناگونی چو

ای معرفی شده است. اگرچه این امر  در سایه، دولت توخالی، دولت شخص ثالث و حکمرانی شبکه

ای بر شکلهای مؤثر و مشروع حکمرانی اجتماعی دلالت دارد  طور فزاینده پدیده جدیدی نیست به
(World Bank, 1998.) 

ـ  ا از بازیگر صرف، که با محدودیتهای فراوان ادراکیکند نقش دولت ر این رویکرد تلاش می

تواند از ظرفیت دیگر  گذار ارتقا دهد که می دهنده و مقرراتنوعی چارچوب رو است بهاجرایی روبه

بازیگران عرصه اجتماعی )بخش خصوصی و شهروندان( در دستیابی بهتر و سریعتر به اهداف و مقاصد 

استفاده کند؛ از این دیدگاه، زمین بازی توسط دولت برای حضور دیگر شده به شکل کارا  از پیش تعیین

 (.1383پور،  شود )قلی آفرینان فراهم می نقش

عنوان مرجع اصلی تحقیقات و تولید  از سوی دیگر، وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهای مسلح به

ین و در عین حال یکی تجهیزات زمینی، هوایی و دریایی برای نیروهای رزمی کشور، یکی از کلیدیتر

اجرایی در سطح ملّی است. یقیناً این گستردگی مأموریت و ـ  های تحقیقاتی ترین دستگاه از گسترده

عملیاتی برای غلبه بر چالشها و انجام ـ  چنین تنوع زیاد آنها نیازمند ایجاد ظرفیتهای مختلف اجراییهم

توان در این زمینه برشمرد عبارت  الشهایی که میکارا و اثربخش وظایف و مسئولیتها است. برخی از چ

 است از:

                                                      
1. Totaliter 
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 ـ گستردگی و تنوع بسیار زیاد مأموریتها

 ـ ساختار سازمانی پیچیده و حجیم

 منظور پاسخگویی به اوضاع در حال تغییر ـ لزوم انعطاف سازمانی به

 ـ ضرورت حرکت سازمان بر مرزهای دانش و فناوری جهانی

 ای از بازیگران دخیل در تولید زنجیره ارزش ـ تعامل با طیف گسترده

 نفعان متعدد داخلی و خارجی ـ ذی

 .ـ رصد دائمی نیازها و اقتضائات بومی در حوزه دفاعی

 

 بیان مسئله
دلیل وظیفه علتهای مختلف دارای اهمیت است؛ اما به جایگاه ودجا و دیگر سازمانهای تابع آن به

انسانی و  گیری از دانش علوم البته دانشی و پیشرو، باید بتواند با بهرهذاتی آن، این سازمان گسترده و 

نیاز دفاعی کشور را در سطوح و  ترین ادوات، تجهیزات و فناوریهای مورد مدیریت راهبردی، تکنیکی

بخشهای بسیار مختلف، طراحی، تولید و پشتیبانی کند. هماهنگی مجموعه عوامل دانشی، انسانی، مالی، 

های علمی عرصه اداره  و... در این مقیاس، خود نیازمند دانش خاصی است که باید از دل نظریهفیزیکی 

المللی این حوزه استخراج شود. در چنین وضعیتی استفاده از ظرفیت  کارهای عمومی و تجربیات بین

مدیریت نفعان مختلف این وزارتخانه و منظور توجه به بازیگران و ذی هم به« حکمرانی خوب»اندیشه 

هدف حرکت پرشتاب و همسان با پیشرفتهای  صحیح فرایندهای فراوان در سطوح عملیاتی و هم با

 المللی نه خوب بلکه لازم، حیاتی و ضروری است. سریع در سطح بین

 البته باه ـ با این مبنا در گام اول، باید میزان تحقق شاخصهای حکمرانی خوب در سطح این وزارتخان

شکل کامل و درستی مشخص شود تا در گام  ات بومی و وظایف خاص و ویژه آن بهملاحظه اقتضائ

منظور بهبود آنها پیشنهاد کرد. هدف گام اول،  بعد بتوان مجموعه سیاستها، راهکارها و اقداماتی را به

ه ک شناسایی دقیق محیط اقدام و هدف گام دوم، طراحی و ارائه برنامه و عملیات اصلاحی است. از آنجا 

های مختلف آن اجرایی شود،  بیشتر این اقدامات باید در سطوح مدیریتی مجموعه و در بخشها و لایه

های مختلف این وزارتخانه باشد؛ اگرچه برای شناخت  لازم است تمرکز اصلی بیشتر بر مدیران رده

ا این سؤال رو، مقاله ب وضعیت شاخصهای حکمرانی خوب باید نظر طیفهای مختلف را جویا شد؛ از این

ها و شاخصهای حکمرانی خوب در سطح ودجا  وضعیت تحقق مؤلفه»محوری تدوین شده است: 
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توان ارزیابی دقیقی از میزان موفقیت  چنین سؤالی میطبیعی است که از قِبَل پاسخ به« چگونه است؟

ای کاربردی را نیز عمل آورد و پیشنهادها و تجویزهاجرایی در سطح این وزارتخانه بهـاقدامات مدیریتی

 برای بهبود وضعیت ارائه کرد.

 

 مباني نظري
از زمان ایجاد دولتها تا امروز، این مفهوم شاهد تغییر و تحولات بسیار نظری و اجرایی بوده است 

اند ساختار متناسب دولت را برای حل مسائل اقتصادی، سیاسی و اجتماعی  که هر یک تلاش کرده

دلیل ها در حوزه وظایف و کارکردهای دولت عمدتاً به نظر و دیدگاه اختلافپیشنهاد کنند. در واقع 

 وجود آمده است.نظر در مسیر توسعه و رشد اقتصادی به وجود اختلاف

بازسازی کشورهای درگیر جنگ، ضرورت وجود دولت دوران بعد از جنگ جهانی دوم و نیاز به

دازان و مجریان پررنگ کرد. از سوی دیگر رکود پر ازپیش در اذهان نظریه بزرگ و قدرتمند را بیش

در امریکا نیز از جمله عواملی بود که وجود دولت کارآمد را برای تنظیم روابط  1121بزرگ در سال 

 ای که آن را موتور ضروری توسعه اجتماعیگونهکرد به ناپذیر وانمود می اقتصادی و بهبود رفاه اجتناب

رو بیشتر اقتصاددانان به نهاد قدرتمندی اعتقاد پیدا کردند که بتواند  این کردند. از اقتصادی معرفی میـ 

شکست بازار را جبران کند. اگرچه مخالفانی با این دیدگاه مرسوم وجود داشت، این جو غالب تا اواخر 

 (.1310فرد،  ادامه داشت )دانایی 1195دهه 

نظیر کسریهای بودجه شدید، ـ  ولتیبا ظهور ناکارایی اقتصادی و نبود انعطاف در سازمانهای د

کاهش رشد اقتصادی، بحرانهای مالی و همزمانی تورم و رکود که عمدتاً در کشورهای درحال توسعه 

کم کارآمدی خود را از  محور کم ریزی دولت یافته ظهور پیدا کرد، الگوی برنامه چنین توسعهو هم

هبران سیاسی چون تاچر و ریگان مطرح شد که دست داد و جریانی با نام مدیریت دولتی نوین توسط ر

کرد. از دیدگاه این رویکرد، نیروهای  بر نظام بازار و عدم دخالت دولت در کارهای عمومی تأکید می

های بخش خصوصی در دولت  بازار موتور محرک توسعه معرفی شد و بر استفاده از ابزارها و ساختار

سازی دولت، بوروکراسی  سازی، کوچک چون خصوصیهایی  شد. این رویکرد با مؤلفه تأکید می

المللی  (. براساس همین گفتمان، سازمانهای بین1310فرد،  زدایی، مقررات زدایی و... معرفی شد )دانایی

اجتماعی مبتنی بر نقش نظارتی دولت و حضور فعال بازار ـ  های توسعه اقتصادی به انتشار گسترده نسخه

شد. ادعای اصلی این  یاد می« های تعدیل ساختاری برنامه»ه از آن به و بخش خصوصی اقدام کردند ک
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 رویکرد استفاده از ساختار بازار برای اداره اثربخش و کارای جامعه در مسیر رشد و توسعه بود.

