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پیام‌ریاست‌نمایندگی‌جامعة‌المصطفی)ص(‌العالمیة‌در‌افغانستان

پیشرفت بشر، در زمینه های علم، فرهنگ، اخلاق و معنویت، مرهون تلاش ها و پژوهش های 

انگیزه های  از  دور  به  که  است  اندیشه ورزانی  و  به دستان  قلم  عالمان،  خستگی ناپذیر 

خودپرستانه و سودجویانه، عمر پر برکت خویش را وقف پژوهش و کشف رازهای هستی 

نموده اند و هرگز ارزش والای حق و حقیقت جویی و گوهر گران بهای تقوی و فضیلت را 

به متاع دنیا ارزان نفروخته و دل  پاک و تابناک خود را به جاه و مقام زودگذر نباخته اند. به 

همین جهت است که عالمان و اصحاب قلم در مکتب اسلام، ارج و منزلتی ویژه دارند و از 

دانشمندان و صاحبان اندیشه، بهترین تجلیل ها و تمجیدها به عمل آمده است. 

در باب اهمیت قلم و اندیشه همین بس که در منابع معرفتی اسلامی مداد علما برتر از 

خون شهیدان و تکریم اندیشمندان، به عنوان وارثان انبیا الهی، در حکم احترام گذاشتن به 

خداوند و پیامبر قلمداد شده است. چراکه در چارچوب تفکر اسلامی، حیات برتر انسانی، 

در گرو اندیشه و ایمان است؛ لذا، فرزانگانی که با قلم و اندیشه شان مشعل دانش و معرفت 

را فرا راه انسان ها برمی افروزد، حق عظیمی بر بشریت دارند و شایستۀ برترین ستایش ها و 

قدردانی اند.

بدون تردید، گسترش علم و دانش از زمره اساسی ترین عوامل رشد، انکشاف و ترقی 

و پژوهش  آموزش  و پژوهش بدست می آید.  آموزش  از طریق  جامعه است. رشد علمی 

به مثابه بال های ترقی و اوج گیری یک جامعه است که با بهره گیری از آن دو می توان به تعالی 

 خوبی 
ً
و شکوفایی رسید. جامعه علمی و اکادمیک افغانستان در  سالهای اخیر گام های نسبتا

در عرصه های آموزشی برداشته است؛ اما به نظر می رسد که تحقیق و پژوهش هنوز در این 

کشور جایگاه مناسب اش را پیدا نکرده و کمتر مورد اقبال بوده است. این در حالی است که 

نیل به پیشرفت مادی و معنوی در گرو »آموزش و پژوهش« توأمان است.

انتشار مجلات  پژوهش محور،  آموزش  توسعه  و مؤثر  ابزارهای کارآمد  از  امروزه یکی 

علمی است. به همین دلیل است که نشریات دانشگاهی به بخش جدایی ناپذیری از ساختار 

دانشگاه ها و مؤسسات تحصیلاتی عالی تبدیل شده اند. گروه های علمی دانشگاهی برای 
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پیشبرد مقاصد آموزشی و پژوهشی خود و به منظور توسعه دانش بشری، نشریه های علمی 

پژوهشی را تأسیس کرده و یافته های پژوهشی یا گزارش های آموزشی اعضای هیأت علمی 

خود را در آن منتشر می کنند.

نمایندگی جامعه المصطفی در افغانستان همواره نسبت به توسعه علم و پژوهش همراه 

معنویت اهتمام داشته است. این دانشگاه، با هدف تولید و ترویج علوم مرتبط با حوزه های 

علوم اسلامی و انسانی و به منظور ارتقای ظرفیت های علمی-پژوهشی اعضای گروه های 

آموزشی، بهبود مهارت های پژوهشی اساتید و دانشجویان، تقویت مبادله یافته های علمی 

و تحقیقاتی بین مراکز اکادمیک، ایجاد وحدت رویه در فرایند چاپ و نشر مجلات علمی، 

واحد نشریات را در مرکز پژوهشی دانشگاه ایجاد نموده است. با توجه به اهمیت و ضرورت 

پژوهش، و با عنایت به این که یکی از مهم ترین رسالت های هر نهاد آموزشی و دانشگاهی، 

اهتمام ورزیدن به تحقیقات بنیادی و پژوهش های کاربردی است، گسترش کمی و کیفی 

قرار گرفت.  نظر  مد  در حوزه مجلات علمی،  ویژه  به  نشریاتی،  و  پژوهشی  فعالیت های 

پس از فراهم شدن زیرساخت های لازم، مانند خرید سامانه جامع مدیریت نشریات علمی 

)سیناوب(، دوازده مجله علمی تخصصی ایجاد گردید و مرتب به صورت دوفصلنامه در 

قالب چاپ فیزیکی و الکترونیکی منتشر می شوند. سامانه مدیریت نشریات علمی سیناوب 

برای نظم بخشیدن و تسهیل چرخش مقاله و اطلاعات پیرامون آن در سامانه تولید نشریات 

علمی و دانشگاهی طراحی شده است و در نقش یک منشی پیگیر و فعال، تمامی امور مربوط 

به فرایند انتشار نشریات علمی را انجام می دهد و این امکان را فراهم می آورد که نظریات و 

آثار علمی نویسندگان افغانستانی در سطح جهانی در دسترس علاقه مندان و اصحاب علم 

و اندیشه قرار گیرد.

در اینجا لازم می دانم از تمام همکاران و نویسندگانی که زمینۀ تحقق این مهم را فراهم 

آورده و بستر بسط معارف را گسترده اند، قدردانی کنم و برای همه عزیزان توفیقات روز افزون 

الهی را استدعا نمایم.

سید عبد الحمید ثابت



سخن‌سردبیر
)نقش عدالت در سیاست گذاری عمومی(

در ایـن کـه سیاسـت  دولت برای توزیع مجدد سـرمایه در جهت تعدیـل آن و تأمین زندگی 

افراد بی بضاعت، سیاسـت درسـتی اسـت و باید باشـد یا نـه، دیدگاه هـای متفاوتی مطرح 

اسـت. به تعبیـر دیگـر در این کـه بازتوزیع سـرمایه جزء سیاسـت های دولت باید باشـد یا 

نـه، حداقل سـه دیدگاه وجـود دارد: دیدگاه اول، دیدگاه لیبرالیسـت های تندرو اسـت. آنان 

بـر ایـن باورند کـه در سیاسـت گذاری نبایـد توزیع سـرمایه از طریـق گرفتن مالیـه و دادن 

یارانـه و کوپُـن مـورد توجـه قرار گیـرد؛ اصولا چـه لزومی دارد کـه دولت بخشـی از اموال 

 ـلیبرالیسـت ها  اغنیـا را در جهـت تأمین فقـرا تصاحب کند؟ دیـدگاه دوم، دیـدگاه سوسیال 

اسـت کـه تا حـدودی قائـل به ایـن هسـتند که تـا انـدازه ای یعنی تأمیـن حداقل معیشـت 

افـراد جامعـه، سیاسـت بازتوزیع سـرمایه باید باشـد و از آن مقـدار به بعد باید آزاد باشـد. 

دیدگاه سـوم دیدگاه اسـلامی اسـت کـه قائل به تعدیل سـرمایه های سـرمایه داران اسـت و 

بـه ایـن باور اسـت که دولت بخشـی از سـرمایه های آن ها را بایـد در جهـت تأمین زندگی 

فقـرا در اختیـار گیـرد، تـا حداقل زندگی آنان تأمین شـود. در این نوشـتار دیـدگاه اول مورد 

غور و بررسـی قـرار می گیرد.

رابـرت نوزیـک آزادی خـواه مـورد قبـول لیبرالیسـت ها، نظریه ای در مـورد عدالـت ارائه 

کـرده اسـت کـه از نظریـات پرطـرف دار در بـاب »عدالـت توزیعـی« اسـت. او نظریه اش 

را بـر اسـاس اسـتحقاق بناگـذاری کـرده اسـت و شـاکلۀ آن بدیـن صـورت اسـت کـه اگر 

انسـان چیـزی را بـر اسـاس اصـل مالکیـت عادلانـه و اصـل دادوسـتد عادلانـه در اختیـار 

گیـرد، مسـتحق آن بـه شـمار می آید؛ هیچ کـس جز از طریـق اعمال این دو صـورت مالک 

ـی نمی گردد. بـه عبارت واضح تـر از نظر نوزیک حق مالکیت انسـان از سـه راه 
ّ

چیـزی تلق

بـه دسـت می آید: یک، حیـازت مباحـات؛ دو، انتقال مشـروع مال؛ سـه، دسـت اندازی به 

مـال دیگـران. تملـک از دو راه اول، حق و درسـت اسـت و باید مورد حمایت قـرار گیرد. از 

نظـر رابـرت نوزیـک مالکیت بیانگر آزادی فرد اسـت. هر فرد آزاد اسـت و هر کس حق دارد 
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از ثمرۀ کار خود برخوردار شـود و هیچ کسـی را حقی بر دیگری نیسـت، و کارِ سـاماندهی 

توزیـع بـر عهدۀ بـازار اسـت. نوزیک دلواپسـی دربـارۀ طبقات محروم را بر اسـاس تفسـیر 

خـاص از حـق و عدالـت بـه خـود راه نمی دهـد.1 در ایـن دیدگاه، تفسـیر عدالـت مبتنی بر 

تفسـیر حـق اسـت و اختـلاف و تفـاوت در مفهـوم عدالت ناشـی از مفهوم حق اسـت و از 

سـوی دیگـر اختـلاف در مفهوم حق ریشـه در نوع برداشـت آن هـا از هویـت و اصالت فرد 

یـا اجتمـاع دارد.۲ در واقـع توزیـع عادلانـه )حق گـرا(، توزیعی اسـت که هر کس مسـتحق 

بخـش مربـوط به خود باشـد و اصـول عدالت هم در ناحیـه اول و هم در ناحیـه دوم رعایت 

 قراردادهـای عادلانه تعیین 
ً
گـردد. منظـور از عدالـت در ناحیه دادوسـتد این اسـت کـه اولا

 مبادله از راه های همچون سـرقت و... نباشـد. مراد از تملک عادلانه این اسـت 
ً
شـود و ثانیا

کـه تملـک از امتـزاج کار با طبیعت حاصل شـود. از سـوی دیگر هر نوع مـزج و اختلاطی 

ک می شـود کـه با انجـام آن، ارزش 
ّ
ـک نمی گـردد؛ تنهـا اختلاطی موجب تمل

ّ
موجـب تمل

 وضـع افـراد کم درآمـد بدتر 
ً
آن شـی، کـه کار بـا آن عجیـن می گـردد، افـزوده گـردد و ثانیـا

نشـود.۳ بنـا بـه نظریه عدالت رابـرت نوزیک افـراد بدون زورگویی سـایرین، مسـتحق ورود 

آزاد و داوطلبانـه بـه تعامـلات متقابـل فـارغ از هرگونه تحمیلی می باشـند. حقـوق مالکیت 

قابـل احتـرام اسـت و مـردم حـق حفظ اموالـی را کـه از طریق معامـلات داوطلبانه کسـب 

کرده انـد، دارنـد.4 بر اسـاس آنچـه در مورد عدالت بیان شـد رابرت نوزیـک دولت حداقلی 

 نقـش حکومت را 
ً
را مطـرح می کنـد؛۵ و بـر ایـن باور اسـت کـه این اصـول عدالـت، الزاما

محـدود سـاخته؛ در نتیجـه، برنامه هـای اجتماعـی فراتـر از کارکردهـای حداقـل دولت در 

ارائـه خدمـات حمایتـی عمومی، مجاز نمی باشـد.

از نظـر نوزیـک نیازهـای اجتماعـی فـرد نبایـد بـه عهـده دیگـری گذاشـته شـود، مگـر 

بـا رضایـت او. بنابرایـن اخـذ مالیـات در واقـع تصـرف غیـر مجـاز مـال دیگـری و نوعـی 

1. ویلیام تی بلوم، نظریه های نظام سیاسی، ص924.
2. احمدعلی یوسفی، عدالت اقتصادی، ص102.

