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1- INTRODUCTION 

Organizations, especially public ones, require maintaining discipline 

and order to achieve their goals. Organizational punishment is one of the 

key tools for managing undesirable behaviors of employees. If designed and 

implemented correctly, this tool can reduce inappropriate behaviors, 

improve performance, and strengthen organizational culture. However, its 

effectiveness depends on various factors, such as criteria transparency, 

fairness in execution, and consideration of short- and long-term 

consequences. In many public organizations, improper use of punishments 
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or the lack of well-defined and effective policies may lead to increased 

deviations and decreased productivity. Therefore, the primary goal of this 

study is to design and validate a comprehensive and effective model for 

organizational punishments with a focus on public organizations in Razavi 

Khorasan Province. This model can help managers and policymakers 

scientifically and logically reduce deviations and enhance employee 

performance. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

This study is based on well-known theories and models in 

management and organizational behavior literature. One of the most driving 

frameworks, Skinner’s theory states that employees' behaviors are 
influenced by their positive or negative consequences. In this regard, 

punishment can be a negative consequence leading to changes in employee 

behavior. The utilitarian theory emphasizes the importance of deterrence in 

reducing undesirable behaviors, suggesting punishment should be designed 

to prevent future deviations while compensating for damages. Bandura’s 
social learning theory highlights the impact of modeling behaviors in 

organizations and emphasizes the importance of direct training and 

demonstration of appropriate behaviors. Additionally, Kant’s theory stresses 
the necessity of justice in implementing punishments, asserting that no 

punishment should be administered without adherence to ethical and legal 

principles. These theoretical frameworks shaped a basis for analyzing this 

research's data and provided a foundation to design a comprehensive, 

scientific model for the effectiveness of organizational punishment. 

 

3- METHODOLOGY 

This mixed-method study was conducted in two qualitative and 

quantitative phases. In the qualitative phase, thematic analysis was used to 

extract concepts and main themes. Qualitative data were collected through 

interviews with nine executive managers and five university professors 

specializing in organizational behavior, human resources, psychology, law, 

and sociology. Sampling in this phase was purposive and snowball-based. In 
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the quantitative phase, the statistical population consisted of 8,936 public 

managers in Razavi Khorasan Province. The sample size was determined 

using Cochran’s formula, and a minimum of 368 participants were selected 
through stratified random sampling. The data collection tool for the 

quantitative phase was a questionnaire whose validity was confirmed 

through confirmatory factor analysis, and reliability was assessed with 

Cronbach's alpha (above 0.7). Data were analyzed using SPSS and AMOS 

software. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The study’s findings revealed that the effectiveness of organizational 
punishments is summarized in three main themes and fourteen components. 

The first theme, the effectiveness of the punishment system, includes the 

goals of punishment, clear and fair criteria, and appropriate timing for 

implementing punishments. This theme emphasizes that punishments should 

be designed and executed aimed at preventing deviations, compensating for 

damages, and correcting employee behavior. The second theme, the 

effectiveness of organizational structure, highlights the roles of 

formalization and problem-solving in the punishment process. 

Formalization refers to the presence of transparent and law-based guidelines 

that inform employees about the consequences of undesirable behaviors and 

help to make fair decisions. Problem-solving involves identifying and 

analyzing the root causes of violations and proposing preventive measures. 

The third theme, the deterrent effectiveness of punishment, comprises 

training, reform, transformation, and improving individual and 

organizational performance. Training employees about laws and regulations, 

transparent communication, and offering opportunities for behavioral 

correction play significant roles in reducing the need for punishments. 

Furthermore, deterrent mechanisms can reduce costs associated with 

violations and enhance organizational productivity. 
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5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

This study has presented a comprehensive and effective model for 

organizational punishments, which can significantly reduce deviations, 

improve individual and organizational performance, and enhance 

productivity. The results indicate that punishments are effective when based 

on clear, fair, and proportionate criteria and executed justly. Additionally, 

continuous training and organizational culture-building can reduce the need 

for punishments and reinforce positive behaviors. It is recommended that 

organizations review their punishment guidelines and adopt corrective and 

educational approaches tailored to their cultural and structural needs to 

reduce violations. Additional recommendations for increasing the 

effectiveness of punitive policies in organizations are implementing 

intelligent monitoring systems, organizing training programs, and enhancing 

managerial skills in punishment and reward policies. 

 

Keywords: Organizational Punishment, Behavior Effectiveness, 

Human Resource Management, Deterrence, Organizational Structure, 

Training. 
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 چکیده  

  ه ی تنب   ی برا  میکه تصم  دهد یمنشان    قاتی. تحقکنندیم  فایدر سازمان ا  یدر حفظ نظم اخلاق   ینقش مهم  یسازمان  هات یامروزه تنب 

تأث  ای ر تحت  هنجا  از  متخلف  و هو   ریبخشش  تخلف  بودن  ا  یاخلاق   تیعمد  لذا هدف  است.  اعتبار   یطراح  قیتحق  نیفرد  و 

از نوع   ق،ی . روش تحقباشدیم(  یاستان خراسان رضو   یدولت  یهاسازمانمطالعه    د)مور  یسازمان  هات یاثربخش تنب   یالگو   یسنج

 کنندگان مشارکتاست.    یشیمایپ  ق یروش تحق  ،یو در بخش کم   لتمی تحلاز نوع    قیروش تحق   ،یفی. در بخش کاست  خته یآم

ک مد  9  ،یفیبخش  از  اعضا  ییاجرا  یها دستگاه   رانیتن  تخلفات    یدگ یرس   هایهیئت  یو  مسئول  یاداربه  کارکنان    نی و  و 

  5  نی همچن  و  باشندیمسال    10حداقل    یتیریمد  یسابقه اجرائ  یکه دارا  هستند  یدولت  یها سازمانبه تخلفات    یدگیرس  یها هسته

اسات از  گرا  ی دانشگاه  د یتن  سازمان  ها آن  یلیتحص  شیکه  انسان  ، یرفتار  و    ،یروانشناس  ، یمنابع  مرتبه    شناسی جامعهحقوق  با 

هدفمند و    ای  یتصادف   ریاز نوع غ  یفیدر بخش ک  گیرینمونه. روش  باشندیمسال    10حداقل    سیبه بالا و سابقه تدر  یاریاستاد

  باشد یم  1402در سال    یاستان خراسان رضو   یدولت  های دستگاه  رانیمد  هیکل  ،یبخش کم  ی. جامعه آمارباشدیم  یگلوله برف 

تعدادآن روش  است  نفر   8936  ها  که  کم  گیری نمونه.  بخش  تصادفیدر  و   یاطبقه  ی،  جامعه  حجم  به  توجه  با  که  است 

  3  رندهیدربرگ  قیتحق  ی هاافتهی  عدد مشخص شد.  368کوکران، حداقل حجم نمونه به تعداد    گیری نمونهدر فرمول    یگذاریجا

به   نظام    یهانامتم  اثربخش  یاثربخش  ،تنبیهاثربخش  سازمان،  .  باشدیمشاخص    140و    مؤلفه  14و    هی تنب  ی بازدارندگ  یساختار 

 آمده از اعتبار لازم برخوردار است. به دستنشان داده است که مدل   یبخش کم   یها افتهی

  .رفتار یاثربخش ،یسازمان هات یمجازات، تنب  ه،ی تنب :هاواژه  کلید 
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 مقدمه 

سبه   هاسازمان پ   ا یپو  یهاستم یعنوان  انسان   یاده یچیو  توسط  مدکه  م  تیریها  اجرا  با    شوند،یو  همواره 

اجرا  ییهاچالش به   ندهایفرآ  یدر  کارکنان،  عملکرد  هستند.  مواجه  خود  اهداف  تحقق  از   یکیعنوان  و 

از   یقرار دارد. تخط  یرونیو ب  یعوامل درون  ری، همواره تحت تأثهاسازمان  یناکام ای  تیموفق  یدیعوامل کل

  از یاست که ن  یتیریمد  یهااز چالش   یکی  ، یرعمدیو چه غ یصورت عمدچه به   ،یسازمان  نی و قوان  فیوظا

س سازوکارها  ی هااستیبه  و  برا  یروشن  تنب  ی ریشگیپ  یمؤثر  دارد.  آن  اصلاح  از   یکیعنوان  به   ه ی و 

تشو  ،یتیریمد  ی ابزارها کنار  مهم  ق،ی در  شکل   ینقش  ا  یدهدر  کارکنان  رفتار  بااکندیم  فایبه    حال،ن ی. 

آن است.   ندیدر فرآ یشناختو روان  یاز اصول علم یرویشدت وابسته به نحوه اجرا و پابزار به  نیا یاثربخش

داده   قاتیتحق تنبنشان  از  برنامه  بدون  و  نامناسب  استفاده  که  منجر نه   تواندیم  هاتیاند  رفتار  بهبود  به  تنها 

 ی اقدام  هی تنب (.Frey et al., 2023سازمان شود )  کاراییکارکنان و کاهش    هی کاهش روح  اعثنشود، بلکه ب

مس به  افراد  بازگرداندن  و  نادرست  رفتار  اصلاح  هدف  با  که  است    شودیم  یطراح  حیصح   ریبازدارنده 

(seyf, 2023  )بازدارنده   املدر دست سازمان است که به دنبال ع  یتیریابزار مد  عنوانبه   زین  یسازمان  تنبیه

سازمان   در  کارکنان  نامطلوب  رفتارهای  کاهش  صحBall et al., 1994)  باشدیمبرای  اجرای  و    ح ی(. 