سمت نظام بازار با سقوط اتحاد جماهیر شوروی و بحران در کشورهای جنوب شرق آسیا، که به

های تعدیل ساختاری و رویکرد مدیریت دولتی نوین  تقادات جدی به برنامهکردند، ان آزاد حرکت می

وارد کرد. از این زمان تلاشهایی برای مهار کژ کارکردهای ایجاد شده آغاز شد. تجربه رویکردهای 

توانند  دولت و بخش خصوصی دشمن هم نبوده و با یکدیگر تعارض ندارند بلکه می»قبلی این بود که 

(. در واقع تأثیرات رویکردهای قبلی نشان داد که دولت 1310فرد،  )دانایی «اشندمکمل یکدیگر ب

جانبه موفق نیست و باید از نیروهای بازار و جوامع مدنی نیز  تنهایی در دستیابی به رشد و توسعه همه به

و شود که باید زمینه  بهره ببرد. در این حالت دولت یکی از بازیگران عرصه اجتماعی شناخته می

 .چارچوبهای قانونی را برای مشارکت جامعه مدنی و بخش خصوصی فراهم کند

 

 
 

 (1931سیر تغییر نقش دولت )برگرفته از: نادری،  .1شکل 

 

در واقع در رویکرد اول )اداره کارهای عمومی( بر حداکثرسازی نقش و گستره دخالت دولت 

پیشنهاد شد و ترجیح و توصیه بر حداقل کردن تأکید بود؛ اما در رویکرد دوم دیدگاهی کاملاً معکوس 

المللی  های سیاستی نهادهای بین دخالت دولت در کارهای عمومی بود. در رویکرد سوم، توصیه

توانمندسازی دولت را محور پیشنهادهای خود قرار داد که از رهگذر آن دولت باید اقدامات و 

 بندی کند. های مداخله خود را اولویت حوزه

شود که بر نوعی اعمال قدرت  وم در ادبیات علمی با عنوان حکمرانی خوب شناخته میرویکرد س

های نهادی اشعار دارد. در واقع مفاهیمی چون هدایت، کنترل و تنظیم فعالیتها در جهت منافع  در زمینه

عامه در دل این رویکرد وجود دارد. محور اصلی این دیدگاه، تعامل سه بخش اصلی دولتی، خصوصی 

 (. 1313نهادهای مدنی و دخالت دادن مردم در ابعاد مختلف حکمرانی است )زهیری،  و

حکمرانی » شده به بعد در ادبیات توسعه مطرح .م1185که از دهة ی یکی از مباحث بسیار مهم

جامعة  سازی توسعه در راستای استقرار و نهادینه است. این مسئله بویژه در کشورهای درحال« خوب

دهه 
1371

 

 اداره کارهای عمومی

 نظام اداری بوروکراتیک

 دولت بزرگ

دهه 
1381

 

 مدیریت دولتی نوین

 دولت کوچک
ی دهه 

انتها

1331 

 حکمرانی عمومی

دولت دموکراتیک و 

 مشارکتی
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خوب  ای پیداکرده است. موضوع حکمرانی کمکها جایگاه ویژه ستهای مربوط به اعطایمدنی در سیا

 شده است که در آن بر کاهش فقر، ایجاد شغل و رفاه پایدار، باهدف دستیابی به توسعة پایدار مطرح

شود که همة اینها با حکمرانی  زیست و رشد و توسعة زنان تأکید می حفاظت و تجدید حیات محیط

 .(1383پور،  )قلی یابد ق میتحق خوب

 مفهوم حکمراني و حکمراني خوب

شود  اینکه بحث دربارة حکمرانی خوب در بسیاری از محافل علمی بر سر زبانهاست، بسیار دیده می

لغوی و  لازم است از نظررو،  این از ؛کنندگان از این مفهوم درکهای متفاوتی از آن دارند که استفاده

 شود.تا مقصود حکمرانی خوب روشن مورد بررسی قرار گیرد مفهومی 

 ؛1380، ها در مطالعه علم سیاست است )هداوند واژة حکمرانی یکی از کهنترین و جدیدترین واژه

که همه  ای گونه واکاوی مفهوم حکمرانی نشان از گستردگی مفهومی آن دارد به(. 1311 ابوالحسنی،

)دولت، جامعة مدنی و بخش خصوصی( و  ی، ملّینی شرکتی، محلّشکلهای حکمرانی نظیر حکمرا نوع

 (.Gowda and kamer, 2013؛ 1311 فرد و همکاران، شود )دانایی را شامل می المللی بین

رویکرد قانونگذاری ) نام حکومت ترین استفاده، حکمرانی بر حرکت از رویکرد قبلی به در عمومی

به سمت  .(جزئی است لاًشکل مشخص و کامر افراد و نهادها بهدنبال تنظیم رفتاپایین که به به بالا

ای تنظیم کند که افراد و نهادها در  گونه را به عوامل سامانه دکنمی لاشت رویکردی که) حکمرانی

یا ( دیابنظر دست  به نتایج مورد امانهد و سیوجود آخودتنظیمی به نتیجه د و درنندرون آن عمل ک

 . دکنتأکید می (Lyall and Tait, 2005) «واگذاری قدرت به»با  «قدرت براِعمال »جایگزینی 

طور عمده نقش نظارتی و  هیئتها به این فعالیت بر توجه به وهلاحکمرانی در مدیریت عمومی ع

فعالیت  بارةدهد. این نقش سازمانهای دولتی در حظه قرار میلادهی سازمانهای دولتی را مورد مهجدبو

د کنن ه خدمات عمومی را منعقد میعرضکند که قراردادهای  صوصی بیشتر اهمیت پیدا میسازمانهای خ
(Lynn and Hill, 2005.) 

عنوان رویکرد  های مختلفی از حکمرانی به اندیشمندان و نهادهای دیگری در طول این سالها تعریف

 ز:اند که برخی از آنها عبارت است ا و نقش دولت در اداره جامعه ارائه کرده

منظور  رفتاری است که در آن از قدرت برای مدیریت منابع اقتصادی و اجتماعی هر کشور به. 1

 (.World Bank, 2002شود ) میتوسعه استفاده 

مشی عمومی و  دهی خط رفتاری که در آن مدیران دولتی و نهادها از حق حاکمیت برای شکل. 2
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 (.World Bank, 2007)کنند  فراهم آوردن کالاها و خدمات استفاده می

ای از سنتها و نهادهایی که از طریق آن حق حاکمیت در داخل هر کشور مورد استفاده  مجموعه. 3

اند؛  قرارگرفته است. این امر شامل فرایندی است که در آن دولتها انتخاب، پایش و جایگزین شده

احترام شهروندان و های مناسب و  مشی کردن و اجرای اثربخش خط ظرفیت حکومت برای فرموله

 ,Kaufman)کنند  حاکمیت به نهادهایی که تعاملات اقتصادی و اجتماعی بین آنها را مدیریت می

Kraay, and Zoido-Lobaton, 2007.) 

منافع خود را  ی،مدن ایها و نهاده آنها شهروندان، گروه و فرایندهایی که از طریق راهکارها. 0

کنند )برگرفته  را تعدیل می انو تفاوتش ،رآوردهتعهداتشان را ب و فا،خود را استی حقوق قانونی و دنبال،

 (.1382پور،  زاده و قلی از: شریف

توان تحقق ارزشها و سیاستهای اقتصادی و اجتماعی از  طور کلی روح حاکم بر این تعاریف را می به

 (.1315طریق تعامل سه بخش دولتی، خصوصی و مدنی دانست )نادری، 

 راني خوبتعريف حکم

حکمرانی خوب الگویی است برای اصلاح بخش عمومی، تقویت جامعه مدنی و تسریع در 

توان نتیجه تغییر سیاستهای بانک  مشارکت بخش خصوصی. علت ایجاد و نشر این نوع حکمرانی را می

سازی دولت به رویکرد توانمندسازی دولت مطرح کرد. در واقع بانک  جهانی از رویکرد کوچک

، که 15و  85سازی جارویی خود در دهه  های تعدیل ساختاری و خصوصی با بازنگری در نسخهجهانی 

تحت تأثیر پارادایم مدیریت دولتی نوین مطرح شد، حکمرانی خوب را ابزار و شرط تحقق موفق 

 کند. سازی نظام بازار و مشارکت مدنی معرفی میسازی و رقابت اقتصادی و آسان خصوصی

 روروبهجدید بودن آن با تعبیر و تفسیرهای متفاوتی  دلیلمفهوم حکمرانی خوب بهاز سوی دیگر، 

گر دی برخی و( جهانی بانک کارشناسان) یف،با ویژگیهایش تعر برخی افراد یا نهادها آن را .بوده است

 (.Farazmand, 1999) نندک آن را با عناصرش معرفی می

ده کرمنتشر  1989المللی معتبر در گزارشی که در سال  عنوان یکی از نهادهای بین بانک جهانی بهـ 

اعتماد و نظام  ه خدمات عمومی کارآمد، نظام قضایی قابلعرضبار حکمرانی خوب را  است برای اولین

 (.Stow, 1992) ده استیف کراداری پاسخگو تعر

برای  داریاعمال قدرت سیاسی اقتصادی و ا نهما را حکمرانی( UNDPتوسعه ملل متحد ) برنامهـ 
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1) کند ح آن تعریف میسطو تمام مدیریت کشور در
UNDP, 2000, Gisselquist, 2012).  

ها و  گروه ن،واسطه آنها شهروندا است که به یندها و نهادهاییافر سازوکارها،حکمرانی خوب ـ 

 سازند برآورده میکنند و تعهداتشان را  می اجرا پیگیری وقانونی صورت  به مدنی منافع خود را نهادهای

(2
UNESCAP ,2002.) 