3. جمعه خان افضلی، عدالت اجتماعی: دیدگاه ها و چالش ها، ص59و60.
4. محمد علیزاده، حسین هنجنی، امیر فضائلی، سلامت روان در ایران/ عدالت در بخش سلامت از دیدگاه مکاتب اخلاقی، 

ص20.
5. جمعه خان افضلی، عدالت اجتماعی: دیدگاه ها و چالش ها، ص60.
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دزدی اسـت. در نتیجـه، آن هایـی که بـرای حـذف درماندگی هـا و نابرابری هـای اجتماعی 

می کوشـند، در عمـل، بی عدالتـی را دوام می بخشـند نـه آن کـه مشـکل را حل کننـد. بدین 

ترتیـب، از میـان برداشـتن نظام های دولت رفاهـی و جایگزین کردن آن ها با اشـکال تأمینی 

و بیمـه ای مبتنـی بـر بازار، از هر جهت موجه اسـت.1 چـون نظریه رابرت نوزیک بر اسـاس 

فردگرایـی آن هـم از نـوع ناب آن اسـت، به اعتقـاد او هر انسـانی برای خود هـدف و غایت 

اسـت و نبایـد بـه سـبب انسـان های محـروم دیگر مـورد تجاوز قـرار گیـرد. در هر شـرایط 

حـق فـرد بایـد محفوظ بمانـد و هویت فـردی او محترم شـمرده شـود. لذا هرگونـه توزیع و 

بازتوزیـع در نظـر وی، غیـر عادلانه )ناحق( اسـت. به نظر وی هر انسـانی دارای یک رشـته 

حقـوق طبیعـی، همانند مالکیت اسـت و هیـچ کس حق تجاوز بـه این حقـوق را از طریق 

اخـذ مالیـات و امثـال آن نـدارد. چرا که چنیـن تجاوز فردی، عدول آشـکار از مـرز عدالت 

رده( سـالم دارد 
ُ
رده(های فردی اسـت کـه دو کلیه)گ

ُ
اسـت و هماننـدِ گرفتـن یکی از کلیه )گ

و دادن آن بـه فـرد بیمار اسـت. خلاصـه اینکه نوزیک دلواپسـی درباره ی طبقـات محروم را 

بر اسـاس تفسـیر خـاص از حـق و عدالت بـه خـود راه نمی دهد.۲ 

حـال بـا توجـه بـه ایـدۀ نوزیـک دربـارۀ عدالـت، نقـش عدالـت در سیاسـت گذاری 

چیسـت؟ برای پاسـخ به این سـؤال باید گفت که چون رابرت نوزیک عدالت را اسـتحقاقی 

می دانـد کـه اسـتحقاق فـرد حصـه خـودش را مـراد می باشـد، در نتیجـه سیاسـت های 

دولـت بایـد تأمیـن کننـدۀ ایـن نـوع اسـتحقاق و تضمیـن کننـدۀ آن باشـد؛ بدیـن معنا که 

سیاسـت های دولـت فقط فراهم کنندۀ شـرایط یکسـان و مسـاوی اسـت کـه برای افـراد در 

مسـابقۀ کسـب حـق فراهـم می کنـد و چنیـن سیاسـت هایی عادلانه بـه نظر می رسـد. اگر 

دولـت در سیاسـت گذاری پـا را فراتـر بگـذارد و بیایـد و بـا سیاسـت های بازتوزیعـی خود 

عـلاوه بـر این که شـرایط یکسـان را بـرای اسـتحقاق فراهم می کنـد از افراد مسـتحق، پولی 

را بـه عنـوان مالیـات اخـذ کنـد و دو بـاره از طریـق سـاختن بیمارسـتان و هزینـۀ درمـان و 

مـواردی از ایـن دسـت در اختیـار فقـرا قرار دهـد، خلاف عدالت اسـت و تجـاوز به حریم 

1. محمد علیزاده، حسین هنجنی، امیر فضائلی، همان.
2. موسی غنی نژاد اهری، معرفت شناسی علم اقتصاد، صص332-329.
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اسـتحقاقی افـراد. بنابرایـن دولـت بـا سیاسـت های عدالت محورانـۀ خـود کـه فراهم کنندۀ 

شـرایط دادوسـتد و تملـک عادلانـه اسـت، بیشـترین خدمـت را بـه مـردم نمـوده اسـت. 

سیاسـت های محرومیت زدایـی از قبیـل یارانه هـای مختلـف کـه بـه مـردم داده می شـود، 

خـلاف عدالـت اسـت و از اسـاس بایـد برچیده شـود. چـون با این نـوع سیاسـت ها اموال 

مـردم مالیـات دهنـده را می دزدنـد بـه افـراد محـروم و فقیر می دهنـد و این خـلاف عدالت 

اسـت. در واقـع رابـرت نوزیک چـون عدالت را به مفهوم اسـتحقاق می داند و نیـاز را رد می 

کنـد؛ لـذا سیاسـت هایی کـه تأمین کننـدۀ نیازهـای افراد اسـت از نظـر او عادلانه نیسـت.



تعارض‌در‌محل‌کار‌و‌چابکی‌
کارکنان‌وزارت‌تحصیلات‌عالی

زهره شرعی1
قاسم احمدی2

چکیده
هدف پژوهش حاضر بررسی رابطه تعارض در محل کار با چابکی کارکنان وزارت تحصیلات عالی افغانستان است. 
این مطالعه از نظر هدف کاربردی و از نظر ماهیت و روش توصیفی- همبستگی است. جامعه آماری شامل 200 نفر از 
کارمندان وزارت تحصیلات عالی افغانستان در سال 1399 بوده که تعداد نمونه با استفاده از جدول مورگان، 127 نفر 
برآورد شد. روش نمونه گیری، تصادفی ساده است. ابزار جمع آوری اطلاعات به روش کتابخانه ای و تحقیق میدانی با 
استفاده از پرسشنامه استاندارد )پیتافی و همکاران،2018( بوده و شامل دو بخش مجزا است. بخش نخست مربوط به 
اطلاعات جمعیت شناختی )جنسیت، سن، وضعیت تأهل، میزان تحصیلات و سابقه خدمت( و بخش دوم گویه هایی 
جهت بررسی چابکی کارکنان، تعارض رابطه ای و تعارض وظیفه ای را مورد سنجش قرار می داد، تشکیل شده است. 
سؤالات پرسشنامه از نوع بسته و از طیف پنج گزینه ای لیکرت استفاده شد. برای تحلیل داده های جمع آوری شده 
از روش های آمار توصیفی )جدول توزیع فراوانی، درصد، محاسبه میانگین و انحراف معیار( و در بخش استنباطی 
از نرم افزار pls 3 برای بررسی روایی و پایایی پرسشنامه و از رگرسیون با استفاده از نرم افزار SPSS21 برای آزمون 
فرضیه ها استفاده شده است. تجزیه و تحلیل یافته ها یا استفاده از رگرسیون سلسله مراتبی نشان داد که در این جامعه 
آماری بین تعارض وظیفه ای و چابکی کارکنان رابطه منحنی معناداری به شکل U وجود ندارد و تنها ارتباط مثبتی بین 

تعارض وظیفه ای و چابکی کارکنان تأیید شد.

واژگان کلیدی: تعارض در محل کار، تعارض وظیفه ای، تعارض رابطه ای، چابکی کارکنان. وزارت تحصیلات عالی افغانستان.

z_sharei@pnu.ac.ir :1. گروه مدیریت، دانشگاه پیام نور، تهران، ایران )نویسنده اول(، ایمیل
2. گروه مدیریت، دانشگاه پیام نور، کابل، افغانستان.
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مقدمه
در دنیـای کنونـی کـه تغییـرات به سـرعت صـورت می گیـرد، سـازمان ها بـرای حفـظ بقاء 

خـود بایـد به صورت دائم در حال پیشـرفت باشـند. از فنّاوری های پیشـرفته اسـتفاده کنند 

و در برابـر تغییـرات عوامـل محیطـی واکنـش نشـان دهنـد. چابکـی موضوعـی اسـت که 

سـعی در تشـریح و تفسـیر جایگاه و نقش مدیران در توانمندسـازی سـازمان دارد. مدیران 

برخـوردار از خصایصـی از قبیـل هوش سـازمانی، هـوش هیجانی و سـرمایه های فکری، 

عواملـی هسـتند کـه اهداف را بـا حداکثر بهـره وری، رضایتمنـدی و تعهـد کارکنان محقق 

می سـازند و سـازمان را بـه سـمت چابکـی هدایـت می نماینـد. واقعیـت ایـن اسـت کـه 

»بـرآورد آینـده« روزبـه روز ناممکن تـر می شـود. قابلیـت مـا در پیش بینـی آینـده محـدود 

اسـت، زیـرا حتـی یـک متغیـر کوچـک در پدیده هـای به ظاهـر بی ارتبـاط می توانـد بـه 

تغییـرات عمـده ای در کل سیسـتم منجـر شـود. بـرای سـازمان ها، جوامع و حتـی افرادی 

کـه بـرای آینـده خـود برنامه ریـزی می کننـد، شـناخت ماهیت تغییـرات و اهمیت کشـش 

آینـده امـری ضـروری و حیاتـی به نظر می رسـد.

1. بیان مسئله
چابکـی توانایـی یک سـازمان برای درک تغییر محیطی و سـپس پاسـخ گویی سـریع و کارا 

بـه آن تغییـر اسـت. سـازمان های چابـک نه تنهـا بایـد پاسـخگوی تغییـرات باشـند، بلکه 

بـا یـک آرایش بنـدی مناسـب بایـد قـادر بـه کسـب مزایـای رقابتـی نیـز باشـند. محققان 

معتقدنـد کـه تعـارض میان کارکنـان می تواند از مسـائل رابطه ای و وظیفه ای ناشـی شـود. 

تعـارض وظیفـه ای به عقایـد و دیدگاه هـای مخالـف کارکنان بـا یکدیگر پیرامـون وظایف 

کـه مربـوط بـه توزیـع نامناسـب منابـع، رویه هـای کاری و سیاسـت های کاری اسـت 

برمی گـردد. مطالعـات بیـان کردند که سـطوح بالای تعـارض وظیفه ای، رضایـت کارکنان 

را کاهـش و مانـع از انجـام وظایـف می شـود. در مقابـل برخـی دیگـر از محققـان ادعـا 

کردنـد کـه تعارض وظیفـه ای می تواند بـه کارکنان انگیـزه لازم را جهت یادگیـری و تحلیل 

مسـائل بدهـد )نیک پـور و سـلاجقه، 1۳86(.
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تعـارض رابطـه ای از جریـان اطلاعـات میـان کارکنـان جلوگیـری می کنـد زیـرا زمان و 

تـلاش آن هـا صـرف تعـارض شـخصی می شـود تـا جریـان صحیـح اطلاعـات. محققان 

همچنیـن تأکیـد کردنـد کـه تفـاوت قائـل شـدن بیـن تعـارض رابطـه ای و وظیفـه ای برای 

دسـتورالعمل مدیریتـی و توسـعه تئـوری حیاتـی اسـت. مطالعـات قبلـی اثـرات گوناگون 

تعـارض رابطـه ای و وظیفـه ای را بـر روی سـتاده های فـردی همچـون عملکـرد وظیفـه ای، 

رضایـت و خلاقیـت آزمـون کردنـد. بیـان کـرد کـه تعـارض رابطه ای میـان کارکنان سـبب 

کاهـش عملکـرد کارکنـان می شـود درحالی کـه تعـارض وظیفـه ای، عملکـرد را افزایـش 

می دهـد. به عـلاوه د دریـو1 )۲006( بیـان کـرد که حـد متوسـطی از تعارض وظیفـه ای در 

سـازمان مهـم اسـت و اثـر مثبتی بـر عملکرد و نـوآوری کارکنـان دارد. از سـویی مطالعات 

نشـان می دهـد عواملـی همچـون؛ آمـوزش چنـد تخصصـی، توانمنـدی حل مسـئله، کار 

گروهـی، غنی سـازی شـغلی، حمایت مدیریت، وابسـتگی به شـغل، محیـط کاری متنوع، 

خودآگاهـی، خودکنترلـی، خودبرانگیختگـی، همدلـی، مدیریت روابط و احسـاس نیاز به 

چابکـی بـر چابکـی کارکنان اثرگذار هسـتند. در محیط هـای کاری، تعارض با شـکل دادن 

بـه رویه هـای پـردازش اطلاعـات کارکنان بـر چابکـی کارکنان تأثیـر می گـذارد )دی دریو، 

ون دیرندونـک۲ و دیجکسـترا۳، ۲004(. 

چابکـی نشـان دهنده توانایـی کارمنـد بـرای احسـاس سـریع و پاسـخ دقیق بـه تغییرات 

بیرونـی اسـت کـه شـامل کسـب، تفسـیر و اسـتفاده از اطلاعـات مربوطـه اسـت. ایـن 

رویه هـای پـردازش اطلاعـات بـه روش های متمایـز تحت تأثیـر تعارضات محـل کار قرار 

می گیرنـد. از یـک طـرف، شـواهد قابـل توجهـی نشـان می دهد کـه تعـارض در محل کار 

باعـث ترویـج احساسـات منفـی در کارکنـان می شـود و از تبادل ایـده جلوگیـری می کند، 

در نتیجـه از پـردازش مؤثـر اطلاعـات در هنگام وقـوع تغییرات خارجـی جلوگیری می کند 

)دی دریـو، ۲008؛ فـر، لـی4، و فـر، ۲010(. از سـوی دیگر، محققان همچنین پیشـنهاد 

1. De Dreu
2. Van Dierendonck
3. Dijkstra
4. Farh, Lee
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کرده انـد کـه تعـارض می توانـد جمـع آوری اطلاعـات و تفکر انتقـادی را تحریـک کند که 

هـر دو پـردازش اطلاعـات را بهبود می بخشـند )آماسـون1، 1996؛ چوی و چـو۲، ۲011؛ 

دی ویـت، جن و شـیپرز۳، ۲01۳(.