افزا  تواندیم  ه یتنب  نیمنصفانه ا انضباط کاری را  نوب  شینظم و  به  بهبود عملکرد کارکنان    ۀ دهد و  به  خود 

صورت هدفمند و مدون  به   هاتی تنب  ،ها سازماناز    ی اریاما در بس؛  (Sugianto et al., 2021)  کندیمکمک  

برداشت   یطراح اساس  بر  اغلب  و  اعمال    ای  یشخص  یهانشده  آن  بلندمدت  اثرات  گرفتن  نظر  در  بدون 

نشان م2024و همکاران )  یکلا ین  قاتی، تحقمثالعنوان به   .( Nikolay et al., 2024)  شوندیم که   دهندی( 

تنها نه  شوند،ی اعمال م  تیبدون شفاف ایتمرکز ندارند    رکناناز عملکرد کا  یخاص  یهاکه بر بخش   یهاتیتنب

ن هز  ستند، یبازدارنده  تحم  یاضاف  ی هانه یبلکه  سازمان  همچنکنندی م  لیبر  پوک   ن، ی.  و  (  2023)  اتو یبگدول 

تنب  یریگیدر پ  تی و عدم جد  یند که در نظر گرفتن عوامل عاطفدمعتق   ن ی ا  یاز موانع اثربخش  ه،یموضوع 

ب  هااستیس تنب  یاست. زمان  هاسازماناز    یاریسدر    ی ابزارهاشود، از    ریتأثفاقد    یدرسازمان  تیو تقو  هیکه 

  رامون ی. اکثر مطالعات صورت گرفته پشودیم  لیتبد  ت یخاص  یب  یبه موضوع  عملاًخارج شده و    یتیریمد

شناسا  ای  زین  یسازمان  ه یتنب پرداختندآ  یهامؤلفه   ییبه   ؛ Skaggs et al., 2018؛  Frey et al., 2023(  ن 

Mooijman & Geraham, 2018(    بررس  ه یتنب   ی ابزارها  صرفاً  ایو ؛ (Yan et al., 2021)  اندکرده   یرا 

 . رسدی مبه نظر  یضرور یسازمان هات یاثربخش تنب یالگو  کیآوردن  به دست  نیبنابرا

بالاتر از   مراتببه   یتخلفات سازمان  زانیم  ،یدولت  یهاسازمان  میدر کشور ما با وجود ساختار عظ  یطرف  از

 ینظارت  یبا وجود ساختارها  نیبه تخلفات است. علاوه بر ا  یدگیرس  هایهیئت ارجاع شده به    یهاپرونده 
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تنب چنانچه  کارکنان  رفتار  خصوص  باشد،    هات یدر  نداشته  وجود  بالا    یهانه یهزاثربخش  بشدت  سازمان 

  ی کار   یمجازات بر کدام جنبه زندگ  ن یاعمال گردد و ا  یچه تخلف  یبرا  یچه مجازات  نکهیخواهد رفت. ا

اهم گذاشت،  خواهد  اثر  مد  یدولت  یهاسازماندر    یادیز  اریبس  تیکارکنان  اگر    ی ابزارها با    ران یدارد. 

پ  یتیریمد به  اعمال    یریشگی قادر  س  هامجازات و  متخلف  ازماندر سطح  و رشد  باعث خلق  نباشند    ن ی خود 

اثربخش عدم  در صورت  و  شد  از    یاریبس   یهافرصت   یسازمان  هاتی تنب  یکلان خواهد  اهداف  تحقق  در 

اثربخش    یالگو   ک ی  یو اجرا  یاحبه طر  ازین  ، یدولت  یهاسازماندر    نی بنابرا؛  گرفته خواهد شد  هاسازمان

ارتقاء عملکرد    نهیتخلفات را هدفمند کاهش داده و زم  بتواندکه    شودیاحساس م  یسازمان  هات یتنب  یبرا

 سازمان را فراهم کند.

ا  لذا  سنج  یطراح  ق یتحق   ن یهدف  اعتبار  تنب  یالگو   یو  سازمان  یسازمان  هاتی اثربخش  بر  تمرکز    ی هابا 

کمک  یسازمان نفعانیو ذ  گذاران،استیس ران،یبه مد  تواندی الگو م نیاست. ا یاستان خراسان رضو یدولت

طر از  تا  مجازات  یریگبهره   قیکند  زم  یهااز  متناسب،  و  ا  یابیدست  نهیمؤثر  تسه  یسازمان  هدافبه   ل ی را 

 نامطلوب را کاهش دهند.  ی از رفتارها یناش یاضاف یهانه یکرده و با کاهش تخلفات، هز

 

 مبانی نظری پژوهش 
 ارزیابی عملکرد 

زمانی  دوره  یک  در  مشخص  کار  انجام  نحوه  با  رابطه  در  کارکنان  عملکرد  سنجش  به  عملکرد  ارزیابی 

گفته   ی اصل  وظایف از کارکنان یهاتیقابل و رفتارها بررسی و کارکنان ارزشیابی.  شودی ممشخص 

  آگاهانه  هاآن  و  شده  فراهم هاآن پرورش زمینه آنان عملکرد از کارکنان نمودن  آگاه  با  .است مدیران

  خواهند تلاش   غیراثربخش و منفی رفتارهای حذف و مناسب رفتارهای ساختن  جایگزین جهت  در

 نیز سازمان اثربخشی موجب بلکه شد،  خواهد موجب را کارکنان کارایی  تنهانه  امر این  و   داشت 

  معمولاً  تنبیه است که  و  از دیرباز مبحث بسیار مهم در ارزیابی عملکرد کارکنان، مبحث پاداش  .گرددیم

 کارکنان  عملکرد  ارزیابی هنگام  ن دراستفاده از آ   و   شودیم  نامیده   سازمان  یک  در  پاداش  مدیریت  عنوانبه 

 . (Pramesti et al., 2019) شوند ی م تبدیل  اولویت به رهبران  توسط
 تنبیه 

و    منظوربه   هاسازمانامروزه   شناسایی  و  انضباط  و  نظم  برقراری  ایجاد  نیازمند  امور خویش  مطلوب  اداره 

 ,Dolan & Shuler) شوند یمبرخورد با کارکنان خاطی و متخلف هستند که موجب اخلال در محل کار  

2019 ) 
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  در واقع تنبیه .  (201Garner ,2)  در برخی از موارد انضباط به معنای اعمال قدرت است که باید انجام پذیرد

  تنبیه .  ندارد  مطابقت  شده   تعیین  استانداردهای  با  که  شودیم  انجام  عملکردی  به  پاسخ  در  که  است  اقدامی

  و   نظم  تواند یم  تنبیه   منصفانه   و   صحیح  باشد. اجرای  کار   پایان  یا   تشویقی  کسر  مجازات،   توبیخ،   تواند یم

 ,.Sugianto et al)  کندیم  کمک  کارکنان  عملکرد  بهبود  به   خود  نوبه به  که  دهد   افزایش  را  کاری  انضباط 

تنبیه   که  کندیم   پیشنهاد (  2021)  ویجایا.  (2019   انجام شود  شرکت   عملکرد  بهبود   هدف  با   کارکنان  اگر 

 .کنندی م بیشتری  مسئولیت احساس خود  کار به نسبت کارکنان
 تنبیه سازمانی 

  عدم  مانند نامطلوب رفتارهای کاهش برای بازدارنده  عامل یک عنوانبه  هاسازمان در کارکنان تنبیه

 ها سازمان  در مدیریتی ابزار یک عنوانبه  تنبیه(. در واقع Bal et al., 1994) شودیم استفاده  قوانین رعایت

. شودیم  تعریف آن از مثبت  پیامد یک حذف  یا کارمند یک برای منفی پیامد یک اعمال  عنوانبه 

(Trevino, 1992  .) 

 سازمانی  مطلوب  رفتارهای به سازمان اعضای ترغیب در تواندیم سازمانی تنبیهات (2006) زوبقی  زعمبه 

 سازمانی  تنبیهات  دیگر، سوی از   . کند  ایفا  مهمی نقش نادرست، و ناپسندی  رفتارهای  از جلوگیری و

 معمولاً  .شوند  استفاده  سازمان در افراد عملکرد بهبود و  اصلاح  برای راهکاری عنوانبه  توانندیم همچنین

تنزل  موارد  شامل  خاطی کارکنان برای  تنبیهی ابزارهای انواع  تعلیق،  ی مثل اخطار کتبی، اخطار شفاهی، 

 . (Seyed Javadin, 2021) باشدیممقال، کاهش و قطع حقوق و اخراج 
 تنبیه اثربخش 

 اطلاع آن درست عملکرد از و کرده  درك را انضباطی موارد مدیران باید قانونی، الزامات خاطر به

 آن، دلیل زیرا ؛کارمند ت یشخص  بر نه باشد، داشته تمرکز رفتار بر باید  اثربخش  انضباط  .باشند  داشته 

 افراد  از برخی  برعکس است، عملکرد با ارتباط در مثبت انضباط  . باشدیم عملکرد و رفتار  اصلاح

 ی هاانضباط  مقابل در است ممکن کارکنان  . دارد تأکید مضر رفتار بر فقط امر این  که  معتقدند

جهت شده  برده  کار به اقدامات  کهدرحالی کنند، مقاومت مدیران  جانب  از غیرمنصفانه  حفظ در 

 عدالت  احساس و ملکردع افزایش به  منجر و کرده  تقویت را گروه  وریبهره   تولید، قانونی استانداردهای 

 رفتار سرکوب در آن موفقیت میزان به تنبیه اثربخشی که است آمده  تحقیقات در همچنین.  شودیم

 (. Partonia, 2017)  شودیم مربوط نامطلوب
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 چارچوب نظری برای تنبیهات سازمانی 

گفته    در خصوص سازمانی  تنبیهات  برای  نظری  نظریه   شود یمچارچوب  طبق    با   رفتارها   همه  اسکینر  که 

  طبق   .ارتقا  یک  اخراج  یعنی  منفی.  است  پیشرفت  یک  گسترش  معنای  به  مثبت .  شودیم  شروع   غافلانه  رفتار

  ها آن   از   رفتار  به   دادن   شکل  برای   توانند یم  سرپرستان  که   هستند   شدیدی   ابزارهای   طبیعی  نتایج  فرضیه،   این

  بگذارد تأثیر کارکنان  رفتار  بر تواندیم منفی یا مثبت  اعمال که شد  متوجه اسکینرکنند.    استفاده 

(Asadullah et al., 2019).   