وسیله آن جامعه،  در تعریفی دیگر، حکمرانی خوب نظامی از ارزشها، سیاستها و نهادها است که بهـ 

اقتصاد، سیاست و مسائل اجتماعی خود را از طریق تعامل سه بخش دولت، بخش خصوصی و مدنی 

 کند. مدیریت می

کند که در آن نهادهای دولتی به مسائل عمومی  تعریف میرابینسون نیز حکمرانی را فرایندی ـ 

کنند. از نظر او، حکمرانی خوب  پردازند؛ منافعشان را مدیریت، و تحقق حقوق بشر را تضمین می می

 دهد. شکل صحیح و با محوریت قانون انجام میاین اهداف را به

 گانه به دو صورت قابل نمایش است: رابطه بخشهای سه

 

 
 

 (UNDP, 2000: رابطه بین دولت، بخش خصوصی و جامعه مدنی در حکمرانی خوب )2 شکل

 

کننده قدرت بین دولت و دو بخش خصوصی  حکمرانی براساس این تعاریف در واقع، الگوی متعادل

کننـده فعالیتهـای   کننده روابط دو طرف و آسـان کننده رفتار دولت و شهروندان، شفاف و مدنی، نظارت

 .چنین مشروعیت بخش قدرت هر یک از این بخشها استجامعه و هم

                                                      
1. United Nations Development Program 

2. United Nations Economic and Social for Asia and Pacific 

 دولت

 جامعه مدنی بخش خصوصی
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 (1331گانه در حکمرانی خوب )جانسون و مینس،  نقشهای سه .9 شکل

 

 شاخصهاي حکمراني خوب

منظور سنجش و ارزیابی عملکرد دولتهای مختلف در تحقق مفهوم حکمرانی خوب در سطح ملیّ  به

چنین مقایسه جایگاه کشورها در سطح جهانی، مجموعه شاخصهایی توسط سازمانهای مختلف و هم

المللی با محوریت بانک جهانی و سازمان ملل متحد مشخص شده است. این شاخصهای کلان خود  بین

های مختلف )مصاحبه، پرسشنامه، آمارهای رسمی و شیوه شاخصهای خردتری است که بهدارای 

شود. در  بندی کشورها اعلام می گیرد و گزارش سالانه آنها و رتبه غیررسمی و...( مورد پایش قرار می

 بندیهای مختلفی از شاخصهای مورد ارزیابی ارائه شده است منابع گوناگون حول حکمرانی خوب، طبقه

 شود. که در این بخش به برخی از مهمترین آنها اشاره می

 ـ الگوي بانک جهاني

ترین نهاد در حوزه تولید ادبیات و سنجش شاخصهای حکمرانی خوب، بانک جهانی است  اصلی

المللی مورد  ای نیز ذیل شاخصهای آن حکمرانی خوب را در سطح ملّی و بین که بانکهای مختلف منطقه

 (.Iqbal and Shah, 2008ند )ده سنجش قرار می

 بازار )بخش خصوصی( دولت

 مدنی( شهروندان )جامعه

 مشروعیت بخشی

 تأمین منابع

 طرح نیازها

 رهبری

 پاسخگویی

 عرضه خدمات
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ها مورد استفاده قرار گرفته است، شش شاخص  نوعی در بیشتر الگو در الگوی بانک جهانی، که به

 گیرد: اصلی مورد بحث قرار می

 

 
 (WorldBank, 2006ابعاد حکمرانی خوب مبتنی بر تعریف بانک جهانی ) .4 شکل

 

 

 

 

 

 

  آزادی طور همین و باشند دولتشان انتخاب در مشارکت به قادر کشور هر شهروندان که میزانی•

 .ها رسانه آزادی و انجمنها آزادی عقیده، اظهار
 Voice)صدا داشتن و پاسخگویی 

& Accountability) 

  خشونت شامل خشونت ابزارهای یا اساسی قانون با مغایر ابزارهای اب دولت که احتمال این دراكا•

 .شد خواهد سرنگون یا ثبات بی تروریسم، یا داخلی (شورش)

ثبات سیاسی و نبود خشونت  
(Political Stability & 

Absence of Violence) 

  تدوین کیفیت سیاسی، فشارهای از آن استقلال و شهری خدمات کیفیت عمومی، خدمات کیفیت•

 ها مشی خط این به دولت تعهد اعتبار و مشی خط

اثربخشی حکومت ها  
(Government 

Effectiveness) 

  توسعه که عیب بی و درست مقررات و ها مشی خط اجرای و تدوین در (حکومت) دولت توانایی•

 .بخشد می ارتقا و دهد می اجازه را خصوصی بخش پیشرفت و
کیفیت مقررات گذاری 

(Regulatory Quality) 

  پایبند آن به و کنند اطمینان جامعه قوانین به (عاملان) نمایندگان شود می موجب که میزانی•

  در ها دادگاه پایبندی و اطمینان همچنین و ها مشی خط تعهدات، اجرای کیفیت بویژه و باشند

 .جنایت و جرم برابر
 (Rule of Law)حاکمیت قانون 

  بزرگ و خرد هایشکل شامل شود، می استفاده شخصی منافع برای عمومی قدرت از که میزانی•

 .شخصی منافع جهت در و نخبگان دست به دولت تسخیر طور همین و فساد
 Control of)کنترل فساد 

Corruption) 
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 الگوي سازمان ملل متحدـ 

های حکمرانی خوب را بدین صورت ترسیم کرده  ( شاخصUNDPملل متحد )عه سبرنامه تو

 است.

 
 

 (UNSCAP, 2002شاخصهای حکمرانی خوب ) .5 شکل

 

 هر یک از ابعاد این الگو عبارت است از:تعریف مختصر 

گیران بخش دولتی تنها پیامدهای اجتماعی تصمیمات تصمیم براساس این رویکرد نهپاسخگویی: 

 منافع سازمانی در مقابل سهامداران خود گیریهای بخشهای خصوصی و مدنی باید نسبت به تصمیم بلکه

 د.پاسخگو باشن

 کسانی که در رای همهدسترس بودن آن ب جریان اطلاعات و قابلمعنای آزاد گذاشتن بهت: شفافی

 د.ارتباط با تصمیمات هستن

منصفانه و درست  حکومت خوب نیازمند چارچوبهای قانونی قوی است تا بتواندمحوری:  قانون

امنیتی قوی  ایی وتگاه قضچنین باید از حقوق افراد کاملاً حفاظت کند و نیز باید از دسعمل کند. هم

 د.رخوردار باشد تا بتواند اعمال قوانین کنب

 ،دیگر همه افراد عبارت به ؛گیریها لحاظ شود باید در تصمیم (زن و مرد)نظر همه افراد : مشارکت

 گیریها مشارکت کنند.  مستقیم یا غیرمستقیم باید در تصمیم

 محوریاجماع

 
 پاسخگویی

 

 جوییمشارکت

 

 محوریقانون شفافیت

 

 جوییعدالت

 

 پذیریمسئولیت

 
 کارآمدی و اثربخشی

 

 حکمرانی خوب
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 نفعان در فرصـتهمه ذین است که نهادها و فرایندها بهایحکومت خوب نیازمند : پذیری مسئولیت

و  خواستها، انتظارات نسبت به انهاده این این امر زمانی امکانپذیر است که ؛دکنه عرضمقتضی خدمات 

 ند.ها حساس و مسئول باش نیازهای افراد و گروه

جامعه  ها و منافع مختلف در سطح حکمرانی خوب مستلزم میانجیگری بین دیدگاه: محوریاجماع

کل  ارزشهای سیاسی، بهترین خیر و مصلحت برای بارةنوعی اجماع گسترده در به دستیابیمنظور  به

 چنین حکومتی باید فرصتها را در اختیار همه افراد و ؛جامعه و نیز چگونگی دستیابی به آن است

 د.های جامعه قرار ده گروه

 تأمینحکمرانی خوب مستلزم وجود فرایندها و نهادهایی است که حاصل آن : کارایی و اثربخشی

با بهترین استفاده از منابع در دسترس است. مفهوم کارایی و اثربخشی در  همراهنیازهای جامعه، 

 ت.زیست اس حکمرانی خوب دربرگیرنده استفاده پایدار از منابع طبیعی و حفظ محیط چارچوب

قشر  ویژهمند شوند و همه آنها ب ر حکمرانی خوب همه افراد باید از فرصتها بهره: دانصاف و عدالت

 د.باید از فرصت رشد و توسعه برخوردار باشن پذیر آسیب

 الگوي کمیسیون مستقل حکمرانيـ 

کمیسیون مستقل حکمرانی خوب در خدمات دولتی با همکاری مشترک نهاد صاحب امتیاز مالی و 

، اصول و شاخصهای حکمرانی خوب را 2550حسابداری دولتی و سازمان مدیریت دولتی لندن در سال 

توانند برای سنجش حکمرانی خوب در  در سازمانهای دولتی و خدماتی منتشر کرد که پژوهشگران می

طور خاص این الگو به سازمانهایی ناظر است که خدمات عمومی عرضه،  سازمانها از آن استفاده کنند. به

 کنند: استفاده می 1المال و از بیت

                                                      
1. Public Money 
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 (OPM and CIPFA, 2004استانداردهای )اصول( حکمرانی خوب ) .6 شکل

 

شده که هر کدام دارای مجموعه اصول  در این الگو، حکمرانی خوب از شش استاندارد تشکیل

 پشتیبانی است. برای تحقق این اصول باید مجموعه فعالیتهایی در سطح سازمان انجام گیرد.