باوجودآنکـه مطالعـات بسـیاری به بررسـی چابکی سـازمانی پرداخته اند امـا مطالعات 

بسـیار اندکـی وجـود دارد که به اینکه چابکـی کارکنان به ویژه در افغانسـتان چگونه توسـعه 

می یابـد پرداختـه باشـند. با توجه بـه فعالیت هـای وزارت تحصیلات عالی کـه هدف آن ها 

شـکوفایی و پیشـرفت علـم و دانـش در کشـور اسـت وجـود محیطـی آرام و دور از درگیری 

بـرای کارکنـان آن امـری لازم اسـت. زیـرا تعـارض در محیـط کار اثری منفی بـر رضایت و 

رفـاه در میـان کارکنـان دارد و منجـر به تشـکیل یـک منبع مهم اسـترس، ناتوانـی و اختلال 

در کار شـده و نتیجـه ایـن اسـترس و ناتوانـی، عـدم کارایـی و چابکـی کارکنـان در انجـام 

وظایـف آنـان خواهد بود. همچنین بررسـی رابطه تعـارض در محل کار بـا چابکی کارکنان 

می توانـد آن هـا را در درک توانمندی هـا و نقـاط قـوت منحصربه فرد خود کمـک کند و آن ها 

را در توضیـح رفتـار خـود بـه صورتـی غیرخشـونت آمیز بـر اسـاس تیـپ شـخصیتی یاری 

دهـد. بـا توجه به نبود مطالعـه ای پیرامون عوامـل چابکی کارکنـان وزارت تحصیلات عالیه 

و از سـویی نیـاز مبـرم به داشـتن کارکنـان ماهـر و توانمند در دانشـگاه ها با توجه به توسـعه 

روزافـزون مراکـز آموزشـی در سراسـر کشـور، انجـام ایـن پژوهـش را از لحـاظ مناسـبت، 

به موقـع بـودن و جامعیت حائز اهمیت نموده اسـت. بر این اسـاس، مسـئله اصلـی در این 

پژوهـش آن اسـت: آیـا تعارض در محـل کار4 با چابکـی کارکنـان وزارت تحصیلات عالی 

رابطه معنـاداری دارد؟

با چابکی کارکنان وزارت تحصیلات عالی رابطه منحنی  فرضیه 1: تعارض وظیفه ای 

)U( شکل معناداری دارد.

 )U( فرضیه ۲: تعارض رابطه ای با چابکی کارکنان وزارت تحصیلات عالی رابطه منحنی

1. Amason
2. Choi & Cho
3. De Wit, Jehn & Scheepers
4. Workplace Conflict
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شکل معناداری دارد.

چندیـن مطالعـه نشـان داد کـه تعـارض وظیفـه کارکنـان را قـادر می سـازد تـا اطلاعات 

متنوعـی را از طریـق بحـث دربـاره نظـرات مختلـف با همـکاران خود بـه دسـت آورند که 

به نوبـه خـود توانایـی آن هـا را در درک تغییـرات بـازار ارتقـا می دهـد )دی دریـو، ۲007؛ 

پارایتـام و دولـی، ۲009(. کیفیـت پاسـخ بـه چنیـن تغییراتـی را نیـز می تـوان بـا تعـارض 

وظیفـه از طریـق یک دیدگاه جامع ایجاد شـده توسـط ترکیـب اطلاعـات از منابع مختلف 

افزایـش داد )آماسـون، 1996(. در مقابـل، تعـارض روابـط مانـع از توانایـی کارکنـان برای 

بـه دسـت آوردن طیـف وسـیعی از اطلاعـات می شـود، زیـرا بـا هدایـت آن ها بـه تمرکز بر 

امـور شـخصی به جای وظایـف، زمان و انـرژی را برای کارکنـان هزینه بـردار می کند )جن، 

199۵؛ سـیمونز و پترسـون، ۲000(.

رقابت شـدید و تعارض در محیط کسـب وکار، افزایش انتظارات، جهانی شـدن، مسائل 

فرهنگـی و اجتماعـی، محدودیـت نیـروی انسـانی ماهـر، تغییـرات فنـاوری اطلاعـات، 

نـوآوری و ابتـکار از جملـه عوامل محـرک تغییرات محیط سـازمان ها هسـتند که ضرورت 

توجـه بـه بررسـی رابطـه تعـارض بـا چابکـی را متجلـی می سـازند. واژه »چابـک« بیانگر 

سـرعت و قـدرت سـازمان بـه هنـگام مواجهه بـا رویدادهـای داخلـی و خارجی اسـت. با 

ایـن اوصاف نقـش مدیران در توانمندسـازی سـازمان برای مقابلـه با چنین تغییراتی بسـیار 

حیاتـی اسـت. ولـی بسـیاری از مدیـران تمایل دارند سـختگیر باشـند و قادر نیسـتند رابطه 

خوبـی با کارکنان برقرار سـازند، آن ها نمی توانند در محیط کسـب وکار، فرهنگ سـازمانی، 

فرآینـد کاری و فنـاوری تغییـر و تحـول ایجـاد کنند. ایـن مدیـران به رغم داشـتن دانش فنی 

خـوب، نمی تواننـد مدیـران موفقی باشـند. مدیـران اثربخش مدیرانی هسـتند کـه به خوبی 

از قابلیت هـای عاطفـی بهـره می گیرند و رابطـه اثربخش و سـازنده برقرار می کننـد. وزارت 

تحصیـلات عالـی افغانسـتان یـک نهـاد معتبر علمـی اسـت. مدیریـت کارمنـدان در این 

وزارت یکـی از مسـائل مهـم و در اولویـت مدیـران ایـن سـازمان قـرار دارد در ایـن راسـتا، 

بررسـی رابطـه تعـارض در محـل کار بـا چابکـی کارکنـان وزارت تحصیلات عالی بسـیار 

ضـروری و با اهمیت اسـت.
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2. روش تحقیق
مطالعـهٔ پیـش رو از نـوع مطالعـات کمـی بـوده و بـه لحاظ بررسـی روابـط میـان متغیرها 

در ردیـف مطالعـات توصیفـی- پیمایشـی جـای می گیـرد کـه روش و نحـوهٔ انجـام آن به 

شـکل میدانـی اسـت. از طرفـی پژوهش پیـش رو از نـوع پژوهش های کاربـردی به لحاظ 

تعییـن روابـط میـان متغیرها و کاربـرد آن در حوزهٔ اجرا اسـت. جامعه آمـاری این پژوهش 

کارمنـدان وزارت تحصیـلات عالـی در سـال 1۳99 بـه تعـداد ۲00 نفـر بـوده اسـت. بـا 

توجـه بـه تعـداد کل اعضـای جامعـه هـدف کـه برابر بـا ۲00 نفـر اسـت. تعـداد نمونه با 

اسـتفاده از جـدول مـورگان، 1۲7 نفـر محاسـبه شـد. روش نمونه گیـری، تصادفـی سـاده 

است.

جدول 1- متغیرها و شاخص های تحقیق

سؤالاتشاخص هامتغیرها

1،۲،۳تنش رابطه، خشم و تعارض عاطفی در محل کارتعارض رابطه ای

4،۵،6تضاد ایده، اختلاف نظر و نظرات متضاد مربوط به کارتعارض وظیفه ای

تاب آوری
به کارگیری روش های جدید کاری، یادگیری سریع نحوه استفاده 

از تجهیزات، پرداختن به دیگر وظایف
7،8،9،10

انطباق پذیریچابکی کارکنان
انجام  مؤثر وظایف در وضعیت پراسترس، انجام وظایف در 

هنگام کار اضافه، واکنش مناسب در برخورد با مشکل
11،1۲،1۳،14

کنش گرایی
جستجوی فرصت هایی جهت بهبود کار، تلاش برای یافتن 
فرصت بهبود کار، مراقب زمان انجام کار، درماندگی در کار

1۵،16،17،18

نخسـتین ابـزار جمـع آوری اطلاعـات در ایـن تحقیق، بررسـی های کتابخانه ای اسـت. 

ایـن ابـزار شـامل بهره بـرداری از اطلاعاتی اسـت کـه در کتاب هـا، مجـلات و پایان نامه ها 

درج شـده اسـت. ابـزار دیگـری کـه بـرای جمـع آوری اطلاعـات از آن اسـتفاده شـده، 

مطالعـات میدانـی اسـت. در بخـش میدانـی، جهت بررسـی فرضیـات تحقیـق، از روش 

توزیـع پرسشـنامه اسـتفاده گردیده اسـت.
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پرسشـنامه اسـتفاده شـده اسـتاندارد )پیتافی1 و همـکاران،۲018( بوده و شـامل دو بخش 

مجـزا اسـت. بخـش نخسـت مربـوط بـه اطلاعـات جمعیت شـناختی )جنسـیت، سـن، 

وضعیـت تأهـل، میزان تحصیلات و سـابقه خدمـت( و بخش دوم گویه هایی جهت بررسـی 

چابکـی کارکنان، تعـارض رابطه ای و تعارض وظیفه ای را مورد سـنجش قرار می داد، تشـکیل 

شـده اسـت. سـؤالات پرسشـنامه از نوع بسـته و از طیف پنج گزینه ای لیکرت اسـتفاده شـد. 

پاسـخ دهنده میـزان موافقت خـود را با هر یک از عبـارات در یک مقیاس درجه بندی  شـده که 

 موافقم ۵، موافقـم 4، نه موافقـم و نه مخالفم 
ً
 از یـک تـا پنج درجـه به صورت کامـلا

ً
معمـولا

 مخالفم 1 اسـت، نشـان مـی داد. روش توزیع و جمع آوری پرسشـنامه 
ً
۳، مخالفـم ۲ و کاملا

به صـورت مراجعـه حضوری بوده اسـت.

به منظـور پاسـخ بـه ایـن پرسـش کـه آیـا پرسشـنامه دارای روایـی لازم اسـت، از روایی 

محتـوا اسـتفاده گردید. ازآنجاکه همه گویه های پرسشـنامه بر اسـاس مطالعـات قبلی بوده 

و عـلاوه بر آن توسـط اسـاتید و خبرگان مذکور مورد بررسـی قـرار گرفته، می تـوان از روایی 

محتـوی اطمینـان حاصل کرد.

در مرحلـه آزمـون مقدماتـی یا پیش آزمـون که با هدف سـنجش پایائی ابـزار اندازه گیری 

صـورت گرفـت، حـدود ۳0 پرسشـنامه بیـن پاسـخ دهندگان توزیع شـد؛ و ۳0 پرسشـنامه 

مبنـای آزمـون آلفـای کرونبـاخ قـرار می گیرد. پـس از گـردآوری داده هـا، با کمـک نرم افزار 

آمـاری اس. پـی. اس. اس، ضریـب آلفـای کرونباخ بـه تفکیک ابعاد محاسـبه گردید.

یب آلفای برونباخ جدول 2- پایایی پرسشنامه بر اساس ضر

آلفای کرونباختعدادمتغیر

چابکی

۳00/891تاب آوری

۳00/7۲۲انطباق پذیری

۳00/798کنش گرایی

1. Pitafi
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۳00/8۲4تعارض وظیفه ای

۳00/7۵6تعارض رابطه ای

ازآنجاکـه مقـدار آلفـای کرونبـاخ محاسبه شـده، برای همه سـؤالات پرسشـنامه بیش از 

مقـدار 0/70 اسـت، بنابرایـن پرسشـنامه از پایایی مناسـب و خوبی برخوردار بـود لذا بقیه 

پرسشـنامه ها توزیـع گردیـد. به منظور اعتبارسـنجی مدل اندازه گیـری، ابتدا پایایـی و اعتبار 

هر سـازه را تحلیـل کرده ایم.