نظریه   و   کانتطبق  نخواهد داشت.    اگر عدالت  ارزشی  انسانی دیگر  برود، حیات  بین  از    ن ی بنابراصداقت 

انجام   تکلیف  ادای  برای  که  اعمالی  فقط  و  میکانت  نتایج  به  توجه  و  است  اخلاقی  ارزش  دارای  گیرد 

تواند موجب مشروعیت مجازات یا اخلاقی شود، نمی میآثاری که برای اجرای مجازات در جامعه مترتب  

 (. Movahed, 2002)  بودن آن باشد

 چهه  ک  کنند توصیه کارمندان به اصولاً اینکه جای به مدیران  (1976)  بندورا  طبق نظریه یادگیری اجتماعی

 اعتماد  هاآن  به که را روشی و دهند نشان فیزیکی صورتبه  را خود رفتار باید دهند، انجام باید  کاری

  آنچه  از یترمشخص درك توانندیم  افراد شده، داده  نشان رفتار  مشاهده  با .بگذارند نمایش به  دارند،

همچنین  .  شوند روبرو بیشتری موفقیت با اشاره  مورد رفتار تکمیل در و کنند ایجاد شودیم شامل رفتار

را    که   هاییرویه   پیگیری  از  افراد   که  اینقطه   در  .کنند تقلید شما یهاوه یش از تا کنید تشویقافراد 

  است  ممکن  نتایج  این.  باشد  داشته  وجود  آن  انجام   برای  عواقبی  باید   کنند،  غفلت   کنندمی  سرپرستان تلاش

 .  (Asadullah et al., 2019)   باشد جدی رسمی مجوزهای اندازه  به   یا تنبیهات کلامی باشد شامل

نیز    عنوانبه تواند  می  تنبیهاتبرخی از  طبق نظریه سودگرایانه،     عنوان به جبران خسارت اعمال شود، برخی 

اعمال می انتقام جویانه  برای خالی شدن حس  این آثار در مجرایی  این مکتب  پیروان  اعتقاد  به  شود ولی 

و   دارند  قرار  اهمیت  دوم  پایین    ترینمهمدرجه  در  آن  تأثیر  و  آن  بازدارندگی  آثار  همان  مجازات،  آثار 

 .(Jalali et al., 2020) باشدمیدر جامعه   جرائمآمدن میزان 

 

 پیشینه تحقیق 

 دهد.جدول ذیل پیشینه تحقیق را در قالب مطالعات داخلی و خارجی نشان می
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 (: پیشینه تحقیق در مطالعات داخلی و خارجی 1جدول)

 نتیجه تحقیق روش  موضوع تحقیق سال نویسنده 

و   سجادی 

 همکاران 

و   2023 تشویق  تطبیقی  مطالعۀ 

مدیران     ی عموم  امورتنبیه 

دیگر  با  علوی  نظام  در 

 رایج مدیریتی یهانظام

مروری 

 اسنادی

)پذیرش(،   تأییدی  یهامؤلفهشامل    یها افتهی

توسعه تأسیسی)پیدایش(  تهذیبی)پیرایش(،  و  )پالایش(  ای 

موارد شاخص در الگوی پذیرشی، مورد تأیید و  بوده است.  

تقویت   و  حفظ  به  نسبت  موارد    ها آنباید  داشت،  اهتمام 

باید   پالایشی  در  همچنین  شوند،  ویرایش  باید  پیرایشی 

باید   پیدایشی  الگوی  در  و  یابد  گسترش  و  اضافه  مواردی 

فراموش   یا  نداشته  وجود  که  داشت  تمرکز  مواردی  روی 

 . اندشده 

و  چترچی 

 فقیهی پور 

تنبیه   2019 ابزارهای  شناسایی 

رویکرد  با  کارکنان 

 مدیریت بین نسلی  

ابزار را در نظر گرفت    4  توانیمدر خصوص ابزارهای تنبیه   کیفی

از   عبارتند  غیرمالی؛-1که  مالی؛-2  تنبیهات  -3  تنبیهات 

   .نظام مدون تنبیه-4 تنبیه اثربخش؛ ی ازهاینشیپ

و  چترچی 

 فقیهی پور 

تنبیه   2019 ابزارهای  شناسایی 

رویکرد  با  کارکنان 

بین در  نسلی  مدیریت 

 سازمان تأمین اجتماعی

که    ها افتهی ترکیبی  است  داده  بین  نشان  در  تنبیه    های نسلابزارهای 

ابتدا تعداد   )تعداد    1517مختلف کارکنان،  اولیه  کد    23کد 

اول،   نسل  به  دوم،    423مربوط  نسل  به  مربوط  کد    642کد 

کد مربوط به نسل چهارم( احصا    429مربوط به نسل سوم و  

کد نهایی تقلیل یافت و در    1494گردید که سپس به تعداد  

 بندی گردید. کد دسته 8قالب 

و   قمی 

 همکاران 

ابعاد  نظام تشویق و تنبیه و   2016

 عمومی  سلامت

نشان داد که متغیر روابط سازمانی از ابعاد نظام تشویق    هایافته کمی

  7/4بینی معنادار سلامت عمومی است و  و تنبیه قادر به پیش

 . کنددرصد از واریانس سلامت عمومی را تبیین می

محمدی  

و   مقدم 

 همکاران 

2014 

 

سازمانی   کنترل  رابطه 

از    ادراك ترس  و  شده 

با     ی گذرانوقتمجازات 

 اینترنتی  

فیزیکی سرپرست و کنترل سازمانی  م  کمی از حضور  ادراك  یان 

از  ادراك ادراك  میان  همچنین  و  فیزیکی    شده  حضور 

معناداری   و  مستقیم  رابطه  مجازات،  از  ترس  و  سرپرست 

  .وجود دارد

و   کدخدایی 

فلاح  

 سلوکلایی 

تشویق 2011 تنبیه    نظام  و 

در   حکومتی  کارگزاران

 اسلام 

عملکـرد   کیفی بایـد  فرادست  مدیران  سازمانی  و  اداری  نظام  در 

داده و در   قرار  مراقبت  زیرمجموعـه خـود را مورد کنترل و 

برابـر کارآمـدی کـارگزاران و کارکنـان از عنصـر تشویق و  

مجازات، و  تنبیه  اهرم  از  کارکنان  تخلف  برابر  بهره    در 

 . بگیرند

  انضباط  بر  معناداری  تأثیر  هاپاداش  که   دهدمی  نشان  نتایج کمی  بر   تنبیه  و  پاداش  تأثیر 2023 آمیلیا و مایپا 
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 نتیجه تحقیق روش  موضوع تحقیق سال نویسنده 

  با   کارکنان   عملکرد

   کاری انضباط

 کارکنان   عملکرد  بر   معناداری  تأثیر  همچنین  و  ندارند  کاری

  نظم   بر   توجهیقابل  طور به  هاهی تنب  دیگر،  سوی  از.  ندارند

 . گذاردیم تأثیر  کارکنان عملکرد و کاری

و    فرای

 همکاران 

  در (  میدان ینم)  ما  آنچه  2023

  سراسر   در  مجازات  مورد

 سازمانی مرزهای

  مجازات   در  ییهاشباهت  نشان داده است که اگرچه  یها افتهی کیفی

 مجازات   اما  دارد،  وجود   مرز  بدون  و  محدود  یهاسازمان   در

  که   شودیم  مختلفی  بازیگران  شامل  مرز  بدون  یهاسازمان   در

 .  کنندیم تنبیه  مختلف  یهاروش با را هاتیموقع

و    ساراواتی

 همکاران 

که  ها افتهی کمی   مجازات و پاداش اجرای 2023 است  داده    سازمانی   تعهد  بر  تنبیه  و  پاداش  نشان 

  تنبیه و  پاداش چه هر  کهطوریبه دارد، معناداری  و مثبت  تأثیر 

 .  ابدییم  افزایش یا بهتر سازمانی  تعهد باشد، بهتر

  کاری،   استرس  تأثیر 2023 ایندرووان 

  تعهد   بر   تنبیه  و  پاداش

   کاری  تعارض با سازمانی

است  نتایج کمی داده    تأثیر  سازمانی  تعهد   بر   هاپاداش  که  نشان 

  بر   معناداری  مثبت  ریتأث  جوایز.  ندارد  معناداری  و  مثبت

  تعهد  بر  معناداری  مثبت   اثر   تنبیه.  ندارند  کاری  تعارض

  کاری  تعارض   بر  معناداری   مثبت   تأثیر   تنبیه .  ندارد  سازمانی

 .  ندارد

و  یان 

 همکاران 

2021 

 

 

تنب   ی سازمان  ه یچگونه 

  ی رفتارها  یجلو 

 رد یرا بگ یراخلاق یغ

است  یها افتهی کیفی داده  بالاتر  ییدرجا  که   نشان  سطح  از    یکه 

بالاتر  ی سازمان  هی تنب سطح  خدمات  یو  جو  دارد،    یاز  وجود 

 . شوند ریدرگ ی کارکنان کمتر احتمال دارد که از نظر اخلاق 

و   اسکاگز

 دیگران 

در   یبررس 2018 مجازات 

 هاسازمان

که   ها افتهی کیفی است  داده    ی هاستمیساغلب    ها سازمان  نشان 

مخالف    ها آن  یکه با اهداف سازمان  کنند یمرا اجرا    یپاداش

  است.

