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   Governance is generally considered as the ability to manage a society through 

effective interaction with other sectors. In order for the governance sector of a 

public organization to effectively play its roles, it needs capabilities to carry out 
its operational tasks and should be able to institutionalize these capabilities within 

the organization. Therefore, the aim of this research is to identify the required 

capabilities for governance and categorize them. In this regard, library studies and 

interviews with experts were used to collect data, and then key capabilities for 
effective governance in the three areas of ethical governance, rational governance, 

and skilled governance were identified through qualitative content analysis. Each 

of these areas consists of four components, and ultimately the required capabilities 
for each of these components were identified. Subsequently, an expert panel was 

held to review the identified capabilities, and ultimately, in this panel, the 

extracted capabilities were confirmed. In total, 59 capabilities for desirable 

governance have been introduced in this research. The results of this study not 
only contribute to the literature on governance capabilities but also provide 

appropriate policy solutions for policymakers and managers to enhance 

governance capabilities within the organization. 
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EXTENDED ABSTRACT 

Introduction 

Governance is a term that lacks a precise and clear definition due to its broad scope and evolving nature. It 

can be broadly defined as the capacity to effectively manage a society through productive engagement with 

various sectors. For a public organization's governing body to fulfill its responsibilities effectively, it must 
possess and institutionalize the necessary capabilities within the organization. Given the significance of good 

governance in today's intricate societies and its substantial impact on organizational outcomes, it is crucial to 

have a governance framework capable of fulfilling its role competently. This framework should be able to 
establish the organization's objectives, vision, and trajectory, steer its subordinates towards achieving these 

objectives, and enact essential reforms through timely evaluations of goals and stakeholders' conduct. Failure 

to possess these essential capabilities and execute its role effectively will lead to program inefficiencies and 

the inability to attain set objectives, eventually resulting in discontent among stakeholders. Therefore, the 
objective of this research is to identify and categorize the essential governance capabilities required. The 

methodology involved literature reviews, surveys, and interviews with experts. Through qualitative content 

analysis, key capabilities for effective governance were delineated. The expert panel consisted of ten seasoned 
researchers and managers specializing in organizational management within an Iranian government entity. 

The research timeline spanned from 2020 to 2022, focusing on one of Iran's ministries. 

Methodology  

The thematic analysis in this research followed the Brown and Clark method, which involves three steps: 
analysing the interview texts and coding them, creating a network of themes, and extracting categories. For 

qualitative interviews in this study, the semi-structured interview method was chosen due to the subject's 

nature and the necessity of obtaining exploratory information while minimizing research bias. The interviews 

were conducted until theoretical saturation was achieved. To reach theoretical saturation, the researchers 
adopted a gradual approach to analysing the interviews. After each interview, the complete process of coding 

and thematic analysis was carried out, instead of analysing all interviews at once.  

Results and Discussion  

In general, it can be inferred that the governance level within government organizations must possess a range 
of capabilities to effectively manage their responsibilities. These capabilities encompass ethical 

considerations, systemic understanding, attention to complexities, and leadership skills within the governing 

team. The integration of all these capabilities is essential for ensuring effective governance. Ethical 
governance entails key characteristics that define the individuals involved in governance. These 

characteristics, identified through literature review and interviews, include commitment, determination, 

openness, critical thinking, honesty, and accountability. Organizational structures should be designed to 

promote these characteristics as standard behaviours, minimizing the likelihood of breaches. Systemic 
governance involves capabilities linked to managers' awareness of the organization's systemic aspects and 

insights derived from human experience. Neglecting these capabilities can lead to systemic issues and eventual 

failure. Subcategories within this domain encompass foresight, holistic thinking, attention to complexities, 
and creativity. Competent governance behaviour encompasses leadership and managerial skills necessary for 

guiding subordinates towards goal attainment and creating a conducive environment for their success. This 

category includes subcategories such as organization and leadership, policy formulation, fostering a conducive 
culture, creating opportunities, and facilitating processes. Each of these categories comprises four dimensions, 

identifying a total of 59 minor capabilities essential for effective governance. 

 

 

 

 

 



 

 
 

     J. Strateg. Manag. Stud., Vol. 15, No. 57, Spring 2024 

Web: http://smsjournal.ir 

Doi: 10.22034/smsj.2022.350892.1695  

Conclusion  

This study has comprehensively identified governance capabilities ranging from overarching dimensions to 

minute routine behaviours, a level of detail not previously explored in existing research. The findings of this 

research not only contribute valuable insights to the existing literature on governance capabilities but also 

offer practical policy recommendations for policymakers and managers to enhance governance capabilities 

within their organizations .  
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  ی بخش حکمران  نکهیا  ی. برااست  گرید  هایتعامل اثربخش با بخش  قیاداره جامعه از طر  ییتوانا  یحکمران  
انجام   یبرا  هاییت یقابل  ازمندیکند، ن  فایا  یبه خوب  نهی زم  نیخود را در ا  هایبتواند نقش  یسازمان دولت  کی

 ییپژوهش شناسا   نیکند. لذا هدف ا  نهیرا در سازمان نهاد  هات یقابل  نیبتواند ا  دیبا  و خود است    یامور کار
و مصاحبه با  ایراستا از مطالعات کتابخانه نی. در اباشدیآنها م بندیو دسته  یحکمران ازیمورد ن یهات یقابل

  ی دیکل  یهاتیقابل  یفیک  یمحتوا  لیبهره گرفته شد و در ادامه با روش تحل  هاداده  یخبرگان جهت گردآور
احصاء   یو رفتار ماهرانه حکمران  یحکمران تیعقلان ،ی اثربخش در سه مقوله اخلاق حکمران یحکمران یبرا

هر   ا  کیشدند.  دارامقوله  نیاز  م   یها،  مولفه  نها  باشدیچهار  در  ا  کیهر    یبرا  تیکه  ها، مولفه  نیاز 
ن  یهات یقابل تشده   ییشناسا   ازیمورد  ادامه  در  برگزار  لاشاند.  با  که   یهات یقابل  ،یپنل خبرگ  کی  یشد 

  ن یشدند. در ا  دییاستخراج شده تا  یهاتیپنل، قابل  نیدر ا  تایو نها  رندیقرار گ  یشده مورد بررس  ییشناسا
 نشیب  نکهیمطالعه علاوه بر ا  نیا  جیاند. نتاشده  یمطلوب معرف  ی حکمران  یبرا  تیقابل  ۵۹پژوهش در مجموع  

مبان  یمناسب راهکارها  یحکمران  یهاتیقابل  یظرن  ی به  است،   ی برا  زین  یمناسب  یاستیس  یاضافه نموده 
 داده است.  شنهادیدر سازمان پ یحکمران یهاتیبه منظور توسعه قابل ران یو مد گذارانیمشخط

مطالعات .  نگرش خبرگان  لیبا تحل  ی دولت  یهاسازمان  یحکمران  یهاتیقابل(.  ۱403)غلامرضا    ، توکلی؛  اکبر  ، محمدی؛  سحر،  باباییبه این مقاله:    استناد
 . ۱۹-۱، (۱۵)۵۷، مدیریت راهبردی
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 مقدمه. ۱

های  و به موازات اصلاحات بخش دولتی، حکمرانی یک مفهوم کلیدی در علوم اجتماعی شد. با وجودی که مقالات و کتاب  ۱۹80در دهه  
حوزه کاربرد متنوع است. گاهی بسیاری در این خصوص منتشر شد، اما همچنان مفهوم حکمرانی بسیار مبهم بوده و بسته به رشته، رویکرد و 

دهد. این دو واژه ریشه لغوی یکسانی دارند، اما به معنای یکسانی اشاره ندارند. نقشی که حکومت بین واژه حکمرانی و حکومت مغالطه رخ می
محور هستند. محور بوده و برخی نیز جامعههای حکمرانی مختلفی وجود دارد که برخی دولتکند متغیر است، زیرا مدلبرای حکمرانی ایفا می