بارهـای عاملـی از طریق محاسـبه مقدار همبسـتگی شـاخص ها )سـؤالات( یک سـازه 

بـا آن سـازه محاسـبه می شـوند کـه اگـر ایـن مقـدار برابـر و یا بیشـتر از مقـدار 0/4 شـود، 

مؤیـد ایـن مطلـب اسـت کـه واریانـس بیـن سـازه و شـاخص های آن از واریانـس خطای 

اندازه گیـری آن سـازه بیشـتر بـوده اسـت. اگـر محقق پـس از محاسـبهٔ بارهـای عاملی بین 

سـازه و شـاخص های آن بـا مقادیـری کمتـر از 0/4 مواجـه شـد، بایـد آن شـاخص ها را 

اصـلاح نمـوده یـا از مـدل پژوهـش خـود حـذف نمایـد. ولی بـا توجه بـه جـدول بعدی، 

بارهـای عاملی تمام متغیرها )سـؤالات( از 0.4 بیشـتر هسـتند و این نشـانه بـرازش خوب 

سـؤالات و مدل اسـت.
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جدول 3- تحلی  عاملی تأییدی

مرتبه دوم بار عاملی شماره سؤال مؤلفه ها سازه

0/679 S7

تاب آوری

چابکی

0/980 0/608 S8

0/766 S9

0/6۳1 S10

0/۵۵۵ S11

انطباق پذیری
0/979 0/7۳۲ S12

0/694 S13

0/6۵4 S14

0/74۳ S15

کنش گری
1/071 0/74۵ S16

0/664 S17

0/606 S18

- 0/706 S1

0/704تعارض رابطه S2

- 0/7۵6 S3

0/8۲4 S4

0/791تعارض وظیفه S5

0/766 S6

ایـن مطالعـه چابکـی کارکنـان را به عنـوان یـک سـازه بازتابـی مرتبـه دوم در نظـر گرفتـه 

اسـت. بـرای ارزیابـی اینکه آیا ابعـاد مرتبه اول این سـاختار را منعکس می کننـد، از تحلیل 

عاملـی تأییـدی مرتبـه دوم در pls3 اسـتفاده شـده اسـت کـه نشـان می دهـد ایـن ابعـاد در 

سـاختار زیربنایـی چابکـی کارکنـان همگـرا هسـتند؛ بنابراین، مـا از میانگین نمـرات ابعاد 

مرتبـه اول بـرای نشـان دادن ارزش چابکـی کارکنـان اسـتفاده کردیم.

پایایـی شـاخص توسـط دو معیار موردسـنجش واقـع می گـردد:1( آلفای کرونبـاخ، ۲( 
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پایایـی ترکیبی.

ازآنجایی کـه معیـار آلفای کرونباخ یک معیار سـنتی برای تعیین پایایی سـازه ها هسـت، 

روش PLS معیـار مدرن تـری نسـبت بـه آلفا به نام پایایـی ترکیبی به کار مـی رود و برتری آن 

نسـبت بـه آلفـای کرونبـاخ در این اسـت که پایایی سـازه نه به صـورت مطلق بلکـه با توجه 

بـه همبسـتگی سازه هایشـان با یکدیگـر محاسـبه می گـردد. درصورتی که مقـدار CR برای 

هـر سـازه بالای 0/7 شـود، نشـان از پایداری درونی مناسـب بـرای مدل اندازه گیـری دارد و 

مقـدار کمتـر از 0/6 عـدم وجود پایایی را نشـان می دهد )داوری و رضـازاده، 79:1۳9۲(.

روایـی همگـرا سـومین معیاری اسـت که بـرای بـرازش مدل هـای اندازه گیـری درروش 

اشـتراک  بـه  واریانـس  میانگیـن  نشـان دهنده   AVE معیـار  می شـود.  به کاربـرده   PLS

گذاشـته بیـن هـر سـازه با شـاخص های خـود اسـت. AVE میزان همبسـتگی یک سـازه با 

شـاخص های خـود را نشـان می دهـد که هر چه این همبسـتگی بیشـتر باشـد، بـرازش نیز 

بیشـتر اسـت. مقـدار AVE بالای 0/۵ روایـی همگرای قابل قبـول را نشـان می دهد )فورنل 

و لاکنـر1998،1(. برخـی از محققـان مقـدار حداقـل قابل قبـول را 0/4 در نظـر گرفته انـد.

یانس استخراج شده جدول 4-ضرایب آلفای برونباخ، پایایی تربیبی و میانگین وار

تعدادمتغیر
آلفای کرونباخ

0/7>
پایایی ترکیبی

0/7>CR
میانگین واریانس استخراج شده

0/۵> AVE

چابکی

1۲70/7۵00/7۵60/448تاب آوری

1۲70/7640/7670/4۵۳انطباق پذیری

1۲70/7840/78۵0/478کنش گرایی

1۲70/8۳۵0/8۳60/6۳0تعارض وظیفه ای

1۲70/7670/76۵0/۵۲1تعارض رابطه ای

1. Fornell & Larcker
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مطابـق بـا جـداول ۳-4 ضریـب آلفـای کرونبـاخ و پایایـی ترکیبـی بـرای سـازه های 

موردنظـر بالاتـر از 0/7 اسـت کـه حاکی از پایایی مناسـب مـدل دارد و همچنیـن میانگین 

نمـرات واریانـس استخراج شـده )AVE( از 0/۵ تـا 0/6 متغیـر بودنـد که مسـاوی یا بالاتر 

از مقـدار معیـار 0/۵ بودنـد. ایـن نتایج نشـان داد که مـدل اندازه گیـری از روایـی همگرای 

خوبـی برخوردار اسـت.

 PLS روایـی واگـرا چهارمیـن معیـار سـنجش بـرازش مدل هـای اندازه گیـری درروش

اسـت. هنسـلر و همکاران )۲01۵( شـاخص جدیدی به نـام1HTMT بـرای ارزیابی روایی 

واگـرا ارائـه کرده انـد. ایـن شـاخص در کانـون تحلیـل آمـاری پارس مدیـر با عنوان نسـبت 

روایی یگانه-دوگانه ترجمه شـده اسـت. شـاخص HTMT جایگزین روش قدیمی فورنل-

لارکـر شـده اسـت. امکان محاسـبه این معیـار در نـرم افـزار Smart PLS 3 وجـود دارد اما 

اسـتفاده از روایـی واگـرا در همه روش های رگرسـیونی و مـدل معادلات سـاختاری کاربرد 

دارد. حـد مجـاز معیـار HTMT میزان 0/8۵ تا 0/9 اسـت. اگـر مقادیر این معیـار کمتر از 

0/9 باشـد روایـی واگـرا قابل قبول اسـت.

HTMT جدول 5- ضرایب نسبت روایی یگانه-لوگانه

متغیر
تاب آوری

چابکی
تعارض رابطه ایتعارض وظیفه ای

کنش گراییانطباق پذیری

چابکی

تاب آوری

0/۵6۳انطباق پذیری

0/7۵۳0/7۵7کنش گرایی

0/7860/۵۳00/8۲۲تعارض وظیفه ای

0/۵9۳0/7990/8۵90/۵۵7تعارض رابطه ای

بـا توجـه بـه جـدول ۵ مقادیـر این معیـار کمتـر از 0/9 اسـت و روایـی واگرا قابـل قبول 

1. Heterotrait-Monotrait Ratio
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اسـت و می تـوان گفـت مـدل از روایـی واگـرای خوبـی برخوردار اسـت.

3. روش تجزیه و تحلیل داده های آماری تحقیق
پـس از جمـع آوری داده هـای آمـاری، محقـق متناسـب بـا سـاختار فرضیه هـا و ماهیـت 

داده هـا همچنیـن اهـداف تحقیق، روش مناسـب جهت تجزیـه و تحلیل داده هـای آماری 

را مشـخص می نمایـد. بـرای تحلیـل داده هـای جمـع آوری شـده در جامعه ای وسـیع تر و 

تعمیم پذیـری یافته هـا، از روش هـای آمـار توصیفـی و اسـتنباطی از طریق نرم افـزار آماری 

اس. پـی. اس. اس اسـتفاده می گـردد.

اولیـن سـؤال در پرسشـنامه مربـوط به توزیع سـنی بـود که در چهار گروه بررسـی شـد: 

۲9-۲0 سـال، ۳9-۳0 سـال، 49-40 و بیش از ۵0 سـال. جدول )1-4( نشـان می دهد 

کـه از بیـن 1۲7 پاسـخگو، 4۳ درصد بین ۲0 تا ۲9 سـال سـن، ۳9 درصد بیـن ۳0 تا ۳9 

سـال، 1۵ درصد 49-40 سـال و ۲ نفر بیش از ۵0 سـال سـن دارند.

یع فراوانی و نمونه ها بر اساس سن جدول 6- تور

درصد فراوانیفراوانیسن

۲0-۲9۵۵%4۳/۳

۳0-۳9۵0%۳9/۳

40-49۲0%1۵/7

1/70%۲بالاتر از ۵0

%1۲7100مجموع

دومیـن سـؤال در پرسشـنامه مربـوط بـه جنسـیت بود جـدول 7 نشـان می دهـد که 74 

درصـد از پاسـخگویان مـرد و ۲۵ درصـد زن می باشـند.
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یع فراوانی و لرصد فراوانی بر اساس جنی است جدول 7- تور

درصد فراوانی فراوانی جنسیت

74/8% 9۵ مرد

۲۵/۲% ۳۲ زن

100% 1۲7 مجموع

جهـت آگاهـی از میـزان تحصیلات کارکنان، سـومین سـؤال در این زمینه طـرح گردید. 

بـا توجه بـه جدول 8 از بین پاسـخگویان حدود 19 درصـد دارای مدرک دیپلـم، حدود ۵۵ 

درصد کارشناسـی و ۲۳ درصد دارای مدرک کارشناسـی ارشـد، 1 درصد دکتری اسـت.

یع فراوانی و لرصد فراوانی بر اساس تح ید  جدول 8- تور

درصد فراوانیفراوانیتحصیلات

%۲۵19/6دیپلم

%70۵۵/1کارشناسی

% ۳0۲۳/6کارشناسی ارشد

%۲1/6دکترا

%1۲7100مجموع

آخرین سـؤال به منظور شـناخت میزان سـابقه خدمـت کارکنان مطرح گردید. بر اسـاس 

جـدول 9 از بیـن پاسـخگویان حـدود 8۲ درصـد پاسـخگویان بیـن 1 تـا 10 سـال سـابقه 

خدمـت دارنـد، 17 درصـد بین 11 تا ۲1 سـال سـابقه خدمـت دارند.

یع فراوانی و لرصد فراوانی نمونه ها بر اساس سابقه باری جدول 9- تور

درصد فراوانی فراوانی سابقه کار

8۲/67 % 10۵ 10-1 سال

17/۳۳ % ۲۲ ۲1-11 سال
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100% 1۲7 مجموع

)N =127( جدول 10- خدصه شاخص های توصیفی متغیرهای پژوهش

کشیدگی چولگی
انحراف 

معیار
میانگین بیشترین کمترین مؤلفه ها متغیر

-0/7۲8 -0/01۳ 0/798 ۲/491 4/00 1 تاب آوری

چابکی
-0/6۲4 0/۳66 0/8۳۳ ۲/761 4/۵ 1 انطباق پذیری

0/4۵4 0/06۲ 0/846 ۲/414 4/7۵ 1 کنش گری

-0/88۲ 0/090 0/994 ۲/۵60 4/00 1
تعارض 

رابطه

-1/۲1۳ -0/140 0/81۳ ۲/604 4/۳۳ 1
تعارض 

وظیفه

بـا توجـه بـه جـدول 10 می تـوان گفـت کمتریـن مقـدار همـه متغیرهـا 1 و بیشـترین 

مقـدار آن هـا بیـن 4 تـا 4/8 بـوده اسـت. میانگین همـه متغیرها بیـن ۲/4 تا ۲/8 اسـت که 

نشـان دهنده میانگیـن پایین تر از حد متوسـط اسـت. انحـراف معیار متغیرهـای تحقیق بین 

0/79 تـا 0/99 بـوده کـه نشـان دهنده پراکندگی زیـاد داده هاسـت. چولگی بیـن 0/14- تا 

0/۳66 و کشـیدگی متغیرهـا هـم بیـن 1/۲1۳- و 0/4۵4 اسـت.

در تحلیل هـای پارامتـری در خصـوص توزیـع متغیر مـورد اندازه گیـری در جامعه ای که 

نمونـه از آن اسـتخراج شـده اسـت، پیش فرض هایـی وجـود دارد کـه یکـی از آن هـا فـرض 

نرمـال بـودن یـا به هنجـار بودن توزیـع متغیرها اسـت. در صـورت برقرار بـودن این فرض، 

هـر متغیر صرف نظـر از دیگـر متغیرهـا، دارای توزیع نرمال اسـت.

- بـالا بـودن تعـداد نمونه )بیشـتر از ۳0( بر اسـاس قضیه حـد مرکزی مؤید این اسـت 

کـه توزیـع آمـاره بـه توزیـع پارامتریک نزدیـک بـوده و از آن پیـروی می کند بنابرایـن در این 

پژوهـش نیـز کـه حجـم نمونـه 1۲7 اسـت قضیـه حـد مرکـزی نرمـال بـودن توزیـع آماره 

آزمـون را تضمیـن می کند.

- در حالـت کلـی چنانکه چولگی و کشـیدگی در بـازه )۲،۲-( باشـند، داده ها از توزیع 
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نرمـال برخـوردار می باشـند. ازآنجاکـه جـدول 10 نشـان می دهـد چولگـی و کشـیدگی 

داده هـا در بـازه )۲،۲-( اسـت، پـس می تـوان نتیجـه گرفـت کـه داده هـا از توزیـع نرمـال 

برخـوردار می باشـند.

بـرای آزمـون فرضیه هـای پیشـنهادی چـون می خواهیـم روابـط را به صـورت منحنـی 

بسـنجیم بـا اسـتفاده از تحلیـل رگرسـیون سلسـله مراتبـی از SPSS 26 اسـتفاده کرده ایـم. 