معنای تمرکز بر اهداف و مقاصد سازمان و نتایج آن برای شهروندان و . حکمرانی خوب به1

 کنندگان از خدمات است.استفاده

طوری  هدف به داشتن هدف سازمانی روشن، نشانی از حکمرانی خوب است. اگر ایـن: گرایینتیجه

سطوح در سازمان، هدایت و  در تمـام های افـراد را تواند فعالیتها و تصمیم مؤثر تدوین شده باشد، می

 .ندکمدیریت 

 معنای انجام دادن اثربخش کارها در قالب وظایف و نقشهای شفاف است.. حکمرانی خوب به2

 نقشها و حکمرانی خوب مستلزم این است که تمام وظایف حکمرانـی،: اثربخشی نقشها و وظایف

 د.مطابق با نقششان باش افراد طوری رفتار کنند کهآن روشن و واضح باشد و مسئولیتهای وابسته به

معنای ترویج ارزشها در کل سازمان و نشاندادن ارزشهای حکمرانی خوب در . حکمرانی خوب به3

 رفتار است.

اهداف و پیامدهای توجه به

شهروندان و سازمان برای 

 خدمات گیرندگان

 نفعان و پاسخگو بودن واقعیدرگیر کردن ذی

ارتقای ارزشهای کل سازمان و ترسیم 

 حکمرانی خوب از طریق رفتارها
اجرای مؤثر کارکردها و نقشهای 

 کاملاً مشخص و تعریف شده

گیری آکاهانه و شفاف، تصمیم

 مدیریت خطر

ی هاتوسعه ظرفیتها و توان بدنه

 منظور مؤثر شدن آنهاحکومتی به
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از فرهنگ  نشانه حکمرانی خوب در توسعه ارزشهای مشترک، این است که بخشی: ارزشها یارتقا

 د.اعضای سازمان انتقال ده تمام کارمندان و را از کارگزاران به مشی و زیرساخت رفتاریسازمانی، خط

 خطر است.تصمیمات شفاف و آگاهانه و مدیریت کردن  معنای گرفتن. حکمرانی خوب به0

اطلاعات ست. شفافیت شامل اتخاذ و اجرای تصمیمات طبق روشهای توافق شـده ا: سازی شفاف

خدمات و عموم مردم قرار گیرد. این  رجوعان، کـاربران آزادانـه و مسـتقیم در دسـترس ارباب ،بایـد

انکارناشدنی است، بلکه در هر سازمان مستقل  ،محلی تنها در دولتهای مرکزی و حکومتهای وظیفه نه

 د.دیگری نیز باید اجرا شو

 است. دن آنکرمنظور اثربخش  بههیئت حاکم  ییو توانا یتتوسعه ظرفمعنای . حکمرانی خوب به0

 ظرفیت و توان سازمانی:

 نفعان و واقعی کردن پاسخگوییها است.معنای مشارکت دادن ذی. حکمرانی خوب به6

 

 پیشینه پژوهش

در عرصه « حکمرانی خوب»و « حکمرانی»اگرچه منابع و مکتوبات زیادی دربارة مفهوم و منشأ 

های آن در یک حوزه  سنجش مؤلفه، اما تعداد مقالات اندکی به المللی و داخلی به نگارش درآمده بین

بندی  هایی که در بخش قبل، طبقه موضوعی خاص پرداخته است. نکته قابل ذکر دیگر اینکه همه الگو

ای توسط نهادهایی چون  ای از شاخصهای حکمرانی خوب ارائه کرده است، سالانه یا دوره جداگانه

این دلیل جزو پیشینه پژوهش فعلی نیز شود و به تحد سنجش و پایش میبانک جهانی و سازمان ملل م

 آید. شمار می به

 سنجش شاخصهای حکمرانی خوب و نقش» نعنوا تحت ای مقالهدر ( 1315) مقیمی و اعلایی

نفر از مدیران و کارشناسان  255و دریافت نظر   ا طراحی پرسشنامهب «ندر ارتقای آ کدولت الکترونی

 بر ک راحکمرانی خوب و تأثیر استقرار دولت الکترونی شاخصهای دولتی در استان یزد، هفت سازمان

ارتقای پاسخگویی،  آنها مورد سنجش قرار دادند. نتایج پژوهش نشان داد استقرار دولت الکترونیک به

گیری و ارتقای ارزشها به عنوان  سازی، نتیجه سازی، شفاف اثربخشی نقشها و وظایف، ظرفیت

 شود. های حکمرانی خوب منجر میشاخص

تحلیل تأثیر حکمرانی خوب بر شاخص » نعنوا ای بادر مطالعه( 1315) سامتی رنجبر و محسنی

با استفاده از  2551ـ  2555دوره زمانی  در «کشورهای جنوب شرقی آسیا :انسانی مطالعه موردی توسعه
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نتایج  پردازند.توسعه انسانی می اخصررسی اثر شاخصهای حکمرانی خوب بر شب به های ترکیبی داده

شاخصهای  نمیانگین موزو که از طریق ،دهد که کیفیت حکمرانی خوبمی ننشا هاالگوتخمین 

 .دارد HDI دار برلحاظ آماری کاملاً معنیاثر مثبت و به ،است حکمرانی محاسبه شده

های حکمرانی خوب بر توسعه  مؤلفهبررسی تأثیر  ( نیز در پژوهشی به1310پاداش زیوه و خداپناه )

کشور مورد بررسی قرار  33بنیان  ها را در اقتصادهای دانش اند. آنها این مؤلفه بنیان پرداخته اقتصاد دانش

 اثبات رساندند.( بهKAMبنیان ) دادند و تأثیر مثبت و معنادار آنها را بر شاخص اقتصاد دانش

( نیز در یک پژوهش شاخصهای حکمرانی 1310)سامانی، کردنائیج، خدادادحسینی و شفایی 

شهر جهانی مورد بررسی و مقایسه قرار دادند.  110خوب شهری را استخراج کردند و آن را برای 

 های مختلف شهرهای جهانی نشان داده است. نتیجه، تفاوت معنادار این شاخصها را در گروه

( و DEAها ) از شیوه تحلیل پوششی دادهگیری  ( نیز با بهره1310یگانگی، الوانی و معمارزاده )

( شاخصهای حکمرانی خوب را برای سازمانهای کارا ارائه AHPمراتبی ) روش فرایند تحلیل سلسله

ترتیب رح شده حکمرانی خوب بهشاخص مطن شش نتایج مطالعه حاکی است که از میاکردند. 

 .ددارقرار گرایی و ارزشگرایی در اولویتهای اول تا سوم نقانو ،پاسخگویی

 

 الگوي منتخب تحقیق
ها و شاخصهای مختلف حکمرانی خوب در ادبیات ملیّ  ها، مؤلفه از مسیر بررسی تفصیلی انواع الگو

چنین مأموریتها، وظایف و اهداف ودجا از سوی دیگر با محوریت الگوی سو و همالمللی از یک و بین

شکل ار تلاش شد تا الگوی نهایی و منتخب بهو با اضافات و اصلاحات بسی 1کمیسیون مستقل حکمرانی

هدف تحقیق نزدیک و متناسب با اقتضائات سازمان مورد بررسی باشد. هر یک از  حداکثری به

 عنوان تعریف و تبیینی از ابعاد اصلی الگوی تحقیق است:های شکل ذیل به زیرمؤلفه

 

                                                      
این الگو در واقع برای سنجش حکمرانی خوب در سطح سازمانی تدوین و ارائه شده است. دلالت این الگو برای مقاله از . 1

از رویکرد حکمرانی خوب در سازمان موجه و دارای پشتوانه علمی است و ثانیاً  دو جهت قابل اشاره است: اولاً استفاده

 هایی برای آن پیشنهاد کرد. توان این منطق را برای سطح سازمان نیز تدوین و مؤلفه می
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 عناصر تفصیلی ابعاد نسخه چهارم الگوی تحلیلی شاخصهای حکمرانی خوب در ودجا .7 شکل

 یکپارچه کردن انتظارات ذی نفعان مختلف•

 شفاف و صریح کردن اهداف کیفی و کمّی در همه سطوح•

 اطمینان از عرضه خدمات و محصولات با کیفیت به مصرف مشتریان•

 سنجش ارزش هزینه های دولتی•

 مشخص کردن اصل و فرع در میان اهداف و دستاوردها•

نتیجه گرایی و 

 ارزش آفرینی

تعریف حدود فاصل بین )مشخص کردن نقشها و وظایف لایه های حکمرانی و اجرایی به منظور پاسخگویی•

 (بازیگران مختلف

 شفاف بودن رویکردهای دستیابی به اهداف•

 تعیین خطوط قرمز در حوزه و موضوع خاص به منظور مراقبت از منافع کل سازمان•

تناسب درون و بیرون، امروز و فردا، رقابت و همکاری، هزینه و  )تنظیم تناسبهای نسبی در تصمیم گیری ها •