در این تعریف هدایت   .[۹]  دشوتعریف می  گذاری، به اجرا درآوردن آن و ارائه خدماتحکمرانی توانایی حکومت برای قانون  ،در تعریف سنتی
از کنترل فعالیتبه وسیله حکومت با رویکردی بالا به پایین و با درجه اما    [،۱2]  تنظر اس  های اجتماعی و اقتصادی توسط حکومت مدای 

های  کار و سازمانوای به منزله تعامل میان دولت، صاحبان کسبها تغییر یافت و امروزه، حکمرانی به طور گستردهمعنای آن در طول قرن
ترین  موارد، حتی مرتبطمشی را بر عهده دارند. لذا دولت تنها بازیگر در این فرایند نیست و در برخی غیرانتفاعی است که اجرای تصمیمات خط

کند، پیچیدگی روزافزون جوامع  کند و قدرت خود را تسهیم میمندترین هم نیست. دلیل اصلی اینکه دولت بر بازیگران دیگر تکیه میو قدرت 
های دولتی، مدنی، های دولتی و سایر سازماناست. مسائل پیچیده به ایجاد فرایند مشارکتی میان سازمان «مسائل پیچیده»کنونی ما و ظهور 

 [.26] نداجتماعی و تجاری نیاز دار

دارا بودن سطح حکمرانی ،  های سازماناثرگذاری بالای آن بر نتایج و خروجیو   امروزی پیچیده  در جوامع   مطلوب با توجه به اهمیت حکمرانی
گیری سازمان را  انداز و جهتسطح حکمرانی باید بتواند اهداف و چشمهای ایفای صحیح نقش خود از اهمیت بالایی برخوردار است. از قابلیت

های به موقع از اهداف تعیین  نهایت با ارزیابی  تعیین کند، زیرمجموعه خود را برای دستیابی به اهداف تعیین شده به درستی هدایت کند و در
برخوردار نباشد و نتواند نقش    هادر این زمینه  های لازماگر سطح حکمرانی از قابلیتشده و رفتار بازیگران، اصلاحات مورد نیاز را انجام دهد.  

ایفا کند، در لذا وقوع می  به ای و عدم دستیابی به اهداف  برنامه  هاینهایت ضمن نارضایتی زیرمجموعه، شکست  خود را به درستی  پیوندد. 
 . باشدهای گوناگون سطح حکمرانی برای ایفای نقش صحیح میاین پژوهش شناسایی قابلیتمسئله 

 
 مبانی نظری و پیشینه پژوهش. ۲

حکمرانی، این واژه های حکمرانی، در ابتدا نیاز است که مفهوم حکمرانی تبیین شود. به دلیل تحول تاریخی  به منظور شناسایی و تبیین قابلیت
مشی، مدیریت دولتی، هماهنگی های خطقبیل شبکه  های متنوعی ازعنوان چتر مفهومی برای پدیدهای شده است که بهکنندهاصطلاح گیج

انداز تاریخی، حکمرانی واقع از چشم  کار رفته است. در هب   «حکمرانی خوب»خصوصی، حکمرانی شرکتی و  -بخش اقتصادی، مشارکت دولتی
کنونی، حکمرانی را توصیف    مبانی نظریها و جوامع. دو رویکرد پویای غالب که در  مراتب، بازارها، شبکهچهار دوره را داشته است: سلسله

توان گفت که اولین ویژگی حکمرانی، تغییر جهت [. با توجه به این تغییر و تحولات تاریخی، می۱2] کنند، فرایند هدایت و هماهنگی استمی
( 20۱۱)  ۱فاور -های حکمرانی که توسط لوی[. سایر ویژگی20]  واقع همان توزیع قدرت است  قدرت رو به بالا، رو به پایین و رو به طرفین و در

ها و کارکردهای  فرایند شامل پویایی  در قالبنهادهای رسمی و غیررسمی؛ حکمرانی  ی با  ساختار  در قالباند عبارتند از: حکمرانی  مطرح شده
پذیری و گیری همچون فرمانهای نهادی تصمیمشامل رویهسازوکار [؛ حکمرانی به مثابه 6] دهدگذاری رخ میمشیهدایتی که در فرایند خط

 [.26شامل طراحی نهادی و مکانیکی با هدف تاثیرگذاری بر انتخابات و ترجیحات ] راهبرد در نقشکنترل؛ و حکمرانی 

های اصلی که باید دارا باشد، نیاز است که بخش حکمرانی سازمان دولتی به منظور انجام حکمرانی به شکل صحیح و کارآمد و پوشش ویژگی
 یهای حکمران های حکمرانی، اصول حکمرانی، شایستگیخصوص نقش تاکنون تحقیقات مختلفی در[.  ۷[ و ]2۱]  هایی برخوردار باشداز قابلیت
الهام   [. 2۱]  است  تقریباً نادر های حکمرانی  هایی که بخش حکمرانی باید داشته باشد، انجام شده است. البته تحقیقات قابلیتو قابلیت اما با 

لذا پژوهش حاضر تلاش دارد که برای  [. 24] های حکمرانی را احصاء نمودتوان قابلیتهای حکمرانی میها، اصول و شایستگیگرفتن از نقش
از چهار عنوان فوق را  تعیین قابلیت انجام شده در هر یک  از مهمترین تحقیقات  رویکرد مدنظر قرار دهد و سپس با  های حکمرانی، برخی 

 بیشتر مورد غفلت قرار گرفته و از اهمیت بالایی برخوردار است تعیین نماید.   مبانی نظریدر  که  را های حکمرانی ، قابلیتخبرگی
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 6  و همکاران  اکبر محمدی  /با نگرش خبرگان    ی دولت   ی ها سازمان   ی حکمران   ی ها ت ی قابل 

 

 

از توانایی تامین شکل ،  قابلیت حکمرانی امتیاز رقابتی است  ی  در خصوص تفاوت   [. 2]  حکمرانی کارآمد برای سازمان، به منظور دستیابی به 
اماقابلیت مربوط به سازمان و شغل استقابلیت و شایستگی نظریات متعددی مطرح شده است.   است. شناسایی   ،  شایستگی مربوط به فرد 

را  های فردی  شایستگی  .ردهای لازم برای انجام آن کارها را تعریف ک کند شایستگیانتظار( کمک میمورد    های اصلی )وظایف خاصقابلیت
ها وابسته به افراد  شایستگی  به صورت مشخص،  .[۱۱]  نظر قرار داد  مد  و توانایی  مهارت  ،(، دانشمنش و انگیزه) نگرش  ح  وتوان در سطمی

افراد، شایستگی  هستند آنها را به قابلیت   تلاش کرد که   ها در سازمان، بایدبه منظور ماندگاری شایستگی  لذا   رود.ها از بین میو با تغییر آن 
سازی، گامی اساسی در ایجاد قابلیت است. رویهها مبتنی بر رفتار روال شده هستند.  قابلیت.  تا با تغییر افراد، از بین نروندسازمانی تبدیل کرد  

اقتصادانان تکاملی، این  [. ۱۵] های اعضای سازمان روال شود توان کارها را به صورت کارا و قابل اطمینان انجام داد که فعالیتفقط زمانی می
الگوهای تکراری فعالیت هستند( را اجزای اصلی تشکیلهای سازمانی )الگوهای رفتاری منظم و قابل پیشروال دهنده بینی که دربرگیرنده 

آن می و کارکنان  قابلیت  دانند.عملکرد سازمان  ترکیب منابع  ایجاد  نیازمند  از طریق  های سازمانی  ناملموس  و منابع  ملموس  انسانی، منابع 
است مدیریت  سوی  از  سیستماتیک  و  آگاهانه  می  .[8]  اقدامات  تلاش  ادامه  در  شد،  مشخص  قابلیت  مفهوم  که  پژوهشحال  های  شود 