و   موجیمن 

 گراهام 

2018 

 

 

در   ناعادلانه  مجازات 

 هاسازمان

مرتکب   یردستانز  ی رهبران وقت  نشان داده است که  یها افتهی کیفی

م نادرست  ب   شوند،یرفتار  به ش  یشتریاحتمال    اییوه دارد که 

تنب ز  یهناعادلانه  سوءرفتار  اما  نیردکنند،  از    یناش  یزستان 

 است. ناعادلانه  ی هامجازات یناز ا یبخش

و   موجیمن 

 همکاران 

:  کنندیم  هی چرا رهبران تنب 2015

 قدرت  دگاه ید

مورد    گذاراناستیسو    یرانمد  ی برا  یعمل  یامدهایپ کیفی در 

را    هاآن  یهیتنب  یماتتصم  تواندیم  هاآنچگونه قدرت    ینکها

کند، ارائه    یفرا تضع  هاآن  ی، اثربخشازقضامغرضانه کند و  

 . دهدیم



     427                                                                         طراحی و اعتبار سنجی الگوی اثربخش تنبیهات سازمانی 

 شناسی روش

و در   لــتمیتحلاز نــوع    تحقیــق در بخــش کیفــی  روش  .باشدیمروش تحقیق در این پژوهش از نوع آمیخته  

تن از مــدیران  9 بخش کیفی کنندگانمشارکتبخش کمی، پیمایشی با رویکرد معادلات ساختاری است. 

 یهاهســتهرســیدگی بــه تخلفــات اداری و مســئولین و کارکنــان   هــایهیئتاجرایی و اعضــای    یهادستگاه 

، اســت. باشــندیمسال    10دولتی که دارای سابقه اجرائی مدیریتی حداقل    یهاسازمانرسیدگی به تخلفات  

رفتــار ســازمانی، منــابع انســانی، روانشناســی،  هــاآنتن از اساتید دانشگاهی که گرایش تحصیلی   5همچنین  

، اســت. جامعــه باشــندیمســال   10  با مرتبه استادیاری به بالا و سابقه تدریس حــداقل  شناسیجامعهحقوق و  

 تعدادباشد که می 1402های دولتی استان خراسان رضوی در سال آماری بخش کمی، کلیه مدیران دستگاه 

نفــر  30ی آماری به تعــداد گیری از جامعهنمونهبرای تعیین حجم نمونه، ابتدا پیش  باشد.نفر می  8936  هاآن

به دست آمد( و با توجه بــه حجــم   495/0نمونه )که به مقدار  انجام شد و با توجه به انحراف معیار این پیش

عــدد  368گیــری تصــادفی کــوکران، حــداقل حجــم نمونــه بــه تعــداد جامعه و جایگذاری در فرمول نمونــه

در   گیرینمونهروش    باشدیمدر بخش کیفی از نوع هدفمند و گلوله برفی    گیرینمونه  روش  مشخص شد.

در بخش کیفی، مصاحبه و  هاداده . روش گردآوری باشدیممتناسب با حجم   یاطبقهبخش کمی، تصادفی 

در ایــن تحقیــق،  کیفــی    یهــاداده جهت اعتبار  .  باشدیمدر بخش کمی، پیمایشی یا میدانی با ابزار پرسشنامه  

 یی ها مصــاحبه درصد از اسناد( از    15ضریب کاپا استفاده شده است. در این تحقیق )  کدگذار با  دو  توافق  ضریب 

 از کدگــذاری  حاصــل  گرفته و نتایج  خبرگان قرار  از  یکی  اختیار  در  ارزیابی  برای  کرده،  کدگذاری  محقق  که 

بــوده اســت    0.784اس پی اس اس مقــدار   افزار نرم  توسط  محاسبه شده  کاپای  ضریب  که  دهد ی م  محقق نشان  دو 

  0.05از    تر کوچــک بــرای شــاخص کاپــا   حاصل شــده  معنادار  عدد  است و چون   0.6که با توجه به اینکه بیشتر از  

اعتبــار .   گــردد ی م تأییــد   هــم  بــه  اســتخراجی  کــدهای  وابســتگی  و  رد  استخراجی  کدهای  استقلال  فرض  است، 

از تحلیل  ضمناًقرارگرفته است.  دییتأبخش کمی، توسط اساتید راهنما، مشاور مورد   یهاپرسشنامهمحتوای  

 برای روایی استفاده گردیده است. تأییدیعاملی 

 

   پژوهش یهاافتهی

به   پاسخ  اثربخش  سؤالدر  الگوی  تحقیق که  دولتی چگونه است؟    یهاسازمانتنبیهات سازمانی در   اول 

کیفی   بخش  که  تحقیق  اول  فاز  از    ترش یپکه    طورهمان  .میاشده   باشدیموارد  شد  برای    لتمیتحلاشاره 

   6جامع  و گامبه گام فرایند (2006. براون و کلارك ) شودیمدر این مرحله استفاده  هاداده  وتحلیل تجزیه
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 ها مصاحبه کدهای تحقیق ادغام شده مستخرج از ادبیات تحقیق و   بندیمقوله (: 2) جدول

 شاخص  مؤلفه تم

 تنبیه اثربخشی نظام 

 اثربخشی اهداف تنبه 

 سازمان منافع از حراست و حفاظت

 کارکنان و اقتصادی انسانی از حقوق حمایت

  کاری محیط یهایناهنجار  رفع

 کارکنان  برای آرام محیطی ایجاد

 کار کیفیت بردن بالا

 آیندهپیشگیری از وقوع جرم در 

   نگری آینده تنبیه با رویکرد 

 جبران خسارت 

 خسارت مادی  جبران

 جبران خسارت کیفری

 کاهش رفتارهای ناخواسته 

 توجه کردن به آثار و نتایج فردی اجتماعی 

 تحقق آثار مطلوب در حیات مادی و معنوی

 ترویج فرهنگ استحقاق تنبیه شدن فرد خاطی 

 کشف حقیقت 

برای   چیزی  تأثیرگذاری تلاش  افزودن  با  رفتار    بر 

 ناخوشایند 

 کاهش یا حذف یک رفتار بد 

 توجه به مصالح اجتماعی در جرم انگاری 

 توجه به اثربخش بودن اهداف تنبیه 

 در سازمانعدالت  ترویج

 نسبی بودن اثربخشی اهداف تنبیه 

 تنبیه اثربخشی ملاك و معیار 

 نتایج اثربخش از صحت قانون 

 تنبیه بر اساس قانون 

 لزوم رعایت عدالت در معیار تنبیه 

 خلاف قواعد حقوقی تنبیه به علت عمل 

 نامه نییآ ضعف و قوت نقاط بررسی

 نامه نییآشفافیت معیار تنبیه در 

 نامه آیینبودن معیار تنبیه در  دركقابل
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 شاخص  مؤلفه تم