 ...(ارزش، دفاع و اقتصاد، یک پیمانکار بلند مدت و چند پیمانکار کوتاه مدت و

سیاستگذاری و 

 تنظیم گری

 تعریف و توافق بر ارزشهای کلان و پایبندی به رفتار•

 توجه به همکاری و هماهنگی به عنوان مهمترین ارزشها•

 توجه به اقتضائات، پذیرش تمایزات و به رسمیت شناختن اختلافات•

بینی، پاسخگویی، آزادی، صداقت و   عدم خودخواهی، شرافت، واقع)توجه به اصول نولان در حکمرانی اثربخش •

 (رهبری

 ارزشها

 شفافیت در تصمیمات، اطلاعات، هزینه ها و درآمدها•

 شفاف سازی دربارۀ مفروضات، معیارها و منطق حاکم در تصمیم گیری و آثار و پیامدهای آنها برای عموم•

 استفاده از اطلاعات، مشاوره، و پشتیبانی با کیفیت در اتخاذ تصمیمات و خط مشی ها•

 داشتن نظام جامع مدیریت خطر تصمیمات و تضمین اثربخشی آن•

 ایجاد نهادهای نظارتی برای پیگیری اجرای خط مشی ها و حصول اهداف•

 شفاف سازی

 خوب بودن مهارت و دانش و تجربه اعضای لایه حکمرانی•

 به منظور درنظر گرفتن دیدگاه های مختلف... تنوع در اعضای لایه حکمرانی از نظر سن، جنسیت، تحصیلات و •

 مراقبت از گرفتار نشدن در دام الگوهای فکری و رفتاری معیوب•

 (از جمله مرکز انباشت آمار راهبردی، کانون سیاست پژوهی)ایجاد نهادهای حکمرانی•

 توجه به میزان توسعه توان و ظرفیتها توسط افراد در ارزیابی عملکرد آنان•

توسعه ظرفیتها  

 و توان

 تعیین ذی نفعان کلیدی  •

 مشارکت ذی نفعان کلیدی در زمینه حکمرانی و معماری پاسخگویی واقعی•

 تبیین چگونگی استفاده از مشورتهای ذی نفعان و ارائه نتایج مشورتها در تصمیم گیری•

 و پاسخگویی به آنها... توجه به بازخورهای تمامی ذی نفعان اعم از شکایت، پیشنهاد و •

 ایجاد نظامهای اثربخش برای پاسداری از حقوق کارکنان•

مشارکت ذی 

 نفعان

 حفظ و استمرار مدیران توانمند و پرهیز از حاکمیت نگرشهای سیاسی بر پستهای تخصصی•

 (با توجه به جابه جایی آنها  در پستهای مختلف)ارزیابی مدیران در تمام دوره خدمتی •

شایسته گزینی،  

مسئولیت پذیر

 ی و پاسخگویی

 جلوگیری از ایجاد تبعیض•

 کنترل فساد در کل وزارتخانه•
حاکمیت قانون و  

 کنترل فساد
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 . الگوی منتخب سنجش حکمرانی خوب در وزارت دفاع8 شکل

 

کننده، نظارت و شأن عرضه خدمات در این مبنا، حکمرانی در چهار ساحت هدایت کلان، آسان

 شود. تعریف می

 

 

 

 

 

 

گرایی و نتیجه

 آفرینیارزش

 نفعانمشارکت ذی

حاکمیت قانون و 

 کنترل فساد
 ارزشها

 ها و توانتوسعه ظرفیت

 سازیشفاف

گزینی، شایسته

پذیری و مسئولیت

 پاسخگویی مدیریتی

 سیاستگذاری و

 گریتنظیم
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 های کلان حکمرانی خوب در ودجا : نسبت ساحتهای چهارگانه با مؤلفه3 شکل

 

 روش تحقیق
ها و شاخصهای حکمرانی خوب در سطح ودجا، و از  دنبال سنجش مؤلفهکه این تحقیق به از آنجا 

قبل آن درصدد شناسایی نقاط خلأ ودجا در هر مؤلفه و ارائه راهکارهایی برای اصلاح آن است، 

 رود.شمار میبه 1تحقیقی کاربردی

و شاخصهای حکمرانی خوب  ها دنبال استخراج مؤلفهراهبرد این پژوهش، پیمایش است؛ چرا که به

گیرد. هدف پژوهش چنین این تحقیق در زمره تحقیقات کمّی قرار میدر جامعه بزرگ ودجا است. هم

های حکمرانی خوب در  دنبال رد یا تأیید فرضیه تحقق کامل مؤلفهنیز از جنس آزمون فرضیه است و به

 سطح ودجا است.

ها نیز این تحقیق از تحلیل دادهور بخش تجزیهابزار گردآوری اطلاعات نیز پرسشنامه است. د

 آزمونهای آماری ناپارامتریک بهره گرفته است.

 از یک گروه کوچک اطلاعات تحلیلوتجزیه منظوربه مورد استفاده آماری طور کلی، آزمونهایبه

و  «پارامتریک»دو گروه  گیری متغیرها به مقیاس اندازه نظر با توجه به )نمونه( و تعمیم آن به جامعه مورد

                                                      
فرد، دنبال حل یک مسئله رایج و معمول در محیط کار است )داناییشود که به تحقیقاتی گفته می . تحقیق کاربردی به1

 (.1383الوانی و آذر  

 عرضه خدمات
نتیجه گرایی و •

 ارزش آفرینی

 نظارت
حاکمیت قانون و •

 کنترل فساد

 شفافیت•

 آسان کننده
سیاستگذاری و •

 تنظیم گری

 مشارکت ذی نفعان•

شایسته گزینی، •

مسئولیت پذیری و 

 پاسخگویی مدیریتی

 هدایت کلان
 ارزشها•

توسعه ظرفیت ها و •

 توان



 تبیین و تحلیل شاخصهاي حکمراني خوب در ودجا
 

78 

 

تحلیل اطلاعات در سطح مقیاس  وشود. آزمونهای پارامتریک به تجزیه  تقسیم می «ناپارامتریک»

که  حالی پردازد که حداقل شاخص آماری آنها میانگین و واریانس است در ای و نسبی می فاصله

پردازد که  ای می و رتبه تحلیل اطلاعات در سطح مقیاس اسمی وآزمونهای ناپارامتریک به تجزیه

 (.1381)آذر و مؤمنی،  شاخص آماری آنها میانه و نما است

های الگو نیز  علاوه بر سنجش وضعیت شاخصهای حکمرانی خوب، لازم بود که هر یک از مؤلفه

بندی شود تا جایگاه هر یک و میزان نزدیکی و دوری آنها از وضعیت مطلوب مشخص شود. برای  رتبه

ناپارامتری، معادل آنالیز واریانس با  ،زمونآزمون فریدمن استفاده شده است. این آ چنین هدفی از

متغیر )گروه(  k ها بینهای تکراری )درون گروهی است( که از آن برای مقایسه میانگین رتبهاندازه

در این های تکراری )درون گروهی( با آزمون فریدمن . تفاوت آنالیز واریانس با اندازهشوداستفاده می

گیری  صورت تکراری در حالات مختلف اندازهاست که در آنالیز واریانس از هر نمونه یک متغیر را به

.( .یا فرد یا. ئچند گروه )ش ها امتیازی به در صورتی که در آزمون فریدمن هر یک از نمونه .مگیری می

ولی نکته مورد  ، مقدار گرفتهها  نمونهبا  متغیرها ،. در هر دوی این آزمونهاشود داده می اختصاص

 ،در آزمون فریدمن ، اماستاها تکراری  اختلاف این است که در آنالیز واریانس در یک نمونه اندازه

مبتنی بر یکسان بودن  H0 ها، امتیازات داده شده توسط یک نمونه است. در آزمون فریدمن فرض اندازه

ها حداقل دو  این معنی است که در بین گروهصفر بههاست. رد شدن فرض  ها در بین گروه میانگین رتبه

 .گروه با هم اختلاف معناداری دارند

 

 تحلیلوتجزيه
 گام اول: تعیین الگوي نهايي

 الگوی منتخب پژوهش برای سنجش حکمرانی خوب معرفی و ابعاد آن تبیین شد.