  سطوح مختلف های حکمرانی در  قابلیتهایی از آنها،  ند تا بتوان با اتخاذ سرنخرهای حکمرانی مورد بررسی قرار گی و قابلیت  ، اصولهاشایستگی
ها و اصول حکمرانی را، به ویژه از است، ارزش  منتشر کرده 20۱3در سال  ت اجرایی برنامه توسعه ملل متحداهی در گزارشی که  احصاء شوند.
اینکه د این گزارش مطرح مینظر قرار دهد، تبیین می  ها را هم مدلت وظیفه دارد بحرانوحیث  اصول مرکزی  ها و  ارزششود که  کند. در 

باشند که شامل موارد زیر هستند: مشارکت؛ عدالت، عدم تبعیض و ای میی و حفظ اهداف توسعهحکمرانی دموکراتیک، ابزارهای مهم دستیاب
توانند حقوق انسانی بوده و میشمولیت؛ برابری جنسیتی؛ قانون بنیان؛ شفافیت؛ جوابگویی و حساسیت به اتفاقات. اینها همراستا با اصول کلیدی  

در ادامه این سه [ که  23]  و عدم تبعیض  عدالتدر سه اصل مرکزی زیر خلاصه شوند: مشارکت و شمولیت، جوابگویی و حاکمیت قانون، و  
 شوند:اصل تشریح می

ها برای تسهیل مشارکت آزادانه، فعال و بامعنا در فرایندهای  مشارکت و شمولیت شامل توانمندسازی از طریق نمایندگی در دولت و سایر مکانیزم
است. در بحرانتصمیم مشارکت جامعه مدنی در شکلگیری  نیز،  انطباق پاسخها  و  و گیری  اطلاعاتی مختلف  تامین منابع  های بحرانی در 

چارچوب خطبنابراین  مناظرات  شده  بندی  داده  تشخیص  مفید  نتایج،  در  شهروندان  مالکیت  افزایش  و  که  مشی  دارند  اعتقاد  برخی  است. 
دهد که غالباً  گردد، اما شواهد نشان میهای دموکراتیک همچون مشارکت عمومی در فرایندهای سیاسی منجر به ناپایداری سیاسی میمکانیزم

انتقال قدرت غالباً در جوامع دموکراتیک نسبت به جوامع    -های سیاسی با آنکه ناآرامی  [؛4]  کندبرعکس این موضوع صدق می اجتماعی و 
کنند. مشارکت معنادار و آزادانه  دهد، تخریب نمیدهد، اما آنها فرایند توسعه کلی را آنچنان که در دیکتاتورها رخ میدیکتاتوری بیشتر رخ می

   کند.مشی کمک میهای خطپذیری و پایداری نهادها و ترویج نوآوری گفتمانگیری به انطباقدر فرایند تصمیم نفعانذیشهروندان و 

گیری در هدایت جامعه و همچنین در پاسخ به بحران  ها نقش گسترده و چشممشارکت منوط به جوابگویی موثر و حاکمیت قانون است. دولت 
تحقیقات تجربی [.  ۱6]  دهندیابند و مشارکت مردم را از دست میاما اگر جوابگو به مشکلات نباشند، مشکلات شدت می[؛  3]  گیرند بر عهده می

تر است. یک حاکمیت های بالقوه راحتاین موضوع را بیشتر و بیشتر اثبات کرده است. جایی که حاکمیت قانون وجود دارد، مدیریت تعارض
های قدرت )اعم کند. عدم تبعیض و عدالت، نابرابریقانون اثربخش همچنین از اصلاحات کارکردهای دولت و کارایی کلی دولت حمایت می 

ها و افراد است. برخی ترین گروهکند و مستلزم گسترش دستاوردهای توسعه به محروماز سیاسی، اقتصادی، حقوقی و فرهنگی( را برطرف می
 توانند برای این منظور استفاده شوند.از کشورها سازوکارهای قدرتمند حاکمیتی مثل سیستم قضایی دارند که می

ارا هدف  در پژوهش دیگری   استحکمرانی  و راهبردی قوی مطرح شده  از    ئه رهبری مطمئن  اطمینان  و  به پاسخگویی، نظارت  که منجر 
اطمینان از شفافیت   :حکمرانی، سه کارکرد مرکزی دارند  محدوده تحتهای حکمرانی، بدون توجه به  هیاتشود.  ای و مالی میعملکرد حرفه

و راهبردیانداز، عادات و مسیر  چشم مدیریت عملکرد کارآمد  و  اعضا،  و  برای عملکرد سازمان  پاسخگویی  به  اجرایی  رهبران  وادارسازی  ؛ 
اطمینان از هزینه توان شش ویژگی کلیدی حکمرانی در همین راستا می  .کرد مناسباثربخش کارکنان؛ نظارت بر عملکرد مالی سازمان و 

؛ جوابدهی؛ افراد با مهارت، تجربه، کیفیت و ظرفیت مناسب؛ ساختارها؛ اجرای دستورات؛ ارزیابی راهبردیرهبری  اثربخش را شامل شش مورد 
مدیره است. دو مورد دوم در مورد چگونگی سازماندهی حکمرانی و دو مورد آخر در   هیاتدو ویژگی اول ستون اصلی نقش و هدف    .برشمرد

 . [۱]مورد تضمین و بهبود کیفیت حکمرانی است 
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های اصلی حکمرانی اند. آنها مولفههای دولتی پرداختههای حکمرانی خوب در سازمانتوکلی و همکاران در پژوهشی دیگر به بررسی مولفه
نتیجه قرار دهند شامل  مدنظر  باید در رفتار خود  ارزشخوب را که حکمرانان  به  توجه  تنظیمگرایی،  ، شفافیت، نفعانذیگری، مشارکت  ها، 

ها در حکمرانی منجر به ارتقای عملکرد سازمانی و موفقیت اند. توجه به این مولفهگزینی و حاکمیت قانون معرفی کردهسازی، شایستهظرفیت
 .[20آن در دستیابی به اهداف و توسعه ملی خواهد شد ]

اثربخش جهت  شود که  تاکید میدر گزارش دیگری   را کنترل می  راهبردیحکمرانی  و را تعیین و آن  این امر جوابدهی پایدار، نظارت  کند. 
  را  یک چارچوب شایستگی لذا    .[۵]دارد  کند و برای رسیدن به بهترین نتایج بسیار اهمیت  اطمینان را برای عملکرد سازمانی و مالی ایجاد می

در شش مقوله رهبری    هادانش و مهارتدر این چارچوب  .  باشدها میها و دانش و مهارتشامل دو بخش ویژگی  که برای حکمرانی مدنظر دارد،  
های  صورت مسئولانه و در مقولههها باید باین دانش و مهارت ، جوابدهی، افراد، ساختارها، اجرای دستورات و ارزیابی ارائه شده است.راهبردی

 . مختلف مذکور مورد بررسی قرار گیرند

های خود استفاده کنند و سهم فعالی کند تا بتوانند جزئی از یک تیم به خوبی از دانش و مهارتهای شخصی به اعضا کمک میاصول و ویژگی
اثربخش داشته باشند. این اصول و ویژگی شامل تعهد، اعتماد به نفس، کنجکاوی، چالشی، مبتنی بر همکاری، انتقادگری، و   هادر حکمرانی 

درستکاری، شامل عدم خودخواهی،  نیز برای تمام کسانی که در ارائه خدمات عمومی فعالیت دارند،    ۱نولان   اصولهمچنین    [.۵]باشد  خلاقیت می
 [ ۱4] باشند.های حکمرانی میرهبری بوده و جزء اصول و ویژگی و طرفی، جوابدهی، گشودگی، صداقتبی