 گرفتن فرصت دفاع افراد از چرایی تنبیه  در نظر

 تناسب تنبیه با عمل خاطی 

 جامع بودن و مانع بودن معیارهای تنبیه 

 تأدیبی  اقدامات تداوم

 محرز بودن خطا در فرد خاطی از نظر معیار تنبیه 

 کار واقعی بزه اعمال بر  

 تخفیف تنبیه  میزان

 تنبیه متناسب با فرهنگ 

 تناسب تنبیه با عمل خاطی 

 انجام ندادن تنبیه بر اساس احساسات  

 تناسب تنبیه با عمل خاطی 

 عمل نکردن به تعهد 

 سازمانی یها ارزشتطابق معیار تنبیه با استانداردها و 

 با شرح وظایف کارکنان تناسب تنبیه 

 طرفانه یب تأدیب

 مسئولین مدیریت بودن نوع استاندارد

 معیارها  بر اساستنبیه  اجرای در قاطعیت

 شخصی در اجرای تنبیه  محدود کردن احساسات

 رعایت حفظ کرامت افراد 

 اثربخشی زمان و مکان 

 اهمیت زمان در اعمال تنبیه  

 در تنبیه  ریتأخجلوگیری از  

 ضرورت تنبیه بهنگام  

 تأدیبی  عمل فوریت

 کارکنان در صورت عدم تنبیه بهنگام  یتراشبهانه

 تنبیه بهنگام  با اثربخشی یبندزمانارتباط 

 دقت در تکرار و فراوانی تنبیه  

 دقت در برقراری تنبیه از بعد زمان و مکان 

 یدرپیپعدم ارائه تذکرات 

در نظر گرفتن وضعیت روحی و روانی کارمند هنگام  

 تنبیه 
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 شاخص  مؤلفه تم

اقدامات زمان  تخلفات   انضباطی رعایت  در  تدریجی 

 جزئی

 سازمان در انضباطی اقدامات اثربخشی سابقه تاریخی

 تنبیه  سازوکاراثربخشی 

 اخطار شفاهی در یک محیط غیررسمی 

 شکایت سرپرست از کارمند با تذکر شفاهی

 منوط بر تکرار خطا  یکتب اخطار

 تعلیق موقت  

 تعلیق سازگار با شدت تخلف 

 تنزل مقام 

 کاهش حقوق 

 امتناع از اعطای پاداش 

   رانهیشگیپدرنظرگرفتن سازوکار 

 امکان فراهم آوردن فرصت برای بهبود عملکرد 

 درنظرگرفتن رویکرد تشویقی قبل از تذکر شفاهی 

 انضباطی  نامهآیین مفاد صحیح اجرای

 کردن  وادار به عذرخواهی

  تشویق یا عدم کاهش

 محرمانه  صورتبه تنبیهات و هشدارها

 بالاتر  ەە به رد محرمانه پرونده ارجاع

 اداری  تخلفات هیئت  به معرفی

 عملکرد ارزیابی نمرات  کاهش

 محرمانه  اخذ تعهدنامه

 جابجایی محل کار

 افزایش حجم کاری 

 غیر جذاب کردن امور  محول

 عدم تفویض اختیار 

 کاهش فضای کاری 

 عدم موافقت با مرخصی  

 موارد خطای فرد  استناد سازی

 ثبت وقایع مهم مرتبط با تنبیه 
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 شاخص  مؤلفه تم

 اثربخشی ساختار سازمان 

 اثربخشی رسمیت 

 تناسب رسمیت با اهداف سازمان

  رسمیت نوع با مطابق انضباطی نامهآیین تدوین

 قانون  وسیله به نظارت و کنترل 

 تنبیه مبتنی بر استراتژی سازمان  نامهآیینتدوین 

 تنبیه  نامه آیینبررسی نقاط قوت و ضعف 

 تعادل در رسمیت   تیرعالزوم 

 سازمان  دربا رسمیت   هابهانهجلوگیری از  

 انضباطی  برخورد جهت تبعیض بروز از جلوگیری

 سازمان هماهنگی بین رسمیت و اهداف کلی 

 پنهان  یانضباطیب بروز از جلوگیری

 سازمان به انضباطبی افراد ورود از جلوگیری

 اثربخشی مسئله یابی 

 مسئله  بودن جدی

 مسئله  زمانی بازده 

 مسئله  طبیعت و تکرار

 در تنبیه  ها نسلدر نظر گرفتن تفاوت 

 ها نسلبین  هایتفاوتعدم تمرکز روی 

 حل راه پیشنهاد 

 بودن عمل خود غیراخلاقیآگاهی مجرم از 

 بروز تخلف  یابیریشهاهمیت 

 کشف رفتارهای پرتکرار سازمانی 

 های نظارتی سیستم وجود از کارکنان کردن آگاه 

 بررسی موانع و مشکلات در سازمان ضرورت

بازدارندگی   اثربخشی 

 تنبیه 

 اصلاح و تحول

 

 در جامعه جرائمدر پایین آمدن میزان  تنبیهتأثیر  

 افراد های مجرمانه در از بین رفتن گرایش

 کارکنان تربیت تعلیم و 

   همکاری  بر همراهی رابطه مبتنی

 تنبیه مبتنی بر توانمندسازی  

 های ناشی از تنبیه کاهش اتلاف هزینه

 درامان بودن از احساس ناخوشایند تنبیه 

 یدر اهداف سازمان راتییتغ  و رفتار اصلاح 
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 شاخص  مؤلفه تم

 منعطف  سازمانیفرهنگایجاد 

 آموزش

 در سازمان متقابل  های نسلآموزش 

 سرپرستان  آموزش

 بر رفتارهای مناسب از طریق آموزش تأکید 

 به انضباطی نامهآیین مفاد رسانیاطلاعو   آموزش

 کارکنان

 موجود یهادستورالعمل و قوانین آموزش

 مطالعه روی کارکنان 

 لزوم آموزش مستمر 

 فردی   بهبود عملکرد

 ارتقاء سطح عملکرد کارکنان 

 افزایش تعهد کارکنان به وظایف  

 ارتقاء انضباط در محیط کار 

 پذیری مسئولیتافزایش 

   ی عدالت نا احساس جلوگیری از 

 عدم رضایت کارکنان جلوگیری از 

 سرپیچی تهییج کارمندان و جلوگیری از 

 کار  کیفیت بهبود

 کاهش رفتار نامطلوب 

 کاهش نیاز به تنبیه فرد خاطی 

 جلوگیری از رفتارهای ناپسندی و نادرست 

 انگیزه کاری  افزایش

 پذیری مسئولیت افزایش

 سازمان  بهبود عملکرد

 مؤثر  و  کارآمد واکنش و  محیطی تغییرات درك

 و دگرگونی بنیادین کار دستور تعالی 

 وری بهره  افزایش

 

، جستجوی تم، ایجاد کدهای اولیه،  هاداده با    آشناییکه شامل    اندکرده ارائه   ،لتمیتحل  را جهت  یامرحله

   . باشد یم  تشریح و تفسیر متنو   هاتم یگذارنام ، تعریف و  هاتم بازبینی 
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 تحقیق،   هر در ازآنجاکهو  ابتدا ادبیات تحقیق را بررسی کرده است    هاداده با   آشناییبنابراین محقق جهت  

 در است کارساز بسیار محقق به فکری خط و تحقیق مدل دادن شکل در اسنادی و یاکتابخانه  یهاداده 

 از را اولیه کدهاییکسری   و است  داده  قرار موردبررسی را تحقیق ادبیات ابتدا در محقق نیز تحقیق  این

ادامهو    است کرده  استخراج   آن از    در  مستخرج  کدهای  بررسی   هامصاحبه با  از  پس  است.  کرده  ادغام 

 و  هامصاحبه  انجام شروع باپرداخته شد.    لتمیتحلادبیات تحقیق  به مصاحبه با خبرگان با استفاده از روش  

 در مفاهیم ،بعدازآن و  شد مشخص هاآن   به وطمرب مفاهیم سپس و معنادار یهاگزاره  آن خلال در

 قالب در هامصاحبه  از باز یکدگذار در آمده  به دست مفاهیم بندیطبقه  ،بندیمقوله .  شدند بسته هامقوله 

 طبقه، یک زیرمجموعه در هامقوله  بندیطبقه  دلیل.  هاستآن میان روابط تعیین و هامقوله از ییهاگروه 

 3مصاحبه، در بخش کیفی، تعداد    یهاداده   بر اساس  تاًینها  .هاستآن بین در  مشترك یهایژگیو وجود

به   اصلی  نظام    یهانام تم  شناسایی هیتنباثربخش  تنبیه   بازدارندگی  اثربخشی  و  اثربخشی ساختار سازمان   ،

مان و  ، اثربخشی زتنبیهاثربخشی اهداف تنبه، اثربخشی ملاك و معیار    یها نام به    مؤلفه   10گردید. همچنین  

بهبود  ، آموزش و  اصلاح و تحولتنبیه، اثربخشی رسمیت، اثربخشی مسئله یابی،    سازوکارمکان، اثربخشی  

استخراج    1شکل  (.   2)جدول  اندده یگردسازمان شناسایی    بهبود عملکردفردی،    عملکرد نیز مدل کیفی 

  مؤلفه . سپس در ادامه به توضیح  هر  دهد یمکیفی مکس کیودا را نشان    افزارنرم مصاحبه با    ی هاداده شده از  

 اشاره شده است.  هامصاحبهاز   استخراجاناز  یانمونه و 
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 کیفی مکس کیودا افزارنرم مصاحبه با  یهادادهمدل کیفی تحقیق، استخراج شده از  :1شکل

 
 تنبیه نظام اثربخشی تم کیفی تحلیل 

 و  زمان اثربخشی و تنبیه معیار و ملاك  اثربخشی تنبیه، اهداف اثربخشی شامل تنبیه نظام اثربخشی تم

 .است شده  اشاره  آن به مفصل صورتبه  ذیل در که باشدیم تنبیه مکان
 

 ه یتنب اهداف اثربخشی کیفی تحلیل 

  به  که  است تنبیهی اقدامات همان سازمان یک در تنبیه اهداف اثربخشی که است داده  نشان تحقیقات

 شامل معمولاً تنبیهی اهداف .کندیم  کمک  سازمانی مختلف یهانهیزم در مطلوب نتایج به دستیابی
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 استانداردهای  و هااست یس با تطابق تشویق یا نامطلوب رفتارهای از بازداری برای منفی عواقب از استفاده 

 اثربخشی اما باشد، مؤثر تواندیم موارد برخی در تنبیه کهدرحالی داشت یاد به است مهم .است سازمانی

 بستگی سازمانیفرهنگ  و   تنبیه، پیوستگی و شدت ،موردنظر رفتار ماهیت از اعم مختلفی عوامل به آن

در   مثالعنوان به  .است نامطلوب  رفتار بازدارندگی قابلیت تنبیهی اهداف اثربخشی یهاجنبه از یکی  .دارد

این   با   شده استخراج زیر  مصاحبه  از "کارکنان اقتصادی و انسانی از حقوق حمایت"کد    مؤلفهرابطه 

 :است

 یهاسازمان در حفظ بشه اقتصادی و انسانی نظر  از افراد سایر حقوق اینکه برای که افتاده  اتفاق بعضاً"
 "نمیشه رعایت حقوقشون نشه سایرین انجام عمل این اگر چون افته می اتفاق تنبیه دولتی