 ß مـا متغیرهـای کنتـرل )مـدل 1( را وارد کردیـم کـه نتایـج به دسـت آمده نشـان داد مقادیر

به دسـت آمده معنـادار نیسـتند و ایـن متغیرها تأثیـری بر چابکـی کارکنان ندارنـد در مرحله 

بعـد متغیرهـای مسـتقل )مـدل ۲ و 4( را به ترتیب وارد رگرسـیون کردیـم و در مدل روابطی 

کـه معنـادار نبـودن را حـذف و مـدل را بـرای سـایر روابط اجـرا کردیم )جـدول 10(.

جدول 10- نتایج مرحله ای به لست آمده ار آمار استنباطی

مدل ۵ مدل 4 مدل ۳ مدل ۲ مدل 1 متغیر

متغیرهای کنترل

0/06۲ 0/069 0/17۵ 0/174 0/106 جنست

0/0۳7 0/0۲9 0/091 0/094 0/1۲1 سن

-0/0۳9 -0/04۲ 0/1۲6 -0/1۲4 -0/074 سابقه

-0/001 0/001 0/106 0/107 0/111 تحصیلات

متغیرهای مستقل

*0/487 *0/489 0/767 *0/701 تعارض وظیفه ای

-------- -------- 0/066 تعارض وظیفه ای ۲

0/۲91 *0/4۵9 تعارض رابطه ای

0/17۲ تعارض رابطه ای ۲

0/66۲ 0/661 0/۵1۵ 0/۵1۵ 0/0۳0 R2

0/17۵ *۳۵/86۳ 0/016 * 84/004 0/6۵۲ F change

p>0/05:*                                                        چابکی کارکنان: متغیر وابسته

فرضیـه 1: تعـارض وظیفـه ای با چابکی کارکنـان وزارت تحصیلات عالـی رابطه منحنی 
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)U( شـکل معناداری دارد.

در مـدل دوم، تعـارض وظیفـه ای را بـه مـدل قبلـی اضافـه کردیـم کـه )ß=0/701( بـا 

توجـه بـه مقـدار sig.>0۵/0 به دسـت آمده، ایـن مـدل تأییـد شـد. بـرای بررسـی منحنـی 

 0۵/0>.sig بـودن ایـن رابطه تعـارض وظیفـه ای ۲ را وارد مدل کردیم کـه با توجه به مقـدار

به دسـت آمده مـدل سـوم معنادار نشـد بنابراین فرضیـه اول تحقیـق رد شـد و در این جامعه 

آمـاری بین تعـارض وظیفه ای و چابکی کارکنـان رابطه منحنی معناداری به شـکل U وجود 

نـدارد و تنهـا ارتبـاط مثبتی بین تعارض وظیفـه ای و چابکی کارکنان در مدل اول تأیید شـد.

فرضیـه ۲: تعـارض رابطه ای بـا چابکی کارکنـان وزارت تحصیلات عالـی رابطه منحنی 

)U( شـکل معناداری دارد.

در ادامـه در مـدل چهـارم، تعـارض رابطـه ای را بـه مدل سـوم اضافـه کردیم کـه با توجه 

مقـدار sig.>0۵/0 دسـت آمـده ایـن مـدل تأییـد شـد )ß=0/4۵9 تعـارض رابطـه ای، 

ß=0/489 تعـارض وظیفه ای(. برای بررسـی منحنی بـودن این رابطه، تعـارض رابطه ای ۲ 

را وارد مـدل کردیـم کـه بـا توجه بـه مقـدار sig.<0۵/0 به دسـت آمده، مدل پنجـم معنادار 

نشـد بنابرایـن فرضیـه دوم تحقیـق رد شـد و در ایـن جامعه آماری بیـن تعـارض رابطه ای و 

چابکـی کارکنـان رابطـه منحنی معناداری به شـکل U وجود نـدارد و تنها ارتبـاط مثبتی بین 

تعـارض وظیفـه ای و تعـارض رابطه ای بـا چابکی کارکنـان وجـود دارد )مدل 4(.

4. بحث و نتیجه گیری
توانایـی سـازمان نسـبت بـه دریافت سـریع نیازمندی هـا و تغییـرات در نیازهای مشـتریان 

و پاسـخگویی سـریع در راسـتای افزایـش قابلیـت انعطاف پذیـری سـازمانی نقش بسـیار 

عمـده ای را در افزایـش رضایـت مشـتریان سـازمان ایفـا می کنـد. ازایـن رو می تـوان گفت 

یکـی از ضروریـات سـازمان های کنونی، ایجاد سـازمان چابک به همـراه کارکنانی چابک 

و بـا کمتریـن تعارضـات بـرای پـرورش نیـروی متخصص تـوأم بـا ویژگی چابکی اسـت. 

ازایـن رو بـا توجـه بـه تجزیـه و تحلیـل متغیـر پژوهـش حاضـر بـرای آزمـون فرضیه هـای 

پیشـنهادی روابـط به صـورت منحنـی سـنجیده شـده و بـا اسـتفاده از تحلیـل رگرسـیون 
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سلسـله مراتبـی از SPSS 21 اسـتفاده شـده اسـت. بـا وارد کـردن متغیرهای کنتـرل )مدل 

1( نتایـج به دسـت آمده نشـان داد مقادیـر ß به دسـت آمده معنـادار نیسـتند و ایـن متغیرهـا 

تأثیـری بـر چابکـی کارکنـان ندارنـد در مرحلـه بعـد متغیرهـای مسـتقل )مـدل ۲ و 4( به 

ترتیـب وارد رگرسـیون شـدند و در مـدل روابطـی که معنـادار نبودند را حـذف و مدل برای 

سـایر روابـط اجـرا شـد. در مـدل دوم، تعـارض وظیفـه ای بـه مـدل قبلـی اضافـه شـد که 

)ß=0/701( بـا توجـه بـه مقـدار sig.>0۵/0 به دسـت آمده، ایـن مـدل تأییـد شـد. بـرای 

بررسـی منحنـی بـودن این رابطـه تعارض وظیفـه ای ۲ وارد مدل شـد که با توجـه به مقدار 

sig.<0۵/0 به دسـت آمده مـدل سـوم معنـادار نشـد بنابرایـن فرضیـه اول تحقیق رد شـد و 

در ایـن جامعـه آمـاری بین تعـارض وظیفـه ای و چابکی کارکنـان رابطه منحنـی معناداری 

بـه شـکل U وجـود نـدارد و تنهـا ارتباط مثبتـی بین تعـارض وظیفـه ای و چابکـی کارکنان 

در مـدل اول تأییـد شـد. در ادامـه در مـدل چهـارم، تعارض رابطـه ای به مدل سـوم اضافه 

شـد کـه با توجه مقـدار sig.>0۵/0 دسـت آمده این مـدل تأیید شـد )ß=0/4۵9 تعارض 

رابطـه ای، ß=0/489 تعـارض وظیفـه ای(. برای بررسـی منحنی بودن ایـن رابطه، تعارض 

رابطـه ای ۲ وارد مـدل شـد کـه بـا توجه بـه مقـدار sig.<0۵/0 به دسـت آمده، مـدل پنجم 

معنـادار نشـد بنابرایـن فرضیـه دوم تحقیـق رد شـد و در ایـن جامعـه آمـاری بیـن تعارض 

رابطـه ای و چابکـی کارکنـان رابطـه منحنـی معنـاداری بـه شـکل U وجـود نـدارد و تنهـا 

ارتبـاط مثبتـی بیـن تعارض وظیفـه ای و تعـارض رابطـه ای با چابکـی کارکنان وجـود دارد 

.)4 )مدل 

فرضیـه 1: تعـارض وظیفـه ای با چابکی کارکنـان وزارت تحصیلات عالـی رابطه منحنی 

)U( شـکل معناداری دارد.

ایـن مطالعـه یـک رابطـه منحنی U شـکل معکـوس مثـل تحقیـق پیتافـی و همکارانش 

)۲018( را بیـن تعـارض وظیفـه و چابکـی کارکنـان نشـان نداد که نشـان می دهـد تعارض 

وظیفـه بـرای چابکـی کارکنـان در هـر سـطحی مؤثـر اسـت. ایـن یافتـه بازتاب اسـتدلال 

در مـورد نقـش تعـارض وظیفـه در ادبیـات قبلـی نیسـت )دی درو، ۲008؛ جـن، 199۵؛ 

سـیمونز و پترسـون، ۲000(. همان طـور کـه دی درو )۲006( بیـان کـرد، سـطح بسـیار 
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بـالای تعـارض وظیفـه باعـث ایجـاد اسـترس، تنـش بیـن فـردی و بی اعتمـادی می شـود 

کـه همگـی افـراد را از کار مشـترک بـرای ایجـاد ایـده بـرای حـل مشـکلات منـع می کند، 

درحالی کـه سـطح پاییـن تعـارض وظیفـه، ایده هـای مخـرب را کاهـش می دهـد.

فرضیـه ۲: تعـارض رابطه ای بـا چابکی کارکنـان وزارت تحصیلات عالـی رابطه منحنی 

)U( شـکل معناداری دارد

نتایـج نشـان می دهـد کـه یـک ارتبـاط مسـتقیم و مثبتی بیـن تعـارض رابطـه و چابکی 

کارکنـان وجـود دارد. رابطـه منحنـی U شـکل تأیید نشـد. بـه این معنـی که وقتـی تعارض 

رابطـه رشـد می کنـد، ابتدا چابکـی کارکنان کاهش می یابد و پس از رسـیدن تعـارض رابطه 

بـه سـطح معینـی افزایـش می یابـد. یـک توضیـح قابـل قبـول بـرای این امـر این اسـت که 

سـطح بالایـی از تعـارض روابط کارکنان را به جسـتجوی راه هـای جایگزین بـرای مقابله با 

تعـارض برمی انگیـزد. به عنوان مثال، آن ها سـعی می کنند بـا دیگرانی که در تعـارض درگیر 

نیسـتند، روابـط برقـرار کننـد و از این طریـق اطلاعـات را از طریق تعامـلات روابط جدید 

بـه دسـت آورنـد و پـردازش کننـد کـه چابکـی را بهبـود می بخشـد. پیتافـی و همکارانـش 

)۲018( در تحقیـق خـود بـه رابطـه منحنـی U شـکل رسـیدند ولـی در این تحقیـق رابطه 

مثبتـی بیـن ایـن تعـارض رابطـه ای و چابکـی کارکنان به دسـت آمد.

بـا توجـه بـه این کـه میانگیـن تعـارض رابطـه و وظیفـه و همچنیـن چابکـی در ایـن 

سـازمان در حـد کمتـر از حـد متوسـط بـوده اسـت می تـوان گفت شـاید تعـارض کارکنان 

و چابکی شـان بـه حدی نرسـیده اسـت کـه در رفتـار آنان تغییـری را بـه وجـود آورد و مانع 

چابکی سـازمان شـود یعنی تعارض در سـطح پایین کنترل شـده اسـت، زیرا اگر بیشـتر از 

ایـن بـود بـا چابکـی کارکنان بـا افزایش جزئـی پس از یـک نقطه خـاص ارتباط منفـی پیدا 

می کـرد و یـا شـاید عوامـل دیگـری در سـازمان وجود داشـته که چابکی سـازمان را بیشـتر 

تحـت تأثیـر قـرار داده و نتیجـه این تحقیق را تحت شـعاع قـرار داده اسـت و همچنین دلیل 

دیگـر بـرای بـه دسـت آمدن ایـن نتیجه شـاید این باشـد کـه کارکنان سـؤالات را به درسـتی 

نفهمیـده و توجیـه نشـده اند و به درسـتی بـه آن هـا پاسـخ نداده اند.

 پیرامـون موضوعات مرتبط 
ً
در سـازمان، تعارضـات و مخالفت های ادراک شـده معمولا



ی
عال

  
د

 ی
ح

  ت
رار

 و
ا 

ربن
با

ی 
بک

چا
و 

ار 
  ب

ح
ر م

ت ل
ار

تا

25

بـا کار یـا پیرامـون موضوعـات وظیفـه ای و رابطـه ای ایجـاد می شـود. چنین به نظـر می آید 

کـه اصطـکاک و خصومت هـای بین فردی ذاتی در تعـارض در روابـط و وظایف، تصادمان 

شـخصیتی را افزایش و چابکی را کاهش می دهد و این موضوع در انجام وظایف سـازمانی 

اختـلال ایجـاد می کنـد. نتایـج نشـان می دهـد کـه تعـارض در رابطـه از توانایی شـناختی 

افـراد بـرای ارزیابـی چابکـی و پـردازش چابکـی در سـازمان جلوگیـری می کنـد. اعضای 

گروهـی کـه دارای تعـارض در رابطـه و وظیفـه باشـند، احسـاس تهدیـد و خطـر می کننـد 

و به احتمـال کمتـری بـه اعضـای گـروه دیگر بـرای پـردازش اطلاعـات اطمینـان و اعتماد 

می کننـد. همان طـوری کـه نتایـج آمـاری نشـان می دهـد تعارضـات کارکنـان باعـث عدم 

تبدیـل شـدن سـازمان بـه یـک سـازمان چابک می شـود. سـازمان زمانـی چابک می شـود 

کـه به واسـطه اهـرم کـردن دانش، همـکاری )داخلـی و بـا دیگـر سـازمان ها( و همین طور 

اسـتفاده از کارکنـان شایسـته و علاقه منـد بـه کار قـادر به هماهنگـی و بدون تعارض باشـد 

و به صـورت سـریع و کارآمـد همـه منابـع مـورد نیـاز را خلـق و پشـتیبانی کنـد. همان طور 

کـه مشـخص اسـت سـازمان های چابـک همیشـه بـرای یادگیـری هـر چیـز جدیـدی کـه 

باعـث افزایـش سـودآوری ناشـی از بهره گیـری از فرصت هـای جدیـد می شـود، آماده انـد. 