ای را که  های گستردهقابلیتو    کردهتهیه    مدارس   های حکمرانیجعبه ابزاری برای قابلیت  20۱۷وزارت آموزش و پرورش انگلستان در سال  
این چارچوب یک زبان مشترک برای اعضای   کند.به آنها نیاز دارند، توصیف می  اجتماعی ی هاهای مدیریتی سازمانیها یا کمیتههیاتافراد در  

مورد   یهاکند و همچنین شامل دانش و مهارتهای کلیدی سرپرستی سازمان فراهم میخصوص دانش و مهارت  مدیره در  تئ هی کمیته یا  
های حکمرانی برای هر سازمان  که در تعیین قابلیت ینکته مهم باشد.مدیره می هیاتهمچون رئیس    مدیره، هیاتهای خاص نیاز برای نقش

مطابق   دباشد، بایهای عمومی میای علاوه بر اینکه شامل دانش و مهارتهای حکمرانی در هر جامعهدولتی اهمیت دارد، این است که قابلیت
مشی و ها و ماموریت سازمان؛ انطباق با اسناد کلیدی، برای مثال خطفرهنگ، ارزشبا نیازهای خاص آن جامعه نیز باشد. لذا در نظر گرفتن  

گزارش   این در .اهمیت داردمدیره،   هیاتبه جای  «ستاد حکمرانی»یا  «کمیته مدیریت »های سازمانی؛ و زبان خاص سازمان، برای مثال رویه
ریزی و برنامه :شده استباشد، به صورت زیر توصیف که کار یک حکمرانی اثربخش میهای حکمرانی در چهار جریان اصلی  چارچوب قابلیت

های مورد نیاز برای  قابلیتباشد. هر جریان خود شامل پنج قابلیت می .سازماندهی، پایش و نظارت، همکاری با یکدیگر، مؤثر و پاسخگو بودن
آگاه و مطلع بودن، داشتن برنامه برای پایداری سطح حکمرانی، ،  راهبردانداز، طراحی  ریزی و سازماندهی شامل موارد زیر است: تعیین چشمبرنامه

مالی، کسب  هایها و گزارشهای مورد نیاز برای پایش و نظارت نیز شامل موارد زیر است: بررسی بودجهو تمرکز بر موضوعات کلیدی. قابلیت
های مورد نیاز برای همکاری  ها. قابلیتیافتهها و دستراهبرد، و پایش ها، مدیریت ریسک، بررسی انتقادی گزارشها اطمینان از اجرای دستور

درست، تقویت   گذاریسیاستبا یکدیگر شامل موارد زیر است: شرکت در جلسات، تعامل با جامعه و کارکنان، کار کردن در یک چارچوب  
و پاسخگو بودن شامل موارد زیر است: شفاف کردن  های مورد نیاز برای موثر  نهایت قابلیت  و رهبری و فعالیت همکارانه. در  نفعانذیمشارکت  

همچنین  مدارانه، اتخاذ تصمیمات روشن و به موقع، عمل طبق الزامات قانون اساسی و احترام به محرمانگی.  ها، رفتار اخلاقها و مسئولیتنقش
 [.۱۹] گرفته شده استدار به طور جداگانه نیز در نظر مدیره، دبیر، و خزانه هیاتهایی برای رئیس قابلیت

امتیاز مالیه و حسابداری دولتی و سازمان مدیریت  کمیسیون مستقل حکمرانی خوب در خدمات دولتی نیز با همکاری مشترک نهاد صاحب 
شامل تمرکز بر روی اهداف و مقاصد های دولتی و خدماتی را  های حکمرانی خوب در سازمان، اصول و شاخص2004دولتی لندن در سال  

ها در های شفاف؛ ترویج ارزشکنندگان از خدمات؛ انجام اثربخش امور در قالب وظایف و نقشسازمان و نتایج آن برای شهروندان و استفاده
های حکمرانی خوب در رفتار؛ اتخاذ تصمیمات شفاف و آگاهانه و مدیریت کردن ریسک؛ توسعه ظرفیت و کل سازمان و نشان دادن ارزش

طور خاص هب  است.منتشر کرده  ها؛  و واقعی نمودن پاسخگویی  نفعان ذیدن آن و مشارکت دادن  حاکمه به منظور اثربخش نمو  هیاتتوانایی  

 
1 Nolan 
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از بیتباشد  میهایی  این مدل ناظر به سازمان ارائه کرده و  از    کنند.المال استفاده میکه خدمات عمومی    ششدر این مدل حکمرانی خوب 
 [. ۱8] استاندارد تشکیل شده است که هر کدام دارای مجموعه اصول پشتیبانی هستند

، رفتارهای مورد نیاز ای حکمرانی تهیه کردهچوب شایستگی برای افراد حرفهچار  به منظور (  20۱8)رسمی  نهاد حکمرانی   گزارش دیگری که در  
های کلیدی  ای از ویژگیها. در هر حوزه مجموعهادراک، اقدام، و ارزش :اندکردهبندی  برای عملکرد بالا در نقش حکمران را در سه حوزه دسته

در حکمرانی به    ای کنند که یک فرد حرفهاند. آنها در کنار هم تعریف میهای مرکزی که قلب حکمرانی خوب است شناسایی شدهیا شایستگی
. ادراک به معنای آگاهی از اطلاعات اساسی عملی و نظری مورد نیاز اعتقاداتی دارددهد و چه  داند، چه چیزی انجام میچه چیزی می  ترتیب

به معنای  و فرهنگ حکمرانی است. اقدام    راهبردپذیری،  برای حکمرانی خوب و نحوه استفاده از آن شامل مالی و ریسک، مقررات و فرمان
بینی و حل مسئله،  رسانند بوده و شامل تاثیرگذاری و توانمندسازی، پیشهایی که متخصصان حکمرانی را به نقش خود میها و تخصص مهارت

ای اثربخش را آگاه کرده و آن را  هایی که یک حکمران حرفهنهایت ارزش در .باشدریزی و سازماندهی میثبت و ضبط و مشاوره دادن، برنامه
 [.۱0] انجام کار درست مدنظر است و ظ استقلالکند شامل با اراده بودن و هدف داشتن، دارای ذهنی باز بودن، حف حفظ می

اند. امروز در چهار بخش شناسایی کرده  جهان  های حکمرانی را برای مواجهه با مسائل پیچیدهو همکاران نیز در پژوهشی دیگر قابلیت  ترمیر
های  ای و پویاییابهام، مشاجره، تعاملات چندلایههای مسائل پیچیده یعنی تعریف معیوب،  مشی عمومی از ویژگیچرا که بسیاری از مسائل خط
گذاران در مشاهده مسائل پیچیده و اقدام مطابق  مشیقابلیت حکمرانی را به صورت توانایی خطاین پژوهشگران  .پیچیده اجتماعی برخوردارند

و از این رو قابلیت را دارای سه بعُد اقدام، مشاهده   اندکردهبا آنها و توانایی سیستم حکمرانی در توانمندسازی چنین مشاهده و اقدامی تعریف  
ها، ظرفیت، تعهد و آمادگی دانند. آنها مفهوم قابلیت را مهارت، فهرست اقدامات از پیش طراحی شده برای مواجهه با چالشو توانمندسازی می

مسائل غیرساختارمند ارتباط با    درک و   ابلیتی براییا ق  کنند: بازتابیچهار قابلیت را برای حکمرانی به صورت زیر معرفی می  آنها کنند.  معرفی می
انعطاف مطابق با مسیر جدید در پاسخ به تغییرات غالب و نامعین بدون از دست دادن    ی براییا قابلیت   پذیریانعطافهای چندگانه؛  و واقعیت