 

 تنبیه  معیار و ملاك اثربخشی کیفی تحلیل 

  گیریاندازه  و تشخیصدر  هاسازمان توانایی به تحقیق این در تنبیه معیارهای و ملاك اثربخشی از منظور

 عنوان به  واقع در معیارها و  ها ملاك .دارداشاره   شده  اعمال یهاه ی تنب با هاآن  ارتباط و نامطلوب رفتارهای

  هاملاك   این  .کنندیم عمل سازمان  یک  در تنبیهی تصمیمات  ارزیابی و عملکرد سنجش برای ابزارهایی

در رابطه به    مثالعنوان به سازمان در این رابطه   یهااست یسکمی یا کیفی باشد و بر اساس اهداف و    تواند یم

 شده است:  خراجاز مصاحبه زیر است "تنبیه بر اساس قانون "کد  مؤلفهاین 

 مقررات و اساس قوانین بر و عادلانه باید همواره  تنبیه از استفاده  که داشت نظر در است لازم البته  "

 ".شود جلوگیری ناسنجی ها و سوءاستفاده  از تا شود انجام
 

 تنبیه  مکان و زمان اثربخشی کیفی تحلیل 

  تنبیه  اعمال برای  مناسب مکان و زمان تعیین  اهمیت  تحقیق، این در تنبیه مکان و زمان اثربخشی از منظور

 بر مستقیمی تأثیر توانندیم تنبیه مکان و زمان .است اشاره کارکنان رفتارهای بر هاآن  بهینه تأثیرگذاری و

  تأثیرگذار نامطلوب  رفتارهای کنترل در سازمان توانایی بر درنهایت و باشند داشته تنبیه اعمال نتایج

  اعمال،   زمان مجازات میزان به هامجازات اثربخشی عدم گاهی(  2012)ی  ابوالقاسم زعمبه  همچنین  .باشند

 .دارد بستگی سازمان در هامجازات اعمال نحوه  حتى و جرم یا تخلف رخداد تا فاصله مجازات

 کد ضرورت تنبیه بهنگام از مصاحبه زیر استخراج شده است:  مؤلفهدر رابطه با این  مثالعنوان به 

-می بازدارنده  و عامل انگیزشی ضد را تنبیه و مثبت انگیزشی کاملاً و برانگیزاننده  عامل را تشویق اگر"
 فرد خود هم که است نامطلوب کاهش رفتار تنبیه از هدف است ضروریات از آن بودن بهنگام دانیم
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 است مهم اهداف به رسیدن و وریبهره  اصل چون عینه ببینند به را  آن  بازخورد اطرافیان و شود متنبه

 ".است بدیهی عنصر زمان به بایسته توجه
 

 تنبیه  سازوکار اثربخشی مقوله  کیفی تحلیل 

 فرهنگ  ایجاد و نامطلوب رفتارهای مدیریت برای  قدرتمند ابزاری سازمان، در تنبیه سازوکار از منظور

 اثربخشی  تا است ضروری کارکنان با تعامل و شفافیت عدالت، اصول به  توجه اما است، مناسب کاری

 ،شوندیم استفاده سازمان در تنبیه اعمال برای که فرآیندهایی و هاروش شامل نیهمچن .شود تضمین آن

 عملکرد  بهبود و  نامطلوب رفتارهای مدیریت در مطلوب نتایج و اهداف به دستیابی به منجر که است

  عدالت،  که شوند طراحی ایگونه به  باید هاسازوکار این  هامصاحبه  یهاداده طبق   .شوندیم  سازمانی

در رابطه با   مثالعنوانبه  .کنند تضمین را مطلوب رفتارهای به تشویق و سازمانی اهداف با انطباق شفافیت،

 : است شده  استخراج زیر مصاحبه از "عملکرد بهبود برای فرصت آوردن فراهم امکان "کد مؤلفهاین 

فرصت   فراهم کردن امکان سازمان، در تنبیه  و مدیریت روش یک عنوان به  تدریجی انضباط رعایت"
 فرصتی ینوعبه رویکرد این .سازدیمفراهم   را هاتخلف تکرار از جلوگیری و کارکنان رفتار بهبود برای

 جلوگیری یترنیسنگ یهاه یتنب از خود، نادرست تصحیح رفتارهای با تا کندیم  مفراه کارکنان برای

 ".کنند
 

 سازمان ساختار اثربخشی تم کیفی تحلیل 

  به  ذیل در که است یابی مسئله و رسمیت اثربخشی شامل سازمان ساختار اثربخشی تحقیق این در

 .است شده  داده  توضیح آن مورد در تفکیک
 

 رسمیت  اثربخشی کیفی تحلیل 

  و  فرایندها  که دارد اشاره  میزانی به تحقیق این در سازمان در اثربخش تنبیه در رسمیت اثربخشی

 صورتبه   تنبیه  فرآیند کنند احساس سازمان اعضای  که شوند  طراحی ایگونه به  تنبیه اعمال یهاه یرو

 اعمال معنای به رسمیت  واقع، در .است سازمانی یهااستیس و قوانین با مطابق و ینیبش یپ قابل عادلانه،

 منافع و حقوق حفظ با باید تنبیه  اعمال این و است سازمان رسمی قوانین و استانداردها اساس بر تنبیه

 "قانون  وسیلهبه  کنترل و نظارت"  کد  مؤلفه در رابطه با این    مثالعنوان به   .شود انجام سازمان اعضای همه

 با کار این البته میشه نظارت افراد عملکرد به دولتی یهاسازمان در"  :است شده استخراج زیر  مصاحبه از

 "میشه انجام هست سازمان در که مقرراتی و قوانین میزان به توجه
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 یابی  مسئله  اثربخشی کیفی تحلیل 

 ایرادات و مسائل حل و شناسایی فرآیند تحقیق این در سازمان در اثربخش تنبیه در یابی مسئله از منظور

 این در  .شودیم سازمانی کارایی و عملکرد کاهش موجب که است سازمانی فرآیندهای و کارکنان

 سازمانی  ساختار یا کارکنان رفتارهای فرآیندها، در است ممکن که مختلفی  ایرادات و مسائل فرآیند،

 اجرای  در نقص  مانند مواردی شامل توانندیم مسائل این .شوندیم تحلیل و شناسایی باشد، داشته وجود

 مشکلات ،رجوعارباب  نارضایتی خدمات، کیفیت کاهش قوانین، و استانداردها رعایت عدم وظایف،

 .باشد غیره  و انسانی منابع مدیریت در نقص ارتباطی،

این    مثالعنوان به  با   شده  استخراج زیر مصاحبه از "تخلف بروز یابیریشه  اهمیت  "  کد  مؤلفهدر رابطه 

 :است

 و تخلف بروز از برای جلوگیری ییراهکارها ارائه و تخلف بروز یابیریشه  زمینه این  در مهم مسئله"
 و شده  یبررس غیبت بروز علل بایستی کار محل غیبت در تخلف مورد در مثلاً ،باشدیم آن از پیشگیری

افراد   به تنبیه به مجبور تا گردد اجرا سپس و جستجو کارکنان بین در آن از بروز جلوگیری راهکارهای
 "نشویم خاطی

 

 تنبیه  بازدارندگی اثربخشی تم کیفی تحلیل 

 سازمان  و فردی عملکرد بهبود آموزش، تحول، و اصلاح شامل تحقیق این در تنبیه بازدارندگی اثربخشی

 .است شده  داده  توضیح ذیل در تفکیک به که است
 

 تحول  و اصلاح کیفی تحلیل 

  جامعه در  جرائم میزان آمدن پایین در آن تأثیر و آن بازدارندگی آثار همان تنبیه، آثار ترینمهم

 یهاش یگرا  رفتن بین از موجب خود یکننده اصلاح  و سازنده  تأثیر با مجازات دیدگاه  این در .باشدیم

 این تأکید .دهدیم  کاهش جامعه در را جرم ارتکاب میزان طریق این از و شودیم افراد در مجرمانه

 .آن یدکننده ی تهد بعد نه است مجازات یسازنده  بعد بر تئوری

از مصاحبه زیر استخراج   "تنبیه ناخوشایند احساس از بودن درامان  "کد  مؤلفهدر رابطه با این    مثالعنوان به 

 شده است.  

 نارضایتی معرض در و کمتر بمانند  امان  در تنبیه  ناخوشایند احساس از نیروها  شودیم باعث بازدارندگی"

 ".گیرند قرار شده  لگدمال و خودکارآمدی رفته بین از نفس به اعتماد و نفس عزت شغلی،
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 آموزش  کیفی تحلیل 

 ارتقای  در حیاتی و اساسی بسیار فرایند یک عنوانبه سازمان در آموزش که  است داده  نشان  تحقیقات

 فردی، تنبیه به نیاز از جلوگیری برای روش بهترین .شودیم محسوب کارکنان  عملکرد بهبود و عملکرد

 و نیازها  با  که جامع و کارآمد یهاآموزش  .است کارکنان به موقعبه  و کافی یهاآموزش ارائه

 کمک  کارکنان رفتارهای و مهارت دانش، ارتقای به توانندیم باشند، داشته همخوانی شغلی یهایی توانا

 آموزش  زمینه در مناسبی یگذارهیسرما  باید هاسازمان بنابراین، .برسانند حداقل به را تنبیه به نیاز و کنند

 تنبیهی اقدامات به نیاز کارکنان، یهامهارت و های آگاه افزایش با تا باشند داشته خود کارکنان توسعه و

 .یابد بهبود سازمان عملکرد یطورکلبه  و یابد کاهش

این    مثالعنوان به  با  رابطه  زیر   "آموزش طریق از مناسب رفتارهای بر تأکید  "کد  مؤلفه در  مصاحبه  از 

 استخراج شده است.  