به عبارت دیگـر سـازمان های چابـک بـا اهـرم نمودن دانـش نیـروی انسـانی و قابلیت خود 

سـعی می کنـد از طریق پاسـخگویی سـریع به نیازهای مشـتریان با کمتریـن هزینه ممکن، 

بیشـترین ارزش را بـرای مشـتریان سـازمان ایجاد نماید. موضـوع تعارضات در سـازمان ها 

به عنـوان یـک موضوع چالشـی تلقی می شـود ولـی باید در مسـیری صحیح مدیریت شـود 

تـا بتوانـد تأثیـرات سـو آن بـر چابکـی سـازمان را کنتـرل کـرد. در بحـث تعارضـات بدون 

مدیریـت نمی تـوان اقدامـی نمـود زیـرا ممکن اسـت در اثـر تعارضـات ضـرر و زیان های 

جبـران نشـدنی هـم به فـرد و هم بـه سـازمان ها وارد شـود. بنابراین افـراد باید بـرای کاهش 

تعارضـات در سـازمان تـلاش کنند.

5. پیشنهادهای کاربردی و محدودیت های تحقیق
بـه مدیـران پیشـنهاد می شـود در هنـگام توسـعه چابکـی کارکنـان، ذهنیـت باز نسـبت به 
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تعارضـات محـل کار داشـته باشـند. تعارض هـا می تواننـد از نظـر کسـب اطلاعـات، 

بـه اشـتراک گذاری ایده هـا و افـکار و تصمیم گیـری بـا کیفیـت بـالا بـرای کارکنـان مفیـد 

باشـند. نتایـج ایـن مطالعـه ایـن دیـدگاه را تأییـد می کند و نشـان می دهـد که مدیـران باید 

اسـتراتژی های مناسـبی را بـرای حفـظ سـطح معینـی از تعـارض تدویـن کننـد تا بـه اوج 

چابکـی کارکنـان دسـت یابند.

هرچنـد ایـن مطالعـه رابطـه مثبتـی را بیـن چابکـی و تعـارض نشـان می دهد ولـی باید 

یـادآوری کـرد که مدیران تعارض وظیفه و رابطه را تشـخیص دهند و بـا راهبردهای مختلف 

بـه آن هـا برخـورد کننـد کـه تعـارض در سـطح پایین کنتـرل شـود. ایـن مطالعه بـه مدیران 

توصیـه می کنـد جـوی سـازمانی ایجـاد کنند که بحـث و مناقشـه منطقی در مـورد وظایف 

مربـوط بـه کار را تشـویق کنـد. در ایـن میـان، مدیـران بایـد به ایـن اختلافات توجه داشـته 

باشـند تـا از انتقـادات احتمالـی افراد خاص خـودداری کنند، زیـرا چنین انتقـادی می تواند 

روابـط بین فـردی را بدتـر کـرده و باعث سـخت گیری شـود.

در انجـام هر پژوهشـی با توجـه به ماهیت ویـژه ای که داراسـت محدودیت های خاصی 

وجـود خواهـد داشـت. در طـی انجـام این پژوهش نیـز محقق بـا محدودیت هایـی مواجه 

گردیـد. ایـن محدودیت هـا می تواننـد بـر رونـد کار تأثیـر گذاشـته و حتـی تـا حـدودی بر 

نتایـج مطالعـه تأثیرگذار باشـند. در زیر به تعـدادی از محدودیت ها و موانعـی که محقق در 

طـی انجـام مراحل پژوهش با آن مواجه گشـته اشـاره می شـود. با توجه بـه این که تحقیقات 

در علـوم اجتماعـی و انسـانی و مدیریـت، بـا بررسـی و درک فعالیت هـای انسـانی مرتبـط 

اسـت و بـا توجـه بـه پیچیدگـی رفتـار و فعالیت هـای بشـری، همواره مشـکل جمـع آوری 

اطلاعـات از افـراد به دلیـل تأثیرپذیری آن ها از عوامـل خارج از کنترل محقـق، مطرح بوده 

اسـت. ایـن مشـکل در جامعه ما کـه روحیه تحقیـق و پژوهش در آن نهادینه نشـده اسـت، 

می گردد. مضاعـف 

- با توجه به این که پژوهش حاضر به جامعه خاص توجه دارد نمی توان داده های مختص 

به یک جامعه محدود و خاص را به سایر جوامع تعمیم داد. پژوهش ما درباره »بررسی 

رابطه تعارض در محل کار با چابکی کارکنان وزارت تحصیلات عالی« است.
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- ازآنجایی که سایر متغیرها نیز بر چابکی سازمان تأثیرگذار هستند و در این تحقیق نیز 

 به بررسی رابطه تعارض در محل کار پرداخته شده است.
ً
صرفا
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ارزیابی‌خط مشی‌استخدام‌عضو‌
هیئت علمی‌تحصیلات‌عالی‌افغانستان

ظاهر اکبری1
محمدهادی اکبری2

چکیده
این پژوهش در پی آن است تا خط مشی استخدام عضو هیئت علمی تحصیلات عالی در افغانستان را با روش تحلیل 
سیاستی ویلیام دان تجزیه وتحلیل نماید. استخدام عضو هیئت علمی تحصیلات عالی افغانستان همواره با مناقشات 
زیادی مواجه بوده است. بدین روی، تحلیل سیاستی دان، روشی مناسبی برای صورت بندی مشکل و ارائه راه حل 
تحلیل  آن  از  ناشی  مسائل  و  موجود  سیاست های  اینکه  ضمن  دان،  سیاستی  تحلیل  در  است.  استخدام  مشکل 
می گردد، توصیه های سیاستی به عنوان راهکارهای بدیل ارائه می گردد. یافته های پژوهش نشان می دهد که شرایط 
افغانستان که سال های  بومی و کنونی جامعه  با اوضاع  استخدام اعضای هیئت علمی در وزارت تحصیلات عالی 
متمادی درگیر بحران های چندجانبه بوده، سازگاری ندارد. ازاین رو، توصیه می گردد برای استخدام، ضمن اینکه لازم 
است به معیارهای علمی و شاخص های جامعه جهانی توجه گردد، نباید از نیازهای علمی، ساختار و اوضاع سیاسی، 

اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جامعه افغانستان غفلت شود.

واژگان کلیدی: خط مشی، ارزیابی، استخدام، عضو هیئت علمی، تحصیلات عالی افغانستان.

Dzaherakbari@gmail.com  :1. گروه مدیریت، مؤسسه آموزشی و پژوهشی امام خمینی)ره(، کابل، افغانستان، ایمیل
2. گروه مدیریت، مؤسسه آموزشی و پژوهشی امام خمینی)ره(، کابل، افغانستان.
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مقدمه
اسـت.  جوامـع  و  سـازمان ها  مانـدگاری  رمـز  و  حیات بخـش  عامـل  انسـانی  نیـروی 

سـازمان های تحصیلـی و تحقیقاتـی به عنـوان مرجـع علمـی و سـکان دار پیشـرفت یـک 

اقتصـادی و توسـعه  ارتقـا و اعتـلای فرهنگـی، سیاسـی،  جامعـه، نقـش بی بدیلـی در 

همه جانبـه جوامـع دارنـد. بدیـن روی، ایـن نـوع سـازمان ها بـه هرمیزانـی کـه از نیـروی 

انسـانی مؤثـر و کارآمـد برخـوردار باشـند بـه همـان میـزان دارای اعتبـار بـوده و تحقـق 

اهداف شـان تسـهیل و تسـریع می گـردد. در این میان، سـازمان های فرهنگـی، اطلاعاتی، 

تحصیلاتـی و تحقیقاتـی کـه رسـالت اعتـلای فرهنگـی و توسـعه همه جانبـه جامعـه را 

بـه عهـده دارنـد، فعالیـت آن هـا و اسـتخدام نیـروی انسـانی در آن هـا از اهمیـت ویژه ای 

برخـوردار اسـت؛ بنابرایـن، انحطـاط و اعتـلای اموری چون سیاسـت، اقتصـاد، فرهنگ، 

دانـش و فنـاوری در جوامـع امـروزی بـه اسـتخدام نیروهـای کارآمـد و تأثیرگـذار در ایـن 

حوزه هـا وابسـته اسـت. جامعـه افغانسـتان به دلیـل اینکه سـال های متمـادی درگیر جنگ 

و بحران هـای چندجانبـه بوده با مشـکلات متعـددی و ازجمله، خط مشـی هایی در بخش 

تحصیـلات و تحقیقـات مواجـه اسـت.

بـه اعتقـاد پژوهشـگران علوم اجتماعی افغانسـتان، ریشـه بحـران جامعه افغانسـتان در 

سـطح کلان بـه بحـران هویـت ملـی، حـذف و تبعیـض علیـه خرده فرهنگ هـای قومـی، 

زبانـی، مذهبـی و جنسـیتی ایـن کشـور برمی گـردد )محسـنی، 1۳9۵، ص 4(. ایـن نـوع 

خط مشـی در افغانسـتان نه تنهـا سـطح کلان جامعـه و نظـام اجتماعـی را با بحـران مواجه 

سـاخته و پیشـرفت را در این کشـور متوقف سـاخته است، بلکه سیسـتم های فرعی و خرده 

سیسـتم های اداری، سـازمان های فرهنگـی، تحصیـلات و تحقیقـات را بـا چالـش مواجه 

کـرده اسـت. رقابتـی نبـودن فرایند جذب و اسـتخدام عضـو هیئت علمی، تعصـب ورزی، 

سـخت گیری های اولیـه و عـدم ارزیابی اسـاتید به صـورت نیم سـال و سـالانه، تقلیدگرایی 

اسـاتید و عـدم نخبه پـروری، سـخت گیری های بیش ازحـد در بخـش زبـان خارجـی و 

بی اعتنایـی بـه زبان بومی و ملی، مدرک گرایی، شـرایط نامناسـب سـنی، تمرکـز بر آموزش 

و بی اعتنایـی بـه پژوهـش، نمونه هایـی از ایـن نـوع چالش هاسـت.



ا 
ست

غان
 اف

ی
عال

  
د

 ی
ح

ی ت
لم

ت ع
هیی

و 
ل

 ع
ا 

خد
ست

ی ا
ش

ی م
خ

ی 
یاب

رر
ا

33

اگرچـه در ارتبـاط بـا مسـئله تحقیق، اقداماتـی پراکنده صـورت گرفته، اما بـا کندوکاوی 

کـه در سـایت ها و منابـع تحقیقاتـی انجـام شـد، در مـورد خـاص افغانسـتان و ارزیابـی 

خط مشـی اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات عالـی افغانسـتان پژوهشـی انجـام 

نگرفتـه اسـت. تنهـا مسـتند و متـن مدونـی کـه پژوهشـگر در اختیـار دارد، لایحـه جذب 

اعضـای کادر علمـی مؤسسـات تحصیـلات عالی افغانسـتان اسـت که در سـال 1۳9۵ بر 

اسـاس قانـون تحصیـلات عالی افغانسـتان تدوین شـده اسـت. تدویـن قوانیـن و طراحی 

سیاسـت طـی این چند سـال اخیر گامی به سـوی پیشـرفت بوده، امـا ازآنجاکه ایـن قوانین 

جنبـه عملـی و اجرایـی نگرفتـه و یـا به صـورت کلیشـه ای و سـلیقه ای اجراشـده، نه تنها به 

حل مسـائل افغانسـتان کمکی نکرده بلکه مشـکلات اداری و سـاختار فرهنگی این جامعه 

را افزایـش داده و ایـن مشـکل بـه جمـع مشـکلات قبلـی پیوسـته اسـت. بـا توجـه بـه خلأ 

موجـود، ضـرورت دارد تـا ارزیابـی خط مشـی اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات 

عالـی افغانسـتان بـا اسـتفاده از روش تحلیـل سیاسـتی ویلیـام دان تجزیه وتحلیـل گـردد؛ 

بنابرایـن، به صـورت مشـخص ایـن پژوهـش بـه دنبـال یافتـن پاسـخ و تجزیه وتحلیـل این 

مسـئله اسـت که ارزیابی خط مشـی اسـتخدام عضو هیئت علمی وزارت تحصیلات عالی 

افغانسـتان چگونه اسـت؟

بـرای یافتـن پاسـخ به این پرسـش اساسـی، در این پژوهش تلاش شـد در گام نخسـت، 

مبانـی نظـری پژوهـش تبیین گـردد و چگونگی اسـتخدام عضـو هیئت علمی افغانسـتان با 

اوضاع و شـرایط برخی از دانشـگاه ها و کشورهای دیگر مقایسـه شود و پس از صورت بندی 

و سـاختارمندی مسـائل اسـتخدام در تحصیـلات عالـی افغانسـتان، توصیه هایـی به عنوان 

راهکارهـا و سیاسـت های مکمل و بدیـل ارائه گردد.