بخشی و جان  ودهارک   خارج شدن ازاحیاگری مجدد یا قابلیت    های نامحدود؛مطالبات و نگرانی  بهمشروع  پاسخگویی یا قابلیت پاسخ    هویت؛
از موارد فوق در سه بعد مشاهده، اقدام و توانمندسازها را  در نهایت محققان قابلیت .مشیمجدد به فرایندهای خط ی به طور  برای هر یک 

 [. 2۱] اندتر معرفی کردهجزئی

به شناسایی شاخصهنجفی بیانیه گام دوم سیار و همکاران در پژوهش خود که  با  اسلامی مطابق  انقلاب  تراز  های حکمرانی مطلوب دولت 
شاخصهپرداخته مهمترین  معنویتاند،  همچون  مواردی  در  را  علمها  شایستهگرایی،  عقلانیتگرایی،  مشارکتسالاری،  جویی، محوری، 

در تعیین   .[۱۷] روندگرایی اقتصادی برشمرده که برای رسیدن به تمدن نوین اسلامی ضروری به شمار میگرایی و بوممحوری، شفافیتقانون
 هایی که متناسب با کشور اسلامی ایران است از اهمیت برخوردار است. های حکمرانی توجه به چنین شاخصهقابلیت

ابعاد حکمرانی متعالی مبتنی بر سیره حکومتی امام علی )ع( پرداخته ابعاد خاشعی و همکاران نیز به تبیین  اند. در این پژوهش ضمن تعیین 
های حکمرانی متعالی در هر بعد مشخص شده است. از نظر مبنای نظری، حکمرانی متعالی به نظریه دموکراتیک حکمرانی، مشخصهگوناگون 

پردازی منافع عمومی، آن را به گفتمان پیرامون  آزمون متعدد عقلانیت است. از حیث مفهوم راهبردیمعتقد است و عقلانیت غالب آن عقلانیت  
کند. نقش دولت را خدمت کردن دولت و خلق  دهد و مرجع پاسخگویی مدیران دولتی را شهروندان قلمداد میهای مشترک سوق میارزش
های جامعه را مکانیزم دستیابی به اهداف در نظر گرفته است. رویکرد پاسخگویی برشمرده و ائتلاف دولت با سایر بخشهای مشترک  ارزش

ای  های اجتماعی، هنجارهای سیاسی، استانداردهای حرفهمدیران در حکمرانی متعالی، یک رویکرد چندجانبه به قانون اساسی و عادی، ارزش
باشد. آزادی عمل اداری ضروری بوده اما محدود و توام با پاسخگویی است. ساختار سازمانی مفروض حکمرانی متعالی و حقوق شهروندی می

 .[۱3باشد ]ساختار مبتنی بر همکاری و رهبری مشترک بوده و مبنای انگیزش مدیران دولتی، خدمت به مردم و آرزوی کمک به جامعه می

انواع قابلیتقابلیت  در کتاب  از قدرت، های حکمرانی محلی به صورت  های کلیدی برای بهبود حکمرانی محلی،  قابلیت نمایندگی، استفاده 
 .[22اند ]شناسایی شده، توانمندسازی و تامین مالی، نظارت، نهادسازی، و رهبری گذاری سیاستگیری، ، تصمیمگریتسهیلبرقراری ارتباط، 
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 پژوهشروش . ۳

ای  ها به روش کتابخانهداده  ، در این پژوهش  باشد.میکاربردی  های ایران انجام شده، از نوع  برای سازماناز حیث هدف، از آن جهت که    پژوهش
است. ها و دستیابی به نتیجه بهره گرفته شده  برای تحلیل دادهروش تحلیل محتوای کیفی    در ادامه از اند و  گردآوری شده  پیمایش )مصاحبه( و  

است شامل   آنها مصاحبه صورت گرفته  با  و مدیران    دهخبرگانی که  پژوهشگران  از  از تجربه در   با  نفر  و مدیریت در یکی  حوزه سازمان 
ایران  و قلمرو مکانی آن نیز یکی از وزارتخانه  است  ۱40۱و    ۱3۹۹های  قلمرو زمانی پژوهش سالهای دولتی ایران بوده است.  سازمان های 

 بیان شده است.  ۱ شوندگان در جدولمشخصات مصاحبه باشد.می
 

 : مشخصات مصاحبه شوندگان در پژوهش۱جدول 

 زمان مصاحبه )دقیقه(  مرتبه علمی  سابقه فعالیت مرتبط  عنوان  کد مصاحبه شونده ردیف

۱ 1A  3۵ دانشیار دانشگاه سال  22 در وزارتخانه گذاریسیاستمدیرکل 

۲ 2A  62 استادیار دانشگاه  سال  ۱۹ در وزارتخانه  گذاریسیاست معاون مدیرکل 

۳ 3A 2۵ استاد دانشگاه  سال  33 مشاور معاون وزیر 

4 4A  4۵ دکتری  آموختهدانش سال  ۱۵ مدیرکل پشتیبانی در وزارتخانه 

5 5A  22 استادیار دانشگاه  سال۱4 وزارتخانه معاون اداره کل در 

6 6A  ۷4 دانشیار دانشگاه سال  28 مدیرکل در وزارتخانه 

7 7A 44 کارشناسی ارشد آموختهدانش سال  ۱4 رئیس اداره در وزارتخانه 

8 8A  ۷6 استادیار دانشگاه  سال  ۱3 مشاور اداره کل در وزارتخانه 

9 9A  36 دکتری  آموختهدانش سال  ۱۱ رئیس گروه در وزارتخانه 

۱0 10A  33 کارشناسی ارشد آموختهدانش سال  22 رئیس گروه در وزارتخانه 

 

ساختاریافته  ها به علت ماهیت موضوعی و لزوم دریافت اطلاعات اکتشافی و ممانعت از سوگیری پژوهش، از روش مصاحبه نیمهاز بین روش
ها تا زمان رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. روش رسیدن به اشباع نظری به این شکل  مصاحبهبرای مصاحبه و طراحی سوالات استفاده شد.  

جا انجام دهند، آن را به شکل تدریجی انجام داده صورت یکهها را بها به جای اینکه تحلیل مصاحبهبود که محققین در فرآیند تحلیل مصاحبه
گیری از روش براون و کلارک، و پس از هر مصاحبه، فرآیند کامل کدگذاری و تحلیل مضمون را انجام دادند. تحلیل تم در این پژوهش با بهره

 بوده است.   هاها، تشکیل شبکه مضامین و استخراج مقولهها و کدگذاری آندر سه گام صورت پذیرفت که عبارت از تحلیل متون مصاحبه
. بدین صورت که پژوهشگران نتایج ه استشوندگان استفاده شداز فرآیند دریافت بازخور از مصاحبه در این مطالعه  برای ارزیابی اعتبار پژوهش 

های انجام شده، ها خواسته شد تا در خصوص میزان همخوانی و تناسب میان تحلیلدهندگان قرار دادند و از آنتحلیل خود را در اختیار پاسخ
شوندگان(، )تشریح کامل مفاهیم و سوالات تحقیق به مصاحبه  برای دستیابی به روایی تحقیق سه اقدام در سه سطح روایی درونیاظهارنظر کنند.  