 ارزشمند چقدر در سازمان استاندارد و مثبت عملکرد  و رفتارها که داد  آموزش کارکنان به توانیم"

 ".کند جلوگیری سازمان در تخلف از تواندیم و است
 

 فردی  عملکرد بهبود کیفی تحلیل 

 .باشد  داشته  فرد عملکرد بر متعددی تأثیرات تواندیم دولتی یهاسازمان در اثربخش  صورتبه  تنبیه 

 خود عملکرد  و کیفیت بر تا کند تحریک را فرد تواندیم اثربخش تنبیه سیستم وجود مثالعنوان به 

 یا پاداش با ارتباط به مستقیماً تواند یم عملکردش کیفیت که داندیم فرد زیرا .باشد داشته  بیشتری تمرکز

 فرد به تواند ی م باشد، شده   طراحی یدرستبه  اثربخش تنبیه سیستم اگر همچنین  .باشد سازمان در تنبیه 

 .بدهد بیشتری اهمیت خود یاحرفه توسعه و رشد به تا کند تشویق

 .شود منجر شغلی پیشرفت و ارتقاء مانند یاحرفه یهاپاداش به است ممکن برتر عملکرد اجرای زیرا

 از مصاحبه زیر استخراج شده است:  "یریپذت یمسئول افزایش "کد مؤلفهدر رابطه با این  مثالعنوان به 

اجرای نسبت فرد یریپذت یمسئول افزایش باعث  تواند یم اثربخش تنبیه سیستم وجود"  و وظایف به 

 مقررات و قوانین رعایت یا یدرستبه  وظایف انجام عدم صورت در فرد زیرا .شود شیهات یمسئول

 ".شود تنبیه به مواجه است ممکن
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 سازمان  عملکرد بهبود کیفی تحلیل 

 تنظیم برای که است مدیریتی ابزارهای از یکی سازمانی تنبیه است داده   نشان  تحقیقات  که طورهمان

 تواند می   تنبیه این .شودیم استفاده  سازمانی اهداف و استانداردها با  هاآن  انطباق تضمین و کارکنان رفتار

 عملکرد بهبود تواند ی م  شود، اجرا منصفانه و اثربخش  صورتبه  اگرد.  شو  اعمال منفی یا مثبت  صورتبه 

 .باشد داشته دنبال به را سازمانی

 این کد از مصاحبه زیر استخراج شده است:  مثالعنوان به 

 موارد این در  و رندیپذینم را خود وظایف شرح مسئولیت که دارند وجود افرادی معمولاً سازمان در"

 افزایش باعث و آورند وجود به را مناسبی  مقتضی فضای انضباطی اقدامات از  استفاده  با توانندیم مدیران

 "سازمان شوند. کارایی و وریبهره 
دولتی  یهاسازماندوم تحقیق که اعتبار الگوی اثربخشی تنبیهات سازمانی در  سؤالدر ادامه جهت پاسخ به 

 .باشدیمتحقیق از نوع انعکاسی  یریگاندازه مدل  ازآنجاکه. میاشده وارد فاز کمی تحقیق  چگونه است؟ 

را نشان    باشد یمکه تکنیکی بر اساس آزمون همگن بودن    تأییدی بار عاملی مدل تحلیل عاملی    زیرنمودار   

 . دهدیم

بار عاملی تمامی متغیرها به جز  عاملی برازشدر مدل تحلیل    67و  64،  57،  54،  27،  19،  12  سؤالاتیافته، 

و مقدار بار عاملی  دار با صفر بود دارای تفاوت معنا  95/0های مربوطه در سطح اطمینان  بینی گویه در پیش 

 . اند شده مذکور حذف  سؤالاتلذا در این مرحله  باشدی مبیشتر  0.5از 

مدل   پایایی  کرونباخ    گیریاندازه آزمون  آلفای  آزمون  از  استفاده  دستبا  همبستگی   به  که  است  آمده 

نشان    سؤالات درونی   را  مدل  از  خارج  متغیر  لارکر دهدی میک  و  فورنل  نظر  با  مطابق  کرونباخ  آلفای   .

  یها آزمونهمچنین جهت    باشد.   0.7از    تربزرگضریب پایایی ترکیبی باید    باشد.   0.7( باید بالای  1986)

برای روایی همگرا   این آزمون  است که  استفاده شده  استخراجی  میانگین واریانس  از آزمون  روایی مدل 

متغیر   هر  در  که  است  شده  بیان  و  است  شده  جهت    باشد.  0.5از    تربزرگباید    AVEپیشنهاد  همچنین 

روایی متقاطع شاخص اشتراکی و    انعکاسی  گیریاندازه سنجش برازش مدل تحقیق، از آزمون کیفیت مدل  

بررسی   این آزمون  که   است  را    سؤالات  کندیماستفاده شده  متغیرهای خود  مناسبی  کیفیت  با  متغیر  هر 

عدد  ردیگیماندازه   با سه  اشتراکی  متقاطع شاخص  روایی  آزمون  . شودیمسنجیده    0.35و    0.15،  0.02. 

 .  دهدی مجدول زیر نتایج روایی، پایایی و برازش مدل را نشان 
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 تأییدیبار عاملی مدل تحلیل عاملی  :2شکل

 
 نتایج روایی و پایایی  :( 2جدول)

آلفای  تحقیق  یهامؤلفه ردیف

 کرونباخ

پایایی  

 ترکیبی 

واریانس  میانگین 

 استخراجی

متقاطع  روایی 

 شاخص اشتراکی 

 0.275 0.514 0.837 0.752 آموزش  .۱

 0.108 0.583 0.840 0.822 اثربخشی اهداف تنبه   .۲

 0.288 0.574 0.839 0.781 اثربخشی رسمیت   .۳

 0.078 0.564 0.768 0.776 اثربخشی زمان و مکان   .۴

 0.089 0.650 0.787 0.773 اثربخشی ساختار سازمان   .۵

 0.151 0.561 0.870 0.862 تنبیه  سازوکاراثربخشی   .۶

 0.200 0.562 0.834 0.780 اثربخشی مسئله یابی   .۷
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 0.195 0.586 0.876 0.851 تنبیه اثربخشی ملاك و معیار   .۸

 0.318 0.587 0.868 0.824 اصلاح و تحول  .۹

 0.596 0.849 0.944 0.911 بهبود عملکرد سازمان   .۱۰

 0.608 0.719 0.958 0.950 بهبود عملکرد فردی   .۱۱

 

آزمون    اعداد  .باشدیمبیشتر    0.7آلفای کرونباخ کلیه متغیرهای تحقیق از    دهدیمنتایج جدول فوق نشان  

مدل   کیفیت  که  داد  نشان  اشتراکی  شاخص  متقاطع  حد    گیریاندازه روایی  در  متغیرها  تک  تک  برای 

 متوسط و قوی است. 

 

 بحث و نتیجه 

 یهایبررس ــمطالعه حاضر به طراحی و اعتبار بخشی الگوی اثربخش تنبیهات سازمانی پرداخته اســت. طبــق 

، اثربخشــی ســاختار ســازمان و اثربخشــی تنبیــهاثربخشــی نظــام   یهــانامتم اصلی بــه    3صورت گرفته تعداد  

اثربخشی اهداف تنبه، اثربخشــی مــلاك و   یهانامبه    مؤلفه  10بازدارندگی تنبیه  شناسایی گردید. همچنین  

تنبیــه، اثربخشــی رســمیت، اثربخشــی مســئله یــابی،  ســازوکار، اثربخشی زمان و مکان، اثربخشــی تنبیهمعیار  

در تبیــین .  انــدده یگردســازمان شناســایی    بهبــود عملکــردفردی،    بهبود عملکرد، آموزش و  اصلاح و تحول

قابلیــت بازدارنــدگی   ،ربخشــی اهــداف تنبیهــیهای اثیکی از جنبهکه    شودیماثربخشی اهداف تنبیه، گفته  

دانند که عملیات خاصی منجر به عواقب منفی خواهد شد، احتمال رفتار نامطلوب است. وقتی کارمندان می

توانــد بــه حفــظ نظــم در داخــل ســازمان و حفــظ می موضــوع انجــام آن رفتارهــا کمتــر خواهــد بــود. ایــن

 آن حیــات ه استانداردهای رفتاری کمک کند. یــک تنبیــه و تشــویق قابلیــت ایــن را دارد کــه در طــول دور

 بــه اقــدام خــود مدیریتی و خدمتی  محدود  و  مختصر  ه امتداد دور  در  مدیرانی  اگرچه  باشد،  اثرگذار  سازمان

معاوضــه  هاهیتنبدر سازمان خود کردند که در آینده این نوع تشویق و   تنبیه  و  تشویق  راستای  در  هاینوآور

 . شده است

 تنبیــه  بــرای  صحیح  معیارهای  و  هاملاك  از  که استفاده   شودیمگفته    تنبیهدر تبیین اثربخشی ملاك و معیار  

 معیارها و هاملاك اگر ،مثالعنوانبه. کند کمک سازمان  در  تنبیهی  هایسیاست  اثربخشی  بهبود  به  تواندمی

گیرنــد و یــا   قــرار  مورداســتفاده   کــاری  محیط  و  سازمان  خاص  هایویژگی  به  توجه  با  و  شوند  تعیین  دقتبه