1. مبانی نظری پژوهش
موفقیــت هـر ســازمانی بسـتگی بـه تخصیــص و به کارگیری مناسـب نیــروی انسـانی 

دارد. ایــن امــر در صورتـی امکان پذیـر خواهـد بـود کـه سـازمان ها بتواننـد مهارت هـا، 

توانایی ها و خصوصیـات فـردی و جمعـی کارکنـان خـود را در راسـتای اهـداف سـازمان 
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و  تحصیلـی  ســازمان  کامیابـی  سرنوشــت   .)۵0 ص   ،1۳96 )احمـدی،  به کارگیرنـد 

تحقیقاتی چنان بــا سرنوشــت اسـتخدام نیروی کارآمد و مؤثر درهم آمیخته که جایــگاه 

این حــوزه وظیفه ای ســازمان را تــا حــد شــریک راهبردی ارتقاء بخشــیده اسـت. این 

نقــش راهبــردی در عمـل بــه کارکـرد خــرده نظام های مدیریــت منابـع انسـانی یعنـی 

جـذب و گزینـش، آموزش و توانمندسـازی، به کارگیری مؤثــر و نگهداری منابع انســانی 

تبدیـل می شـود؛ بنابرایـن، به طورکلـی می تـوان گفـت، موفقیت یا شکسـت سـازمان ها به 

اسـتخدام نیـروی انسـانی کارآمد و تأثیرگذار وابسـته اسـت.

یافتــن افــراد مناســب برای شــغل حساس و مهمی چون تدریس و تحقیق، مهم ترین 

موضوعاتی اسـت که دغدغه همیشـگی سـازمان های تحصیلی در سطح بــزرگ و کوچک 

بـوده اسـت. بدین روی حداقل سـه کارکرد اساسـی را برای سـازمان های دانش بنیـان و نهاد 

تحصیلـی و به ویـژه دانشـگاه ها می تـوان در نظـر گرفت کـه عبارت اند از:

1. تولید فکر و اندیشه )پژوهش و نظریه پردازی(؛

۲. انتقال فکر و اندیشه )آموزش و عملیاتی کردن دانش(؛

۳. انتشار فکر و اندیشه )خدمات علمی و ترویجی( )خنیفر، 1۳90، ص110؛ اکبری 

و نوروزی، 1۳9۵، ص ۳۲(.

بدیهـی اسـت هیـچ فردی و حتی سـازمانی به این سـادگی تـوان تحقق ایـن اهداف بس 

عظیـم را ندارند. از این منظر، سـازمان های متکفل تحصیلات و تحقیقات باید تلاش کنند 

بـدون هـر نـوع سـوگیری های سـلیقه ای و قومی بـه تدویـن، اجـرا و ارزیابی سیاسـت های 

آموزشـی و پژوهشـی مبـادرت ورزنـد؛ زیـرا فقــدان و کمبـود عضـو هیئت علمـی واجـد 

شــرایط نه تنهـا تهدیــدی بـرای برنامه ها و توســعه یـک ســازمان تحصیلـی و تحقیقاتی 

اســت، بلکـه می توانـد بدتریـن تهدیــد بـرای خوش نامـی و حتی بقــای یک ســازمان و 

جامعـه باشــد. اگرچـه شـرایط اولیـه اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات عالـی 

در هـر کشـوری می توانـد یکسـان باشـد امـا بـا توجـه بـه اهـداف، ظرفیت هـای جامعه و 

توانمندی هـای نیـروی انسـانی، ایـن خط مشـی ها در کشـورهای مختلف متفاوت اسـت. 

به هرحـال، مهم تریـن نقـش و رسـالتی کـه می تـوان بـرای اعضـای هیئت علمـی در یـک 
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دانشـگاه و مؤسسـات تحصیـلات عالـی در نظـر گرفـت عبارت انـد از:

1. تبیین نظام ارزشی و آرمان های جامعه؛

۲. تولید و غنی سازی دانش و ارتقای فرهنگ کشورها؛

۳. تربیت منابع انسانی متخصص موردنیاز؛

4. تسهیل و تسریع فرایند توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی کشورها؛

و  عالی  آموزش  مؤسسات  و  دانشگاه ها  بین  متقابل  ارتباط  گسترش  و  برقراری   .۵

بخش های فرهنگی، علمی، صنعتی، اقتصادی و خدماتی کشورها؛

6. تسهیل در برقراری روابط علمی، فرهنگی، سیاسی و اقتصادی در سطح منطقه و 

جهان )خنیفر، 1۳84، ص 64(. برخی از رسالت ها و نقش های عضو هیئت علمی 

در نمودار )1-۲( ارائه شده است.

نقش تربیتی )مربی(؛ لازمهٔ ایفای چنین نقشی، داشتن ویژگی مربیگری، عشق به   -
دانشجو، در تعامل با دانشجو و داشتن صفات اخلاقی پسندیده است.

در تحصیلات  دانشگاه ها  همهٔ  مأموریت های  از  یکی  )مالمی(؛  آمورشی  نقش   -
عالی، تربیت نیروی متخصص و کارآمداست. تعلیم علوم اسلامی و علوم انسانی به 

دانشجویان، اصلاح و ارتقای مستمر و توسعهٔ برنامه ها و محتوای آموزشی، پژوهش 

محور کردن آموزش ها، کارآمد کردن برنامه ها و دروس، ویژگی های استاد برای ایفای 

این نقش را می توان داشتن روحیهٔ علم آموزی، استفاده از فنّاوری آموزشی و امثال 

این ها بیان کرد.

نقش تحقیقاتی )محقق(؛ هدف دانشگاه ها در این مأموریت، تولید و ارتقای دانش   -
در جهت تحقق نظام های معرفتی و گسترش مرزهای علوم و تحقیقات میان رشته ای 

بین علوم اسلامی و علوم انسانی- اجتماعی و ارائه دستاوردهای آن است. ویژگی 

استاد در ایفای بهتر این نقش، توانمندی در حوزه بین رشته ای و مطالعات اسلامی 

مناسب،  روش های  به کارگیری  ابزارها،  با  کردن  کار  توانایی  محور،  این  در  است. 

استفاده از فناوری های نوین در حوزه تحصیلات و تحقیقات بسیار مهم هستند.

نقش مرجایت علمی )رهبری(؛ بر اساس این چشم انداز، دانشگاه ها باید تلاش   -
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کنند الگو و مرجع علمی برای دنیا، منطقه و ناحیه خود باشد. ویژگی های مهم استاد 

در ایفای هر چه بهتر این نقش، محوریت و قدرت رهبری دانشجویان، الهام بخشی، 

داشتن خلاقیت و راهکارهای نوآورانه است.

اداره  اعضای هیئت علمی  توسط خود  باید  دانشگاه  کار  اجرایی )مجری(؛  نقش   -
شود. اساتید برای پیشبرد سازمان نقشه ای اجرایی را عهده دار می شوند. اساتید در این 

نقش شبیه به همکاران ستادی دانشگاه هستند. در این زمینه اساتید وظایف مدیریتی 

و مشاوره ای و نقش یک کارشناس در آموزش عالی را عهده دار می شوند.

مشکلات  رفع  دانشگاه ها  رسالت  از  یکی  )مشاور(؛  مشاوره ای  خدما   نقش   -
جامعه از راه هایی مانند بررسی مستمر نیازها و تغییر و تحولات اجتماعی، کاربردی 

کردن تحقیقات بنیادین، ارائهٔ راهکارهای علمی و عملی برای برطرف کردن نیازهای 

متنوع، متحول و فزاینده جامعه، مقابله با تهاجمات فرهنگی و فکری و هدایت جامعه 

به سمت خوداتکایی و افزایش مشارکت مردم در اعتلای نظام اسلامی و به خصوص 

در مقاطع تحصیلات تکمیلی است )رضاییان و همکاران، 1۳9۳، ص ۵0۲(.

 خط مشـی ها بـرای حـل مسـائل و رسـیدن از وضعیـت موجـود بـه وضعیـت 
ً
اصـولا

مطلـوب ارائـه می شـود )تسـلیمی، 1۳78، ص 11(. تحلیـل سیاسـتی، طـی فرایندهایـی 

تجزیه وتحلیـل می شـود که در یک رویکـرد کلان، فرایندهای چون تدویـن، اجرا و ارزیابی 

را دربـر می گیـرد )ضابـط پـور و همـکاران، 1۳98، ص ۲04(. دانشـگاه های مختلـف در 

سراسـر جهـان، سیاسـت هایی را درزمینـهٔ اسـتخدام عضـو هیئت علمـی بیـان کرده انـد که 

نمونه هـای ذیـل مؤیـد این مسـئله اند.

1-2. خی مشی استخدا  علو هییت علمی لر برخی ار بشورها
دانشـگاه بریسـتول متعهـد اسـت کـه افـراد مناسـب را بـر اسـاس چشـم انداز و بیانیـهٔ 

مأموریـت خـود در نظـام بین المللـی رقابتـی بـرای دسـتیابی بـه بهتریـن اسـتعدادهای 

علمـی برگزینـد. هـدف از اعمـال ایـن سیاسـت، تأمیـن یـک الگوی مؤثـر بـرای مواجهه 

بـا چالش هـای محیـط رقابتـی و اطمینان تعهد بـه تضمین کیفیـت، گوناگونی و شـفافیت 
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در سـازمان اسـت. دانشـگاه، جـذب هیئت علمـی را به عنـوان فعالیـت راهبـردی مهمـی 

کـه لازم اسـت به صـورت حرفـه ای پیش گرفتـه شـود و به طـور کامل همهٔ اقشـار دانشـگاه 

را درگیـر کنـد، تشـخیص داده اسـت. سیاسـت کلـی دانشـگاه مبتنـی بـر تنـوع و عدالـت 

در اسـتخدام اسـت. پیش بینی شـده اسـت گـروه جـذب کـه سرپرسـتی آن بـا مدیـر گروه 

آموزشـی مربوطه اسـت، وظیفهٔ بررسـی تقاضای عضویـت در هیئت علمی دانشـگاه را بر 

عهـده گیـرد )اسـکندرپور و احمـدی، 1۳97، ص 1۳۲(.

دانشـگاه کوئینزلند اسـترالیا، سیاسـت های کلی خـود را مبتنی بر عدم تعصـب و تأکید بر 

شایسـتگی می دانـد و اشـاره می کنـد که تحت هیچ شـرایطی نبایـد این ضابطـه، تحت تأثیر 

مصالحـه و سـلیقه قرار گیرد. دسـتورالعمل اسـتخدام بر اسـاس رویکـردی عدالت خواهانه، 

سـامانمند و سـازگار بناشـده اسـت که به منظـور، جـذب انتخاب و حفـظ قابل ترین افـراد بر 

اسـاس شایسـتگی بـه کار می رود. بـرای انجـام عملیات اجرایـی فرایند جـذب هیئت علمی 

پیش بینی شـده اسـت کـه کمیتـهٔ انتخـاب هیئت علمـی شـکل گیـرد، دانـش تخصصـی، 

مهارت هـای موردنیاز بـرای اجرای وظایف شـغلی از قبیل مهارت های رهبـری، مهارت های 

مذاکـره، تجربـه و ویژگی هـای شـخصیتی از قبیـل صداقت و تعهـد، ازجمله شـاخص های 

جـذب هیئت علمی در این دانشـگاه اسـت.