از  ها و مقایسه نتایج مصاحبهقبل از انجام مصاحبه  مبانی نظری )استخراج چارچوب مستخرج از   ایروایی سازه ابعاد چارچوب مستخرج  ها با 
. [2۵] شونده( صورت گرفتپذیری کامل سوالات تحقیق با تجارب و توانمندی افراد مصاحبه)تطبیق نی نظری پژوهش( و روایی بیرونیمبا

از پایایی کدهای مستخرج و مقوله خواسته    های کیفیدر پژوهشهای شناسایی شده، از دو نفر از محققین با تجربه  همچنین برای اطمینان 
 و تایید قرار دهند.  صورت تصادفی برخی از کدها را مورد بازبینی هشد تا ب

 هاتجزیه و تحلیل یافته. 4

ها و ها و زیرمقولهها و استخراج مقولهدر این پژوهش پس از انجام مصاحبه با با خبرگان با استفاده از نرم افزار مکس کیودا به تحلیل مصاحبه
مفاهیم به وظایف و رفتارهای روال شده حکمرانان به صورت ریز و جزء اشاره دارد. از ها و رفتارهای روال شده( پرداخته شد. ها )قابلیتمفهوم

محور شود، در قسمت آنجا که حکمران علاوه بر انجام وظایف خود، باید بتواند زیرمجموعه را نیز توانمند کند تا سازمان به طور کلی قابلیت
ها ها و مقولهبه صورت خلاصه مجموعه مفاهیم، زیرمقوله  2جدول  مفاهیم، برخی از موارد به توانمندسازی زیرمجموعه در آن رفتار اشاره دارد.  

 کند. ها نیز ارائه میدهد و توصیفی کلی از زیرمقولهرا نشان می
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 های حکمرانی  قابلیت  .2ل جدو

 مفاهیم )رفتارهای روال شده(  توصیف  زیرمقوله  مقوله 

 
 

اخلاق  
 حکمرانی 

برای تحقق ماموریت سازمان، زمان و انرژی کافی   • اختصاص زمان و انرژی لازم برای ایفای صحیح نقش  تعهد و اراده 
 دهد. اختصاص می

های سازمان، نهادسازی کرده و  در راستای تحقق ماموریت •
 کند. های نهادی را محیا میامکان نوآوری

دهد )تصمیمات را زمان کوتاهی بین تصمیم و اقدام قرار می •
 کند(. به سرعت اجرا می

گشودگی و روحیه  
 انتقادی

گیری از موضوعات و  توانایی تحلیل و ارزیابی و خرده
 همچنین تحلیل انتفادهای سایرین

 کند. خودکاوی کرده و نتایج را منتشر می  •

انتقاد منصفانه را سرلوحه کار خود قرار  با هدف بهبود،  •
 دهد. می

 کند. میها را بررسی به طور انتقادی گزارش  •

از نظام بازخورد مناسب حمایت کرده و انتقادها را دریافت و   •
 کند. تحلیل می

های صداقت، بی طرفی،  ای از ویژگیمجموعه  درستی
 کاری و شفافیتدرست

دهد، همواره اطلاعات درست را در اختیار دیگران قرار می •
مگر اینکه دلایل روشن و قانونی برای خلاف این کار وجود  

 داشته باشد.

رسانی های غیرمحرمانه را در سیستم اطلاعاطلاعات و داده •
 دهد. قرار می

های  به صورت شفاف، عادلانه، به موقع و با توجه به داده •
 کند. گیری می واقعی، عمل و تصمیم 

 کند. برای دستیابی به منافع مالی برای خود اقدامی نمی  •

 کند.هرگونه منافع و روابط را اعلام می •

برای ارزیابی زیرمجموعه در زمینه درستی، نهادسازی  •
 کند. می

 کند.سازی میحاکمیت قانون را نهادینه  •

پاسخگویی در ازای انجام یا عدم انجام وظایف   پاسخگویی 
گیری، حل مسائل پیچیده  )همچون تمام جوانب تصمیم 

 سازمانی و...(

 کند.ها را شفاف میها و مسئولیت نقش •

قادر به دفاع از دلایل تغییرات و منافع حاصل از تغییرات   •
 باشد. نفعانذیبرای همه 

ریزی شده برای پاسخگویی به از رویکرد فعال و برنامه •
 کند.های کارکنان استفاده میمطالبات و نگرانی

به پیامدهای سازمان برای کارکنان و کل جامعه توجه   •
 کند. می

برای ارزیابی زیرمجموعه در زمینه پاسخگویی، نهادسازی  •
 کند. می

عقلانیت 
 حکمرانی 

ها، دید بلندمدت داشته و منافع ها و سیاستدر نگارش طرح  • ریزی داشتن دید بلندمدت در برنامه  دوراندیشی 
 بداند. آیندگان را یکی از مهمترین معیارها 

برای ارزیابی و توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه  •
 کند. دوراندیشی، نهادسازی می

شناخت اقتضائات هر تعاملات زیادی در سطح سازمان برای  • نگریتوجه به کل سازمان به جای بخشی نگری کل
 کند. یک و منافع کلی برقرار می 
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ها  نگری در پذیرش طرح ها و بخشیکاری سازمانبا موازی •
 کند. مخالفت قوی می

برای ارزیابی و توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه  •
 کند. نگری، نهادسازی میکل

توجه به 
 ها پیچیدگی 

های چندگانه را درک و  مسائل غیرساختارمند و واقعیت  • ها تفاوتها و توجه به ابعاد چندگانه، اولویت 
 کند. بررسی می 

های اجتماعی را درک کرده و همواره اقتضائات سیستم  •
 کند. مطرح می

بندی را مدنظر قرار  ها، اولویتدر حل مسائل و انتخاب •
 دهد. می

برای ارزیابی و توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه توجه به  •
 کند.ها، نهادسازی میپیچیدگی 

خلاقیت و توان  
 بازاندیشی 

قادر به مقابله با شعور متعارف و داشتن ذهنیت آزاد در  
 مورد رویکردهای جدید برای حل مسئله 

 کند.حل را مطرح میدر حل مسائل، چند راه •

 کند. ارزش نوآوری و تفکر خلاق را درک و حمایت می •

سایرین و حمایت از دریافت  ها توسط ایجاد امکان بیان ایده •
 ایده

برای ارزیابی و توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه خلاقیت  •
 کند. و توجه به مالکیت معنوی نهادسازی می

رفتار ماهرانه 
 حکمرانی 

سازماندهی و 
 راهبری 

های آینده مانند پایش کلی سازمان و تمرکز بر جهت
 ریزی برای پایداری انداز و برنامهتعیین چشم 

 کند. انداز را تعیین می چشم •

کند و چگونگی ارتباط آنها با اهداف را  طراحی می راهبرد •
 توضیح دهد. 

بر موضوعات کلیدی تمرکز داشته و خطوط قرمز سازمان را   •
 کند. تعیین می 

 در پاسخ به تغییرات انعطاف دارد. •

 کند.های سازمان را تعیین و عملیاتی میارزش  •

 سازمان را دارد.بینی آینده توان پیش •

بخشی مجدد به  ریزی برای خروج از رکود و جانتوان برنامه •
 فرایندها را دارد. 