 گام دوم: تعیین ابزار سنجش

مسیرها و ابزارهای مختلفی )همچون مصاحبه، برای سنجش هشت مؤلفه در سطح وزارت دفاع 

پرسشنامه، مشاهده میدانی، بررسی اسناد و آمارها و...( وجود داشت. با رعایت همه اقتضائات و 

های خبرگان  ای تفصیلی آماده شد تا امکان دریافت نظر و دیدگاه ملاحظات از الگوی نهایی، پرسشنامه

 و نخبگان سطح وزارتخانه فراهم شود.
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 سوم: تدوين پرسشنامه گام

 01ای با هشت مؤلفه اصلی و  های بسیار سرانجام پرسشنامه برگشت و  با بررسیهای مختلف و رفت

طور تفصیلی بتواند ابعاد مختلف حکمرانی خوب را مورد سنجش قرار دهد.  سؤال طراحی شد تا به

 نیز فراهم شد. شوندگان چنین امکان بیان یا نوشتن نظر تفصیلی و مکتوب توسط پرسش هم

 گام چهارم: انتخاب جامعه و نمونه

که هم تعداد مدیران وزارتخانه )از سطوح مختلف راهبردی تا سطح عملیاتی( بسیار زیاد  از آنجا 

آوری  توجهی در کشور دارند، دسترسی به همگی آنها و جمع  بود و هم گستره و پراکندگی قابل

و سطوح  از نظرای که بتواند نمایندگی کاملی  ؛ لذا جامعه نمونهنظریاتشان، بسیار زمانبر و فرسایشی بود

 ها توزیع شد. فعال مدیریتی در وزارتخانه باشد، انتخاب، و پرسشنامه بین آن

 آوري و تجمیع اطلاعات گام پنجم: جمع

ها با  طی یک جلسه تفصیلی ابعاد و مفاهیم حکمرانی خوب برای نمونه جامعه تبیین شد تا پرسشنامه

نفر از مدیران داده و پس از  00ها به  قت و ضریب خطای کمتری تکمیل شود. سپس این پرسشنامهد

برای دادن نمره دربارة ابعاد ـ  (0ـ  1 بین دلیل استفاده از طیف لیکرت )اعدادیتکمیل دریافت شد. به

حلیل آماری بعدی آوری شود تا زمینه ت ها در قالب اعداد جمع هر مؤلفه، لازم بود اطلاعات پرسشنامه

 صورت عددی در یک فایل اکسل وارد شد. ها به رو، محتوای پرسشنامه فراهم گردد؛ از این

 ها تحلیل دادهوگام ششم: تجزيه

های حکمرانی خوب در وزارت  شناسایی و سنجش میزان تحقق مؤلفهکه هدف تحقیق،  با توجه به

 آمد: دست میها به ل از پرسشنامهدفاع و سازمانهای تابع آن بود، باید دو نوع تحلی

 های حکمرانی خوب در وزارت دفاع وجود دارد یا خیر؟  اولاً آیا هر یک از مؤلفهـ 

 آنها چگونه است؟ثانیاً در صورت وجود، سطح و شدت پایبندی بهـ 

کل جامعه ودجا بود، باید روش سؤال اول در واقع تعمیم وضعیت گروه نمونه به از آنجا که پاسخ به

هایی که از طریق آنها ویژگیهای  شیوه بهشد. در ادبیات مرسوم  آماری متناسب با این هدف استفاده می

آمار  ،شود های کوچک استنباط می گیری همان ویژگیها در گروه های بزرگ براساس اندازه گروه

دنبال محاسبه آماره از طریق مقادیر نمونه هکارگیری آن ب . محقق از طریق بهشود استنباطی گفته می

شود )آذر  عوامل جامعه تعمیم داده می ها به کمک تخمین و آزمون فرض آماری، آماره است. سپس به

 (.1381و مؤمنی، 
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 هاي حکمراني خوب در تحقیق بندي مؤلفه جايگاه رتبه

حکمرانی خوب، لازم بود  های از سوی دیگر و مبتنی بر هدف دوم در صورت وجود و تحقق مؤلفه

نقطه مطلوب نیز مورد سنجش قرار بگیرد.  سطح و شدت پایبندی به آنها و در واقع میزان نزدیکی آنها به

های حکمرانی خوب، روشهای مختلف وجود داشت  بندی میزان تحقق هر یک از مؤلفه در زمینه رتبه

کنندگان و با  ن با تحلیل پاسخهای شرکتچنیکه در این تحقیق از روش فریدمن استفاده شده است. هم

صورت شده از طریق محاسبه آلفای کرونباخ به، روایی پرسشنامه طراحیSPSSافزار  گیری از نرم بهره

 ( مورد تأیید قرار گرفت.16/5کامل )با عدد  

 

 محاسبه آلفای کرونباخ برای اثبات روایی پرسشنامه .1جدول 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases 

Valid 34 6/59 

Excludeda 2 3/3 

Total 39 0/000 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

560/0 95 

 

 
 هاي حکمراني خوب در وزارت دفاع مرحله اول: بررسي بودن يا نبودن مؤلفه

پرسش اول لازم بود که از مجموع روشها و آزمونهای آماری، که در فصل پیشین  برای پاسخ به

شد که از مجموعه آزمونهای ناپارامتریک است.  ای استفاده می تفصیل اشاره شد از آزمون دوجمله به

 شود: برای هر مؤلفه درنظر گرفته می H1و  H0بنابر منطق این آزمون، دو نوع فرض 

 

 = H0 ؤلفه حکمرانی خوب در وزارت دفاعنبود م

 = H1 مؤلفه حکمرانی خوب در وزارت دفاع
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تأیید خواهد شد.  H1طور طبیعی  رد، و به H0شود، فرض  کوچکتر 50/5هر مؤلفه از  Sig 1اگر 

های حکمرانی خوب( با  سؤال )مؤلفه 01با درنظر گرفتن این مبنا، جدول تفصیلی آزمون فرض همه 

 انجام شد. SPSSافزار تحلیل آماری  استفاده از نرم

)نبود مؤلفه حکمرانی خوب  H0کوچکتر، و بدین معنا است که فرض  50/5از  Sigسؤال  09در 

ت و مؤلفه حکمرانی خوب از نظر مدیران در وزارتخانه وجود دارد؛ اما در در وزارت دفاع( رد شده اس

 ( بیشتر است.592/5) 50/5از  Sigشاهد هستیم که مقدار  01و  09دو سؤال 

ای این است که همه جملات و  علت این است که یکی از پیشفرضهای مهم در آزمون دوجمله

د تا بتوان از این نوع آزمون و نتایج آن استفاده کرد. با شکل مثبت و ایجابی نوشته شو ها باید به گزاره

 2شده صورت منفی و سلبی نوشته دقت دوباره محقق در سؤالات، مشخص شد که تنها این دو سؤال به

شکل صحیح و ایجابی نوشته شود، مشکل حل و مقدار  که نشانگر این است که اگر این سؤالات هم به

Sig  متر خواهد شد. ک 50/5در همه سؤالات از 

ای ثابت شد که همه  ها و با استفاده از آزمون دوجمله تحلیل دادهوبنابراین در مرحله اول تجزیه

های فرعی حکمرانی خوب از دید مدیران در سطح وزارت دفاع ساری و  های اصلی و زیرمؤلفه مؤلفه

 جاری است.

 خوب در وزارت دفاع هاي حکمراني مرحله دوم: تعیین میزان تحقق هر يک از مؤلفه

حکمرانی  های سؤال دوم، یعنی میزان نزدیکی وزارت دفاع به هر یک از مؤلفه منظور پاسخ به به

خوب در این تحقیق از آزمون فریدمن استفاده شده است؛ اما منطق استفاده از این روش این است که 

ای از حکمرانی خوب  مؤلفهبه الگوی نهایی حکمرانی خوب ناظر است و هر سؤالسؤالات پرسشنامه به

ها ذیل یک بعد از الگوی نهایی است؛ این بدین معنا است که هر  ناظر است که یک دسته از مؤلفه

دهندگان جایگاه ودجا در آن مؤلفه را تعیین خواهد کرد.  سؤال نشاندهنده یک مؤلفه است و نظر پاسخ

،  است و بقیه عناصر چه میزان تحقق پیداکردهها  اینکه بهترین و بدترین وضعیت ودجا در کدام مؤلفه

 ای است که در قالب یک جدول تبیین شده است. نتیجه

 

                                                      
1. Significance Correlation (ارتباط معنادار)  

 نفوذ از امکانات و تسهیلات در اختیاراستفاده افراد ذی . احتمال سوء 2

 . اتلاف منابع مالی، فیزیکی و انسانی در سازمان3
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Test Statistics 

N 34 

Chi-Square 586/399 

df 5898 

Asymp. Sig. 000/0 

 

 

 ها براساس آزمون فریدمن عبارت است از: ترتیب هریک از مؤلفه

 نها در سطح ودجا خوب براساس میزان تحقق آ های حکمرانی بندی مؤلفه رتبه. 2 جدول

 ها مولفه مقدار محتوای گزینه

 93گزینه  45.78 وجود نهادهای نظارتی و مراقبتی مناسب و مؤثر برای کنترل قوانین و پیشگیری و مبارزه با فساد

 95گزینه  43.88 عدم اتلاف منابع مالی، فیزیکی و انسانی در سازمان

 92گزینه  42.92 بخشهای مختلف به قانون و سیاستهای مصوبپایبندی مدیران 

 96گزینه  41.99 سلامت و کفایت استقلال رأی نهادهای نظارتی و مراقبتی

 2گزینه  40.77 مشتریان نظارت بر عرضه خدمات و محصولات باکیفیت به

 95گزینه  39.91 نفوذ از امکانات و تسهیلات در اختیار استفاده افراد ذی عدم احتمال سوء

 8گزینه  39.87 توافق بر سر ارزشهای اصلی

 99گزینه  39.44 نفعان مختلف توسط نهادهای نظارتی و مراقبتیشکایات ذی عادلانه بودن رسیدگی به