در   تصــمیمات  عدالت  و  دقتبه  تواندموضوع می  این  بررسی گردد،  دقتبه  هانامهآییننقاط ضعف و قوت  

در تبیین  .دهد کاهش را کارکنان سوی از اعتراضات و نارضایتی بروز احتمال و کند کمک خصوص تنبیه



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره 16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                         442

 ،اعمال زمان مجازات میزان به تنبیهات اثربخشی عدم گاهیکه   شودیمگفته    تنبیهاثربخشی زمان و مکان 

البتــه  .دارد بســتگی ســازمان در هــامجازات اعمال نحوه  حتى و جرم یا تخلف رخداد تا فاصله مجازات

 گــرددیمتحقیقات نشان داده است که درست است کــه زمــان عامــل مهمــی در اثربخشــی تنبیــه محســوب 

 مخرب باشد. تواندیممختلف  یهازمانولیکن تکرار آن در 

و دیگــران  اسکاگز (،2023و همکاران ) ی(، فرا2023نتایج این بخش همسان با نتایج سجادی و همکاران )

(، 2012)  (، بریور و والکر2015(، موجیمن و دیگران )2015(، مارلون )2018)  (، موجیمن و گراهام2018)

. همچنــین در شــاخص تعهــد، نتــایج ایــن اندده یســنجتنبیــه را  یهامؤلفه( است که 2012ونس و همکاران )

( است که رابطــه تنبیــه را بــا 2023( و ایندرووان )2023بخش همسان با نتایج تحقیق ساراواتی و همکاران )

 .اندده یسنجتعهدسازمانی 

 ســازمان در تنبیــه ســازوکارکه تحقیقات نشان داده است که  شودیمتنبیه گفته  سازوکاردر تبیین اثربخشی 

 مــدیریت بــرای مشــخص هایرویــه و هاسیاســت قــانونی، فرآینــدهای رفتاری، الگوهای شامل  است  ممکن

 تنبیــه  اعمــال  هایمکانیســم  و  تخلفــات،  پیگیــری  و  دهیگزارش  هایسیستم  نامطلوب،  رفتارهای  و  تخلفات

طراحان ساختار سازمانی باید به موضوع رسمیت که  شودیمتبیین اثربخشی ساختار سازمان گفته   در  .باشد  

نشان دهند. رسمیت موجود در یک سازمان باید متناسب بــا اهــداف  یاژه یوتوجه   شیخو  موردنظرسازمان  

 تقویــت ســازمان درون را انصــاف و اداعتم ــ احســاس  کارکنــان  به  تنبیه  در  رسمیت  وجودآن سازمان باشد،  

 خواهنــد تنبیــه سازمانی، هایسیاست یا قوانین نقض  صورت  در  بدانند  کارکنان  که  شودمی  باعث  و  کندمی

طراحــان اگــر  . رسمیت موجود در یک سازمان باید متناسب بــا اهــداف آن ســازمان باشــد، در ســازمان  شد

 ی شدیدی مواجه خواهند شد.انضباطبیساختار سازمان با رسمیت بالا طراحی کنند، در زمان اجرا با 

نتایج تحقیق در این بخش و شاخص کنترل و نظارت همسان بــا نتــایج تحقیــق محمــدی مقــدم و همکــاران 

 . اندده یسنجرا  شده و ترس از مجازات رابطه کنترل سازمانی ادراكکه  باشدیم( 2014)

 ینوعبــههای نظــارتی  سیستم  وجود  از  کارکنان  کردن  که  آگاه   شودیمدر تبیین اثربخشی مسئله یابی گفته  

 هاداده   امنیت  سازمان  ایجاد  مانند  خاصی  اقدامات  گریدعبارتبهدر مسئله یابی تنبیه، کارساز باشد.    تواندیم

کــه  گــرددیمها باعث سیستم وجود از کارکنان  کردن  آگاه   و  هاسیستم  از  استفاده   بر  نظارت  برای  سیستم  و

 شد. خواهد اعمال کنندگاناستفاده  سوء برای کارکنان اعلام گردد که مجازات به

، تخلفــات و یانتظــام ری ــغهای که بازدارندگی از واکنش  شودیمدر تبیین اثربخشی بازدارندگی تنبیه گفته  

بــه کــار رود. بــا   هاسازمانیک ابزار مهم برای ایجاد نظم و انضباط در    عنوانبهتواند  رفتارهای نامناسب می
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شــونده و مندتر عمل کرده و رفتارهــای معمولیفکری هم وهدفاعمال تدابیر مناسب بازدارنده، افراد با هم

 در اثــربخش تنبیــه در تحــول و که اصــلاح  شودیمانجام دهند. در تبیین اصلاح و تحول گفته    یترمطلوب

 ایجاد  و  تنبیه  فرآیند  بهبود  منظوربه  که  دارد  اشاره   هاسیاست  و  اقدامات  از  ایمجموعه  به  دولتی  هایسازمان

 در خصــوص .شــودمی انجام هاسازمان این در تنبیه به مربوط  هایرویه  و  فرآیندها  ساختارها،  در  اصلاحات

ل که در آن کارکنان متقاب یا معکوس آموزش هبرنامآمده   عمل  بهکه طبق تحقیقات    گرددیمآموزش بیان  

 ویژه بــه وکارکســباز تــا روی اهــداف خاصــی  دهنــدیمکنار هم قرار  را در    ترباتجربهبا کارکنان    ترجوان

 در حال رایج شدن است.  هاسازماندر بسیاری از  سرعتبهاغلب در موارد مربوط به فناوری کار کنند، 

 یــک  عنوانبــه  را  ســازمانی  تنبیــه  ( محققــان2013مهری و اهلیووالیــا )  زعمبهدر تبیین  بهبود عملکرد فردی  

 . همچنین در تحقیقات آمده است که تنبیهاتکنندیمتلقی    هاآنانگیزه کاری    افزایش  منظوربه  مهم  مفهوم

توانــد در ترغیــب اعضــای ســازمان بــه رفتارهــای مطلــوب ســازمانی و جلــوگیری از رفتارهــای سازمانی می

تحقیق در این بخــش و در شــاخص عــدالت همســان بــا  جینتا .کندیمناپسندی و نادرست، نقش مهمی ایفا 

.  نتــایج تحقیــق در اندده یسنجتنبیه با عدالت را  یرابطه( است که 1993( و بال )2006نتایج تحقیق زوقبی )

( 2023) هرمیــاتی و ، فاریسکی(2022) (، آدیتارینی2016) بهبود عملکرد فردی، در راستای تحقیق دونیجا

تبیــین بهبــود   در  ندارد لذا تنبیه بایســتی اثــربخش باشــد.  تأثیری  کارکنان  عملکرد  بر  تنبیه  است که دریافتند

 تواندمی عادلانه، و روشن استانداردهای و قوانین به توجه با هاتنبیه که اعمال شودیمعملکرد سازمان گفته 

 د.کن القا کارکنان به را احساس این

توجــه بــه اثــرات  بــا  لذا تحقیق حاضر به ارائه الگوی جامعی از تنبیهات اثربخش در سازمان پرداخته است .

، تحقیق حاضر به جای بررسی صرف ابزارهای تنبیه و یا هاهیتنبناشی از اجرای  بلندمدت یهانهیهزروانی و  

در ســازمان پرداختــه  اعتبــارانبررسی اثربخشی چند ابزار خاص، به ارائه الگوی تنبیهات اثربخش و بررسی 

تــا عــلاوه بــر کــاهش تخلفــات، تنبیهی خود را بهینه کننــد    یهااستیس  سازدیمرا قادر    هاسازماناست که  

 د.های سازمانی را فراهم کنزمینه بهبود عملکرد کارکنان و کاهش هزینه

 .گرددیمدولتی بیان  یهاسازماناثربخشی تنبیهات سازمانی در  منظوربهزیر  یهاشنهادیپدر انتها 

 کــه دارد نیاز مدیری به اداری، سازمان انضباط و نظم جلوگیری از تنبیهات سازمانی و برقراری منظوربه

 و نظــم بمانــد و دور بــه ینظم ــیب از ســازمانش بخواهــد کــه مــدیری باشد؛ انضباط و نظم الگوی خود

 باشد. منضبط انسان یک نمونه خود باید باشد حاکم کار محیط در انضباط
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های انگیزشــی توان به توســعه سیســتممی  ی دولتیهابرای بهبود فرآیند مجازات و تنبیه در سازمانهمچنین  

های مدیران در اداره این مبتنی بر احترام و اعتماد، و ارتقاء مهارت  سازمانیفرهنگمبتنی بر عملکرد، ارتقاء  

 فرآیند اشاره کرد.

انجام شــود برای همه اعضای سازمان    فهمقابلها و قوانین شفاف و  اجرای سیاست  شودیمپیشنهاد    همچنین

 .تواند به افزایش انصاف در فرآیند تنبیه و مجازات کمک کندمیکه این موضوع 

 هم آرام و امن محیط یک ایجاد و دولتی یهاسازمانکار در   محل در نظم انضباط و حفظ  کهازآنجایی

 یهــاآموزش گرددیمپیشنهاد  رودیم شمار یک امر بسیار ضروری به مدیران برای هم و کارکنان برای

 و انضــباطی اثــربخش از اقــدامات اســتفاده  بــا و خشــم کنتــرل بــا و صــورت پــذیرد ایــن زمینــه در لازم

 .نماید جبران را خود خطای تا بدهند را فرصت این او به کارمند با سازنده  گفتگوهای
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