برای آینده شغلی اعضای سازمان برنامه داشته و آنها را در   •
 کند. این راستا توانمند می 

 کند. ها و گزارشات مالی را بررسی میبودجه •

 کند. گزینی می شایسته  •

برای توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه سازماندهی و  •
 کند. رهبری نهادسازی می 

شامل کلیه مراحل فهم مسائل، تفاهم با همکاران،   گذاری سیاست
توافق در انتخاب سیاست، عمل، و مراقبت از اجرای  

 صحیح و پایش 

 کند.درست کار می گذاریسیاستدر یک چارچوب  •

درک مناسبی از وضعیت سازمان و مسائل آن دارد و   •
 کند.مشکلات سازمان را مرتباً پایش می

با جامعه و کارکنان تعامل دارد و به صورت همکارانه فعالیت  •
 کند. می

 کند. ها را تدوین میسیاست •

 کند. را تقویت می نفعانذیمشارکت  •

 کند.ها مراقبت میاز اجرای سیاست •
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 کند. ریسک را مدیریت می •

 کند.ها را ارزیابی میها پایش و یافتهسیاست •

از ارائه خروجی با کیفیت در سازمان اطمینان حاصل   •
 کند. می

 دهد. تعادل را در پایداری و تغییر سیاست مدنظر قرار می •

  گذاریسیاستبرای توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه  •
 کند. صحیح تلاش می

سازمانی آگاه است و آنها  های معیوب و مطلوب از فرهنگ  • ایجاد فرهنگ مطلوب سازمانی سازیفرهنگ 
 کند. را مرتباً گوشزد می 

با نهادسازی در راستای تغییر فرهنگ به سمت فرهنگ   •
 کند. مطلوب، تلاش می

و   گریتسهیل 
 سازیفرصت 

حمایت و فراهم کردن فرصت رشد برای زیرمجموعه 
 ها در راستای اجرای ماموریت

تعاملاتی در  های بالادستی و هم عرض، با سایر سازمان •
راستای فراهم سازی فرصت رشد زیرمجموعه برقرار 

 کند. می

 کند. موانع رشد زیرمجموعه را تا حد امکان برطرف می  •

و  گریتسهیل برای توانمندسازی زیرمجموعه در زمینه  •
 کند.سازی تلاش میفرصت 

 

در نهایت اند. بندی شدهمقوله اصلی دسته 3زیرمقوله و   ۱2اند که در قابلیت اصلی شناسایی شده  ۵۹شود در نهایت طور که مشاهده میهمان
گذاری و مورد تایید نهایی ها در این پانل نیز صحهشوندگان برگزار شده که یافتهیک پانل خبرگی با حضور پژوهشگران این تحقیق و مصاحبه

 های اصلی به توضیح و تفسیر آنها پرداخته شود.  شود که ضمن معرفی مقولهقرار گرفت. در ادامه تلاش می

توان  باشد که میا تحت عنوان اخلاق حکمرانی، عقلانیت حکمرانی و رفتار ماهرانه میههای اصلی استخراج شده در این مصاحبهواقع مقوله  در
نظر گرفت. اما شایستگی در سطح فردی است و قابلیت در سطح سازمانی.   شایستگی نگرش، دانش و مهارت در آنها را متناظر با سه سطح  

از بین نروند و یعنی این قابلیت ها باید در سازمان نهادینه شود و انجام رفتارهای روال شده در هر بعد، به صورتی گردد که با تغییر مدیران 
 واقع به روال تبدیل شوند. ادامه یابند و در

های کلیدی که با  دهد. این ویژگیرا نشان می  های کلیدی افراد حکمرانیویژگیهایی است که  اخلاق حکمرانی متشکل از قابلیت •
تعیین  و مصاحبه  مبانی نظری بررسی   تکمیل  ها  اراده  تعهدشامل    اندشدهو  و  ،  و  و پاسخگویی ،  انتقادیروحیه  گشودگی    درستی 

ها به صورت رفتار روال شده در سازمان تبدیل شود و امکان  ای سامان یابد که این قابلیتترتیبات سازمانی باید به گونه.  دن باشمی
 زیر پا گذاشتن آنها کاهش یابد.

است که به نوعی با توجه مدیران به  قابلیتعقلانیت حکمرانی متشکل از   • از تجربه  هایی  ابعاد سیستمی سازمان و دانش حاصل 
اختلال می  ها مدبشری مرتبطند. اگر این قابلیت گردد.  و در بلندمدت محکوم به شکست می  شود نظر قرار نگیرند، سیستم دچار 

  .باشدمی و خلاقیت  ها نگری، توجه به پیچیدگیدوراندیشی، کلهای این دسته از قابلیت موضوعاتی نظیر زیرمقوله

گری زیرمجموعه برای دستیابی به اهداف  های رهبری و هدایتبه مهارتهایی است که  نیز متشکل از قابلیت  رفتار ماهرانه حکمرانی  •
)فهم، تفاهم، توافق، عمل، مراقبت(،    گذاریسیاستسازماندهی و راهبری،  های  زیرمقولهشامل    سازی برای آنها اشاره دارد. لذا و زمینه
 باشد.می  گریتسهیلو سازی فرصت سازی،فرهنگ

دهنده میزان توجه و تاکید خبرگان بر برخی کیودا همچون ابرکدها قابل مشاهده است که نشانافزار مکسهای نرمدر ادامه برخی از خروجی
قابلیت است.از  سایرین  به  نسبت  نمودار    های حکمرانی  در  که  نظیر  مشاهده می  ۱همانطور  موضوعاتی  و و کل  گذاریسیاستشود  نگری 

 پاسخگویی دارای بیشترین توجه از سوی خبرگان بوده است.
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 . ابر کدها ۱نمودار 

های صورت گرفته نمایش شده است. همانطور که در ها در مصاحبهها در هر یک از مقولهدر ادامه در قالب سه نمودار درصد تکرار زیرمقوله
اراده وجود داشته است. همچنین همانطور که در   2نمودار   مشهود است در اخلاق حکمرانی، تاکید زیادی بر پاسخگویی و سپس بر تعهد و 
مشهود    4نگری و دوراندیشی وجود داشته است. نهایتا همانطور که در نمودار  مشهود است در عقلانیت حکمرانی، تاکید بیشتری بر کل  3نمودار  

 دارد. وجود  سازیو فرصت گریتسهیلو  گذاری سیاستبسیاری بر حکمرانی، تاکید   رفتار ماهرانهاست در 

 

 تکرار هر زیرمقوله در مقوله اخلاق حکمرانی . درصد 2نمودار 

 

 . درصد تکرار هر زیرمقوله در مقوله عقلانیت حکمرانی 3نمودار 
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 . درصد تکرار هر زیرمقوله در مقوله رفتار ماهرانه حکمرانی 4نمودار 

اند که این امر نشان از جامعیت و نیز مشهود است، موضوعاتی را در هر سه مقوله اصلی قابلیت حکمرانی مطرح کرده ۵همانطور که در نمودار 
های عقلانیت حکمرانی ها و زیرمقولههای اخلاق حکمرانی، رنگ سبز به مقولهها و زیرمقولهباشد. رنگ آبی به مقولهبندی میمانعیت این دسته

 های رفتار ماهرانه حکمرانی اشاره دارد. ها و زیرمقولهو رنگ قرمز به مقوله

 

 هاای مصاحبه . نمودار مقایسه ۵نمودار 

 و پیشنهاد  گیرینتیجه. 5

و دستیابی به مفهوم قابلیت حکمرانی و برخی از عناصر و ابعاد آن، با مصاحبه با    مبانی نظری در این پژوهش تلاش شد که ضمن مطالعه  
های  و مصاحبه  مبانی نظریهای  بندی شوند. مبتنی بر یافتههای حکمرانی شناسایی و دستهخبرگان حکمرانی در یک سازمان دولتی، انواع قابلیت

ای هستند که باید در سطح حکمرانی یک سازمان  ای از رفتارهای روال شدهمجموعه  ،های حکمرانیقابلیتتوان گفت که  صورت گرفته می
 دولتی وجود داشته باشد تا هدایت زیرمجموعه و دستیابی به اهداف میسر شود.  