 26گزینه  37.06 نفعان مختلفذی بخشی به شناسایی و هویت

 4گزینه  36.6 تحقق کیفیت در خدمات و محصولات تولیدی

 35گزینه  36.09 ای مورد نیاز ها و توان حرفه انتخاب و انتصاب مدیران لایه عملیاتی براساس شایستگی

 5گزینه  35.98 اهداف شفافیت رویکردهای دستیابی به

 45گزینه  35.24 ها و درآمدها در سطوح عملیاتی میزان شفافیت در هزینه

 0گزینه  34.4 شفاف بودن اهداف کمی و کیفی در همه سطوح

 00گزینه  34.31 شفافیت و مرزبندی نقشها و مسئولیتهای لایه حکمرانی و عملیاتی

 6گزینه  34.06 حواشی جای پرداختن به تمرکز بر اهداف اصلی به

 40گزینه  33.62 نفعان مختلف دربارۀ عملکرد لایه حکمرانیامکان ارائه انتقاد، شکایت یا پیشنهاد از سوی ذی

 25گزینه  32.49 نفعان مختلف و جلب مشارکت آنانارتباط و تعامل مؤثر با ذیمیزان 

 30گزینه  32.45 کفایت دانش و مهارت افراد لایه حکمرانی برای ایفای مؤثر نقشها و مسئولیتهای مورد انتظار

 5گزینه  32.07 ارزشها پایبندی عملی به

 38گزینه  32.05 میزان ثبات و پایداری مدیران توانمند و لایق

 04گزینه  31.91 منظور مراقبت از منافع کل تعیین صریح خطوط قرمز به

 3گزینه  31.49 جمعی نفعان مختلف و ایجاد توافق دستهانتظارات گوناگون ذی بخشی به انسجام

 24گزینه  31.38 اختلافات و تفاوتهای بخشهای مختلف عملیاتی در زمینه سیاستگذاری رسمیت شناختن و توجه بهبه

 43گزینه  30.78 نفعان مختلفمیزان شفافیت در تصمیمات و مفروضات حاکم بر ذی
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 نها در سطح ودجا های حکمرانی خوب براساس میزان تحقق آ بندی مؤلفه رتبه. 2 جدولادامه 

 ها مولفه مقدار محتوای گزینه

 08گزینه  30.53 عملیاتی برای تحقق اهدافتنظیم مؤثر میزان رقابت و همکاری بین بخشهای مختلف 

 94گزینه  30.36 عدم تبعیض و برابری برای افراد مختلف در برابر قوانین و سیاستها

 39گزینه  30.33 وجود و توسعه زیرساختهای اطلاعاتی مورد نیاز برای پشتیبانی از سیاستگذاری و دیگر کارهای حکمرانی

 20گزینه  30.19 مدت و بلندمدت( با شرکای کلیدی بخش خصوصی )کوتاهتناسب و اثربخشی نوع همکاری 

 98گزینه  29.9 مندی از فناوریهای روز در مبارزه با فسادهای احتمالی استفاده و بهره

 06گزینه  29.69 گیریهاتناسب بین بیرون و درون در تصمیم توجه کافی و مؤثر به

 46گزینه  29.3 لایه حکمرانیمیزان شفافیت در منابع و مصارف در 

 30گزینه  29.19 توسعه دانش و مهارتهای مورد نیاز خودنفعان مختلف بهایجاد بستر انگیزشی مناسب و مؤثر برای ترغیب ذی

 05گزینه  28.55 ها تناسب میان ارزش خلق شده و هزینه توجه به

 23گزینه  28.31 مختلف در زمینه سیاستگذاری نفعاناختلافات و تفاوتهای ذی رسمیت شناختن و توجه بهبه

 44گزینه  27.84 میزان توجه و حفاظت از حقوق اولیه کارکنان در سازمانها از طریق سیاستگذاری مناسب و مؤثر

 32گزینه  27.27 های مختلف برای اعضای این لایه شیوهتبادل و انتقال تجربه حکمرانی به

 48گزینه  26.42 معیارهای انتخاب سیاست یا گرفتن تصمیم در لایه حکمرانیشفاف، مستند و مکتوب بودن 

 00گزینه  26.34 نگری و فردگرایی معیوب جای بخشی منافع کل به توجه به

 9گزینه  25.81 شده های انجام تناسب ارزش خلق شده با هزینه

 02گزینه  25.71 کاریها در بخشهای مختلف عملیاتی مراقبت از موازی

 49گزینه  25.37 اطلاعات مرتبط و مورد نیاز نفعان مختلف بهمیزان دسترسی ذی

 36گزینه  25.33 ای مورد نیاز ها و توان حرفه انتخاب و انتصاب مدیران لایه حکمرانی براساس شایستگی

 05گزینه  24.5 گیریها تناسب بین نیازهای امروز و آینده در تصمیم توجه کافی و مؤثر به

 45گزینه  24.31 نفعان مرتبطسازی نتایج، دستاوردها و آثار و پیامدهای اجرای سیاستها برای همه ذی سازی و عمومی شفاف

نفعان مختلف در زمینۀ سیاستگذاری از سوی میزان توجه و ترتیب اثر دادن نظر، انتقادات و پیشنهادهای ذی

 لایه حکمرانی
 42گزینه  24.03

 34گزینه  23.92 جنسیت، تحصیلات و... در میان اعضای مختلف حکمرانیتنوع کافی در سن، 

 28گزینه  23.88 نفعان مختلف دربارۀ میزان تأثیر نظر آنها در سیاستهاذی دادن بازخورد مناسب به

 22گزینه  23.41 حل هوشمندانه و مؤثر مسئله هماهنگی میان کارکنان از طریق سیاستگذاری مناسب

منظور پیشگیری از گرفتارشدن در دام الگوهای فکری و  چندجانبه اندیشی، تفکر انتقادی و... بهاستقبال از 

 رفتاری معیوب در لایه حکمرانی
 33گزینه  23.26

 20گزینه  22.48 حل هوشمندانه و مؤثر مسئله همکاری سازمان و کارکنان از طریق سیاستگذاری مناسب

 40گزینه  22.34 نفعان مختلف در برابر نقشها، مسئولیتها و عملکردذی پاسخگویی لایه حکمرانی به

 29گزینه  22.3 ها و نظر مخالف و متفاوت در زمینه سیاستگذاری دیدگاه توجه به

 90گزینه  22.28 نفعان مختلف در ارزیابی عملکرد مدیرانلحاظ کردن نظر ذی

 25گزینه  21.9 در برابر لایه حکمرانینفعان مختلف معماری هوشمندانه برای پاسخگو کردن ذی

 35گزینه  20.58 وری کم امکان تغییر مدیران غیر توانمند و با بهره

 03گزینه  19.42 آنهاها قبل از تدوین  آثار و پیامدهای سیاست بینی و توجه کافی به پیش

 09گزینه  19.22 ارزیابی نتایج اجرای سیاستها و یادگیری از آنها

 90گزینه  19.22 جامع و مؤثر ارزیابی عملکرد مدیران در طول دوره خدمت در پستهای مختلف وجود نظام
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 گیري نتیجه
های  ترین دستگاه وزارت دفاع و پشتیبانی نیروهای مسلح یکی از کلیدیترین و در عین حال گسترده

و طیف وسیع بازیگران  اجرایی در سطح ملّی است. یقیناً این گستردگی مأموریت، تنوع زیادـ  تحقیقاتی

اجرایی را با خود خواهد داشت. ـ  نفعان مرتبط با این وزارتخانه، پیچیدگیهای مختلف شناختیو ذی

منظور غلبه بر این پیچیدگیها و هدایت صحیح کلیت مجموعه استفاده از نظریات و دانشهای حوزه  به

چنین نیازی، تلاش کرد با  سخگویی بهمنظور پا گذاری ضروری خواهد بود. مقاله به مشی مدیریت و خط

استفاده از ادبیات حکمرانی خوب الگویی با اقتضائات و شرایط ودجا و سازمانهای تابع آن را پیشنهاد 

های مختلف حکمرانی خوب را با استفاده از نظر مدیران این  گیری از ابزار پرسشنامه مؤلفه کند و با بهره

   های مختلف  تا تصویری دقیقتر از میزان تحقق آنها در لایه وزارتخانه مورد ارزیابی قرار دهد

 دست آید.عملیاتی ودجا بهـ  حکمرانی

ها اولاً نشانگر تحقق نسبی همه شاخصهای حکمرانی خوب در سطح ودجا  نتایج تحلیل پرسشنامه

ودجا از نقطه ها و شاخصهای حکمرانی خوب در  های معنادار برخی از مؤلفه است و ثانیاً بیانگر فاصله

تحلیل وضعیت حکمرانی خوب  مطلوب و کامل خود است. اگر بخواهیم بر مبنای الگوی این نوشته به

بهترین وضعیت را دارد؛ چرا که « حاکمیت قانون و کنترل فساد»در ودجا بپردازیم، باید بگوییم شاخص 

نفوذ اعتقادات دینی در فضای  های نظارتی سختگیرانه و از همه مهمتر قوانین و مقررات دقیق و سامانه

گرایی و  نتیجه»انسانی این سازمان، مانع محکمی در راه فسادهای مختلف در آن است. شاخص 

بنیان  محور و محصول در رتبه بعدی قرار دارد. از آنجا که ودجا سازمانی کاملاً مأموریت« آفرینی ارزش

ت میدانی تطابق زیادی داشته باشد. از سوی دیگر رسد نگاه مدیران به این مسئله با واقعی نظر میاست به

دلیل اینکه ودجا در نگاه کلان خود زیرمجموعه و بازوی مهمی برای نیروهای نظامی کشور است، به

گیرد و عرصه نظامی در انقلاب اسلامی نیز کاملاً تحت  ریزی این حوزه قرار می تحت مدیریت و برنامه

در رتبه سوم تحقق قرار گرفته « ارزشها»رو شاخص  ی است. از اینتأثیر ارزشهای بنیادین دینی و ملّ

دلیل اقتضای مأموریت ودجا در استفاده از دیدگاه و نظر نیز به« نفعانمشارکت ذی»است. شاخص 

های نرم مدیریت و  مختلف خود رتبه بعدی را به خود اختصاص داده است؛ اما هرچه به سمت عرصه

کنیم، شاخصها فاصله بیشتری با نقطه مطلوب  رانی متناسب حرکت میتمهید شرایط و مقدمات حکم

خود پیدا کرده است. قضاوت منتخب ودجا این است که این سازمان گسترده در شاخصهایی چون 

پذیری و  گزینی و مسئولیت شایسته»و « گری سیاستگذاری و تنظیم»، «ها و توان توسعه ظرفیت»
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 رو است که لازم است تدابیر گوناگونی برای آن اندیشیده شود. بهبا ضعفهایی رو« پاسخگویی مدیریتی

 

 پیشنهادهاي عملیاتي پژوهش
دهی به هر یک از سؤالات شوندگان علاوه بر نمره که این زمینه فراهم شد تا پرسش از آنجا 

ودجا، ذهنیت و شناخت خود از وضعیت میدانی های اصلی نیز با توجه به پرسشنامه در هر یک از مؤلفه

دلیل اینکه از ذهن و نظر رسد مجموعه نظریات به نظر مینقاط و نکات مثبت و منفی آن را بیان کنند به

تواند مبنای  افراد خبره و باسابقه درون وزارتخانه برآمده است از روایی مطلوبی برخوردار است و می

 شد.مهمی برای ارائه راهکارها و دستورکارهای مهم مدیران ارشد ودجا با

های  بندی آنها براساس شاخصها و مؤلفه با مطالعه چندباره و تلفیق نکات نوشته شده و طبقه

حکمرانی خوب در ودجا، جدولی تفصیلی تولید شد که در آن نقاط مثبت و منفی ودجا دربارة هر بُعد 

ط مثبت و بندی این است که حفظ و تقویت نقا اصلی مورد اشاره قرار گرفته است. مبنای چنین دسته

تلاش برای بهبود خلأها و نقاط منفی، مهمترین مسیر تحقق ابعاد الگوی حکمرانی خوب متناسب با 

 مأموریتهای ودجا است.

 

 های حکمرانی خوب در سطح ودجا منظور بهبود وضعیت مؤلفه حلهای پیشنهادی به راه .9جدول 

 ردیف
 حکمرانی خوب در ودجاپیشنهادهای عملیاتی برای اصلاح هر بخش از ابعاد 

 آفرینی گرایی و ارزش نتیجه

0 

 

صورت شفاف در سطح سیاستگذاری، مجریان و مدیران  تعریف اهداف کمی و کیفی به

 عملیاتی

 نفعان و برقراری تعامل مناسب با آنانایجاد سامانه شناسایی نیازها و انتقادات ذی 2

 لحاظ کردن ارزش داراییها در بهای تمام شده آنهااتخاذ نگاه اقتصادی در تولید محصولات و  4

 مدت نگاری( در بلند پژوهی و آینده آینده )آینده پرهیز از روزمرگی و توجه جدی به 3

9 
ها،  های بلااستفاده، سوله استفاده بهینه از داراییها و ظرفیتها )حجم وسیعی از زمین

 آلات و...( ماشین

 ارزشها

6 

 

 ارزشهای فردی و سازمانیتوسعه همسوسازی 

 ارزشها در راستای تحقق منافع کل بهبود پایبندی عمل به 5

 نگری در ابعاد و اجرای مختلف وزارتخانه تلاش برای کاهش بخشی 8

 ارزشها توسط متولیان اصلی ضرورت پایبندی کامل به 5

 یکشرایط کاری و ماهیت سازمانها و فرهنگ سازمانی هر  توجه به 00
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 های حکمرانی خوب در سطح ودجا منظور بهبود وضعیت مؤلفه حلهای پیشنهادی به راه .9جدول ادامه 

 ردیف
 پیشنهادهای عملیاتی برای اصلاح هر بخش از ابعاد حکمرانی خوب در ودجا

 گری سیاستگذاری و تنظیم

00 

 

 لزوم ارتباط سامانمند در فضای سیاستی ودجا

 سمت همراستایی و رفع تعارض سیاستی نهادهای سیاستگذاری و حرکت بهپرهیز از تکثر  02

 لزوم تقویت ابعاد اجرایی سیاستها 04

 ضرورت ارزیابی پیشینی و پسینی سیاستگذاریها 03

09 
منظور کاهش کاریهای نابجا در کارهای عملیاتی به پرهیز از رقابتها، عدم همکاریها و موازی

 های سربار هزینه

 نفعانمشارکت ذی

06 

 

 نفعان اصلی ودجاعنوان یکی از ذی نظر و جلب مشارکت کارکنان به لزوم توجه به

 بخش خصوصی سمت واگذاری سازمانها و صنایع و فرایندهای قابل واگذاری به حرکت به 05

 ها و نیازهای مشتریان لزوم پاسخگویی مناسب، بموقع و منطبق با خواسته 08

 شبکه همکاران و حمایت جدی از آنها های بالا به پایین به از نگاه پرهیز 05

20 
منظور اجرای صحیح عدالت بین کارکنان از طریق تدوین سامانه دقیق ارتقای شغلی به

 مشارکت کارکنان در تحقق اهداف و ارزشها

20 
نفعان برای مشارکت اندازی نظام توزیع اطلاعات و دانش مورد نیاز کارکنان و دیگر ذی راه

 کافی کارکنان در خلق ارزشها

 شفافیت

22 

 

 ایجاد سازوکار شفافیت نظیر شاخصهای راهبردی در سطوح حکمرانی

 منافع و نتایج شفافیت سازی و آگاهی بخشی جمعی نسبت به فرهنگ 24

 ربط لزوم اتخاذ روش شفافیت صورتهای مالی برای مسئولان ذی 23

29 
های صورت مدون در دوره گزارشهایی در دسترس از آثار و پیامدها و نتایج سیاست بهتولید 

 مختلف

 بندی ماهیت نظامی و اصل حیطه توجه به 26

 توسعه ظرفیتها و توان

25 

 

 های حکمرانی گیری از ظرفیت مدیران توانمند و با انگیزه در لایه بهره

 نیروی انسانی توانمندسازی لزوم توجه سامانمند به 28

25 
ای از منابع انسانی با تنوع سن، جنسیت و تحصیلات در  استفاده از دامنه گسترده اهتمام به

 لایه حکمرانی

 توسعه بستر مناسب برای استفاده از ظرفیت نخبگان و نیروی انسانی دانشی در سطح ودجا 40

 پروری تدوین و اجرایی کردن ساختار مناسب جانشین 40

 های نافرجامطراحی سامانه انتقال تجربه بویژه تجربه 42
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 های حکمرانی خوب در سطح ودجا منظور بهبود وضعیت مؤلفه حلهای پیشنهادی به راه .9جدول ادامه 

 ردیف
 پیشنهادهای عملیاتی برای اصلاح هر بخش از ابعاد حکمرانی خوب در ودجا

 گزینی و پاسخگویی شایسته

44 

 

 پیوستگی نظامهای ارزیابی مدیران در طول دوران خدمت آنانرصد کارایی و 

43 
ای در انتصاب مدیران لایه  های حرفه ای بر شایستگی پرهیز از غلبه وجه سیاسی و رابطه

 حاکمیتی

 حساسیت و مقابله با مدیران ناکارآمد 49

 ارتقای افق نگاه مدیران در انتخاب مدیران زیرمجموعه 46

 برداری از نتایج ارزیابی عملکرد زمان افراد هنگام عزل و نصبها بهره 45

 حاکمیت قانون و کنترل فساد

48 

 

مسائل حوزه مالی و جلوگیری از ایجاد فرصت  ضرورت آشنایی برخی مدیران عملیاتی به

 ها استفاده برای سوء

 نظامهای کنترلیاز اندازه به زیرمجموعه و افزایش  پرهیز از اعتماد بیش 45

 پرهیز از تبعیض و برخوردهای دوگانه با موضوعی مشخص 30

 ای نهادهای نظارتی کاهش سربار هزینه 30

 لزوم برخورد یکسان دربارۀ مشکلات یکسان از طریق مبادی نظارتی 32
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