انجام مصاحبهدر این پژوهش    ۱2رفتار روال شده،    ۵۹در    های حکمرانینهایت قابلیت  ساختار یافته با خبرگان یک وزارتخانه درای نیمهبا 
 ترسیم شده است.  6سازی به صورت نمودار های استخراج شده به منظور سادهها و زیرمقولهمقولهبندی شدند. دستهاصلی مقوله   3و  زیرمقوله 
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 یافته( های حکمرانی )محقق های قابلیت ها و زیرمقوله . مقوله 6نمودار 

 

ها شامل اخلاق حکمرانی، عقلانیت حکمرانی و رفتار ماهرانه حکمرانی هستند که البته این سه مقوله، جدا از هم و غیرهمپوشان نیستند. مقوله
هایی اشاره دارد که به نوعی ویژگی رفتاری و اخلاقی افراد بوده و ایجاد و تغییر آنها توان گفت اخلاق حکمرانی به قابلیتطور کلی میاما به

قرار میسخت  دسته  این  در  پاسخگویی  و  درستی  انتقادی،  روحیه  و  اراده، گشودگی  و  تعهد  موضوعاتی همچون  است.  عقلانیت تر  گیرند. 
دیران و درک سیستمی و توان مدیران برای ساختارشکنی جهت دستیابی به عقلانیت  هایی اشاره دارد که با دانش و تجربه محکمرانی به قابلیت

نهایت رفتار ماهرانه حکمرانی   و توان بازاندیشی اشاره دارد. در  هانگری، توجه به پیچیدگیشی، کلو به موضوعاتی نظیر دوراندیگره خورده است  
کند و لذا به  گری زیرمجموعه در دستیابی به اهداف آماده میها و رهبری و هدایتگیریهایی اشاره دارد که مدیران را برای جهتبه قابلیت

اشاره   گری تسهیلسازی و  سازی، فرصت)فهم، تفاهم، توافق، عمل، مراقبت(، فرهنگ  گذاریسیاستموضوعاتی نظیر سازماندهی و راهبری،  
 مفهوم در این پژوهش استخراج شدند. ۵۹ها و رفتارهای روال شده مدیران، در قالب دارد. در تمام این موارد، به صورت تفصیلی قابلیت

از تعیین این موارد، در نهایت با برگزاری یک   تمام آنها   نهایت  و در  مورد بحث و بررسی قرار گرفتند  های مختلفخبرگی، قابلیت  پانل پس 
های دولتی بتوانند گیری کرد که برای اینکه سطوح حکمرانی در سازماننتیجهتوان اینگونه  در مجموع مینل قرار گرفتند.  امورد تایید اعضای پ
مداری است، برخی از حیث ها از حیث اخلاقهای متنوعی برخوردار باشند. بخشی از این قابلیتسنگین برآیند باید از قابلیتاز عهده این وظیفه  

های هدایت و راهبری زیرمجموعه. تیم حکمرانی یک سازمان دولتی، ها است و برخی نیز از حیث مهارتدرک سیستمی و توجه به پیچیدگی
 ها برخوردار باشند تا بتوانند حکمرانی اثربخشی را اعمال کنند. باید در مجموع از این قابلیت

های حکمرانی نشان داد که دو نوع نگرش و بینش در خصوص همپوشانی و ارتباط سه مقوله اصلی بررسی محققان در فرآیند استخراج قابلیت
 های ذهنی خبرگان قرار دارد.  حکمرانی در انگاره
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جداگانه  و عقلانیت حکمرانی دو مقوله    حکمرانی  اخلاق   هایمقوله،  ۷نمودار  در نگرش اول، خبرگان معتقد بودند که مطابق با  بینش اول:  

هستند. لذا دهنده رفتار ماهرانه حکمرانی  نیز با هم دارند. اما این دو در کنار هم از مهمترین ارکان شکل  محدودی  هستند که البته اشتراکات
های حکمرانی داشته  ای در موضوعات اخلاق حکمرانی و عقلانیتبایست توجه ویژه و جداگانهگیری در این بینش آن بود که سازمان مینتیجه

در سازمان به همراه   های رفتار ماهرانه حکمرانیتواند نتایج مثبتی را نیز در افزایش قابلیتها در این دو حوزه میباشد. چرا که توسعه قابلیت
 . داشته باشد

 

 

. این خبرگان معتقد بودند که  وجود داشتتری های ذهنی متفاوت، انگارهبودخبرگان بینش دوم که متعلق به دسته دومی از در بینش دوم: 

قابلیتمولفه و  اخلاق  ها  سطح  در  حکمرانی  قابلیتحکمرانی  های  زمره  میدر  قرار  حکمرانی  عقلانیت  دیگر  های  سوی  از  و  توسعه  گیرد 
اخلاقتوانمندی قابلیتمدار حکمرانی میهای  بودن سازمان در  توانمند  از  ناشی  قابلیتتواند  های رفتار های عقلانیت حکمرانی و همچنین 

گیرد و در عین حال در این نگرش مولفه اخلاق حکمرانی، در بطن مولفه عقلانیت حکمرانی قرار می 8نمودار ماهرانه حکمرانی باشد. طبق با 
علاوه عقلانیت حکمرانی هب های سازمان در رفتار ماهرانه خواهند بود. دهنده برای توسعه قابلیتها، مهمترین ارکان تشکیلهر دوی این مولفه

تواند به موضوعاتی بیش از موضوعات مطرح در اخلاق حکمرانی اشاره داشته و در واقع فراتر از آن است. همچنین رفتار ماهرانه حکمرانی می
 تواند به موضوعاتی بیش از موضوعات مطرح در اخلاق حکمرانی و عقلانیت حکمرانی اشاره داشته و در واقع فراتر از آنها است. می

 

 

              
 های ذهنی بینش دوم )محقق یافته( های حکمرانی در انگاره . ارتباط مقوله 8نمودار 

رفتار ماهرانه 
حکمرانی

عقلانیت 
حکمرانی

اخلاق 
حکمرانی

 (افتهیمحقق )اول  نشی ب یذهن یهاانگاره  در یحکمران یهامقوله   ارتباط. 7 نمودار
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دار و قابل توجهی میان هر دو بینش وجود ندارد. آنچه بیشتر مورد تاکید خبرگان در این مطالعه قرار گرفته است، لزوم اهای معن البته تفاوت
ها از منظر ابعاد مختلف، سابقه قبلی نداشته  های مختلف حکمرانی در سازمان بوده است که کنار هم قرار گرفتن آنتوجهات به قابلیتافزایش 

 کار گرفته شود.  هرانی سازمانی ب م گیران حوره حک گذاران و تصمیمگذاری برای سیاستمشیتواند ابزار خطو می

ای هستند که تا حدی ممکن است همپوشانی میان اجزای آن وجود داشته باشد لانیت حکمرانی دو مقولهق اخلاق حکمرانی و عها.  پیشنهاد
دهند. در این پژوهش مهمترین عناصر و ابعاد درون هر یک و این دو در کنار هم، به همراه سایر موضوعات محیطی، رفتار ماهرانه را شکل می

مقوله این  قابلیتاز  و  شده  استخراج  شدند.ها  داده  شرح  تفصیلی  به طور  آنها  قابلیتاولویت  های  و بندی  مصاحبه  از طریق  های حکمرانی 
همچنین    .تواند منجر به ارائه معیارهایی جهت تعیین و انتخاب مدیران سطح حاکمیتی گرددهایی همچون آزمون فریدمن میپرسشنامه و روش

های خصوصی های خصوصی انجام داد و نتایج را مورد مقایسه قرار داد، چرا که در سازمانتوان این پژوهش را برای سطح حکمرانی سازمانمی
   های دیگری نیز مورد نیاز باشند.ها و عقلانیتاحتمالا ارزش

های کلیدی در حوزه حکمرانی سازمانی بوده است که دارای یک مبنای نظری واحد باشند لذا هدف اصلی این مطالعه تجمیع و تحلیل قابلیت
جریان مشخص   در یک  قرارگیری  است  نظریممکن  گرایش مصاحبه  مبانی  سایر  و  دستاوردهای  از  را  نتایج  تفکرات خاص،  به  شوندگان 

شود. اعتبارسنجی چارچوب شناسایی شده و بررسی های این مطالعه معرفی میبهره نموده باشد و این موضوع، یکی از محدودیتها بیجریان
 تواند در تحقیقات آتی صورت پذیرد.  ها میهای شناسایی شده در عملکرد سازمانمولفهمیزان تاثیر 
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