جمهوری اسـلامی ایران بر اسـاس آیین نامه اسـتخدامی، شـرایط ذیل را برای اسـتخدام 

عضـو هیئت علمی دانشـگاه ها در نظر گرفته اسـت:

تابعیت جمهوری اسلامی ایران؛ 	-
التزام عملی به قانون اساسی جمهوری اسلامی و اعتقاد به ولایت فقیه؛ 	-

اعتقاد و التزام عملی به دین مبین اسلام یا یکی از ادیان پذیرفته شده در قانون اساسی؛ 	-
عدم سابقهٔ عضویت یا وابستگی به گروه های سیاسی معارض با نظام اسلامی ایران؛ 	-

عدم اشتهار به فسق و فجور؛ 	-
نداشتن سوءپیشینهٔ کیفری مؤثر؛ 	-

عدم محکومیت به محرومیت از خدمات دائمی دولتی؛ 	-
عدم اعتیاد و اشتهار به خریدوفروش مواد مخدر؛ 	-
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دارا بودن مدرک پایان خدمت وظیفهٔ عمومی یا معافیت قانونی دائم )برای آقایان(؛ 	-
برخورداری از سلامت و توانایی جسمانی و روانی متناسب با خدمت مدنظر؛ 	-

دارا بودن حداقل مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد یا دکتری؛ 	-
حداکثر سن برای دارندگان مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد ۳۵ و دکتری 4۵. 	-

در برخـی از پژوهش هـا و دانشـگاه ها ملاک هـای اسـتخدام به صـورت ذیـل پیشـنهاد 

است: شـده 

یک( مدک های پژوهشی

تألیف و ترجمه کتاب؛ 	-
چاپ مقالات در مجلات مرتبط با رشته تخصصی؛ 	-

پروژه های پژوهشی؛ پروژه های در بخش صنایع، کشاورزی، خدمات و...؛ 	-

لو( مدک های آمورشی

کیفیت دانشگاه محل تحصیل و سوابق تدریس؛ 	-
عضویت در بنیاد نخبگان؛ 	-

تسلط به زبان انگلیسی؛ 	-

سه( مدک های عمومی

اعتقاد به نظام جمهوری اسلامی؛ 	-
نداشتن سوءپیشینه کیفری )اسکندرپور و احمدی، 1۳97، ص 1۳۵(. 	-

1-2. خی مشی استخدا  علو هییت علمی لر افغانستا 

لایحـه جـذب اسـتخدام عضـو هیئت علمـی مؤسسـات تحصیـلات عالـی افغانسـتان، 

مصـوب سـال 1۳9۵، شـرایط ذیـل را بـرای اسـتخدام عضـو هیئت علمـی در نظـر گرفتـه 

: ست ا

موجودیت بست و ضرورت در دیپارتمنت مربوطه؛ 	-
تکلیف های درسی  و  نسبت معیاری مضامین  تأمین  به  توجه  با  بست های مربوطه  	-
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اعضای کادر علمی از طرف دیپارتمنت و پوهنحی مربوطه به اعلان گذاشته می شود؛

داشتن اسناد تحصیلی موردنیاز تأییدشده از سوی وزارت تحصیلات عالی؛ 	-
-	 داشتن توانایی های جسمی، فکر و روانی به منظور تکمیل تکلیف های قانونی؛

نداشتن سابقه محکومیت به جرم و جنایت که توسط محکمه باصلاحیت تأییدشده  	-
باشد؛

تکمیل سایر شرایط برای شمولیت در کادر علمی طبق قانون تحصیلات عالی ملکی،  	-
مقرره ها و لوایح نافذه؛

بر دارندگان سند  به متقاضیان شمولیت در کادر علمی دارای سند تحصیلی دکترا  	-
تحصیلی  سند  دارندگان  بر  ماستری  سند  دارای  متقاضیان  به  و  ماستری  تحصیلی 

لیسانس ارجحیت داده می شود؛

فقط  ملکی  عالی  تحصیلات  قانون  طبق  لیسانس  تحصیلی  سند  دارای  متقاضیان  	-
مورخ  مذکور  عالی  تحصیلات  قانون  انفاذ  و  تعدیل  تاریخ  از  سال   ۵ مدت  برای 

1۳9۵/1۲/14 جذب می گردد.

بـا توجـه به مـرور ادبیـات تحقیـق و گزارشـی خلاصـه از لایحـه جـذب کادر یـا عضـو 

هیئت علمـی افغانسـتان، تلاش می شـود روشـی که بتوان با آن، خط مشـی اسـتخدام عضو 

هیئت علمـی افغانسـتان را تجزیه وتحلیـل کـرد، ارائـه گردد.

2. روش پژوهش
روش پژوهـش بـه مجموعـه ای از معیارهـا، قوانیـن و رویه هـا کـه بـرای ایجـاد، بـرآورد و 

ارزیابـی موشـکافانه و انتقـال دانش خط مشـی بـه کار می رود، اشـاره دارد. روش شناسـی 

در ایــن معنــی، بســیار نزدیــک بــه آن دســته از فعالیت های عقلانی و عملی است که 

جان دیــویی آن را )منطـق کنــدوکاو( یعنـی، شـناخت عملکـرد انسان در حل مشکلات 

نامیـده اسـت )قلی پـور و وثوقـی، 1۳9۳، ص 11۲(.

در ایـن مقالـه از روش تحلیل سیاسـتی دان اسـتفاده شــده اســت. هـدف در این روش 

که مشـابه هــدایت یــک کشــتی در سـفر طولانـی از طریـق اقیانوس اسـت، رسـیدن به 
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مقصـدی اسـت کـه در آغـاز ایـن سـفر تنظیـم شـده اسـت. در طــول مسـیر، طوفان های 

غیرقابل پیش بینـی ممکـن اسـت در پیمایـش مسـیر تغییـر ایجاد نمایــد. بر اسـاس روش 

تحلیـل سیاسـتی دان، در گام نخسـت، وضعیـت مسـئله باید به خوبی احسـاس و روشـن 

شـود. مسـائل خط مشـی عبارت انـد از نیازهـا، ارزش هـا یا فرصت هـای تحقق نیافتـه برای 

بهبـود )دان، ۲018، ص70(. در دومیـن مرحلـه، مسـئله باید سـاختاربندی گـردد. منظور 

از سـاختاربندی مسـئله، مرحلـه ای از تحلیـل خط مشـی اسـت کـه در آن تحلیل گـران 

فرمول هـای رقیب یک مسـئله را مقایسـه و ارزیابـی می کنند؛ به عبارت دیگر، سـاختاربندی 

مسـئله یـک سیسـتم هدایت مرکزی اسـت که بـر موفقیت سـایر مراحل تحلیل خط مشـی 

تأثیـر می گـذارد. بـه نظـر می رسـد تحلیلگـران بیشـتر بـه ایـن دلیـل شکسـت می خورنـد 

کـه در سـاختاردهی و صورت بنـدی مسـئله دچـار اشـتباه می شـوند و سـرانجام راه حـل 

اشـتباهی را بـرای مسـئله توصیـه می کننـد. البتـه بایـد دقت کـرد که سـاختاربندی مسـئله 

بـا حـل موفقیت آمیـز مسـئله متفـاوت اسـت. حـل موفقیت آمیز مسـئله مسـتلزم آن اسـت 

 سـاختاریافته به دسـت 
ً
 دقیقی را برای مسـائل نسـبتا

ً
کـه تحلیلگـران راه حل های فنی نسـبتا

آورنـد؛ در مقابـل، سـاختاربندی مسـئله مسـتلزم آن اسـت کـه تحلیلگـران راه حل هـای 

خلاقانـه ای تولیـد کننـد )قلـی پـور و رسـتگار، 1۳96، ص 110(.

پس ازآنکـه پژوهشـگر بـه صورت بنـدی و سـاختاربندی مسـئله پرداخـت، لازم اسـت 

بـه بررسـی آینده هـای قابل قبـول، بالقـوه و دارای ارزش هنجـاری و به عبارت دیگـر، به پیش 

بینـی اقـدام کنـد و سـرانجام بـه ارزیابی پیامدهـای خط مشـی مشاهده شـده اقـدام نماید. 

در مراحـل ارزیابـی خط مشـی، انطباق خط مشـی، جانشـینی خط مشـی و مراحـل خاتمه 

بایـد توجـه گـردد. ارزیابـی نه تنهـا بـه نتیجه گیـری در مـورد میـزان کاهـش  خط مشـی 

مشـکلات منجـر می شـود، بلکـه ممکن اسـت بـه شفاف سـازی و نقد ارزش هـای محرک 

یـک خط مشـی، کمـک بـه تعدیـل یـا تنظیـم مجـدد خط مشـی ها و ایجـاد مبنایـی بـرای 

مشـکلات بازسـازی کمـک کنـد )دان، ۲018، ص 71(.
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3. تجزیه وتحلیل یافته های پژوهش
بررسـی نظـام جـذب و اسـتخدام کدر یا عضـو هیئت علمی تحصیلات افغانسـتان نشـان 

می دهـد کـه علی رغـم تأکیدات مکـرر بـر رعایت قوانیـن و معیارهـای علمـی و جهانی، 

معیارهای اسـتخدام در این کشـور رعایت نمی شود؛ اسـتخدام سفارشی، تعصبات قومی، 

مذهبـی، زبانـی و جنسـیتی همـواره بـر فضـای اسـتخدام اعضـای علمـی در دانشـگاه ها 

به طـور عـام و دانشـگاه های دولتـی بـه نحو خـاص حاکم بـوده اسـت. سیاسـت گذاران و 

تصمیـم گیـران در وزارت تحصیـلات عالـی افغانسـتان، همـواره تلاش کرده اند اسـاتیدی 

را بـا درجـه لیسـانس در دانشـگاه های دولتی افغانسـتان اسـتخدام نمایند اما بـا توجیهات 

غیرموجه، از اسـتخدام اسـاتیدی حتی با مدارک دکتری و داشـتن سـابقه پژوهشـی و خلق 

آثـار متعـدد در عرصـه ملـی و بین المللی، امتنـاع ورزند.

شـاخص ها و معیارهـای رتبه بنـدی دانشـگاه ها ابزار مفیدی برای مقایسـهٔ عملکـرد آن ها 

در سراسـر جهاننـد؛ و یگانـه راهـی برای قـرار گرفتـن در این شـاخص های معتبر، اسـتفاده 

از اعضـای هیئت علمـی باکیفیت اسـت کـه جز از طریق اسـاتیدی با سـطح آمـوزش بالا، 

چـاپ کتـاب و مقالـه و داشـتن تجربـه تدریـس و مهارت هـای ارتباطـی با جامعـه علمی و 

اسـتفاده از فناوری های نوین آموزشـی میسـر نخواهد بود. از این منظر، اگر قدمت تاریخی 

تأسـیس دانشـگاه دولتی کابل با دانشـگاه های کشـورهای همسـایه مقایسـه گردد، دانشـگاه 

کابل بسـی عمر طولانی تری دارد اما متأسـفانه این دانشـگاه به لحاظ پیشـرفت علمی مانند 

چـاپ کتـاب، مقالـه، برگـزاری سـمینارها و خلـق آثار علمـی، اثـری قابل عرضه در سـطح 

بین المللـی، منطقـه ای و ملی ندارد. دانشـگاه های دولتـی، باوجوداینکـه از تمامی امکانات 

و بودجـه دولتـی بهره منـد بـوده حتـی بـا دانشـگاه های خصوصـی کـه از کمتریـن امکانات 

برخـوردار بـوده و ۲0 سـال از تاریـخ تولـد آن هـا نمی گـذرد، قابل مقایسـه نیسـت. بدیـن 

معنـی که دانشـگاه های خصوصـی کادر علمـی توانمندتری را اسـتخدام نمـوده و همچنین 

آثـار ارزشـمندی را بـرای جامعـه علمـی ارائـه نمـوده اسـت. این تفاوت و مقایسـه آشـکار، 

گویـای این واقعیت اسـت که خط مشـی اسـتخدام عضـو هیئت علمی دانشـگاه های دولتی 

افغانسـتان با معیارهای جهانی فاصله زیادی دارد؛ سـلیقه های شـخصی و جهت گیری های 
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قومـی، مذهبـی، زبانی و جنسـیتی بر منافع ملی و حتی اسـتانداردهای جهانی سـایه افکنده 

است.

بـا توجـه بـه آنچـه بیـان شـد، چالش هـا و مشـکلات اسـتخدام عضـو هیئت علمـی 

تحصیـلات عالـی افغانسـتان در گام نخسـت بـر اسـاس رویکـرد تحلیلی دان دسـته بندی 

گردیـده تـا درک درسـتی از وضعیـت موجـود بـه دسـت آیـد؛ پـس از دریافـت گـزارش از 

یافتـن و دسـته بندی کـردن مشـکلات، راهکارهـا و خط مشـی هایی  وضعیـت موجـود، 

پیشـنهاد و ارائـه گـردد. از ایـن منظـر اولین قدم، صورت بندی مشـکلات اسـتخدام اسـت 

کـه به صـورت مختصـر در ذیـل ارائـه می گـردد.

1-3. تبیین وضایت موجول استخدا  علو هییت علمی لانشگاه های افغانستا 

مشـکلات و نارسـایی های اسـتخدام عضو هیئت علمـی تحصیلات عالی افغانسـتان را از 

زوایـای گوناگونـی می تـوان تحلیـل کـرد. به طورکلی می تـوان گفـت، رقابتی نبـودن فرایند 

اسـتخدام، سـخت گیری های آغازیـن و ولنگاری هـای واپسـین، افـراط در بخـش زبـان 

خارجـی و بی توجهـی بـه زبان بومی و ملی، شـرایط ناعادلانـه سـنی، مدرک گرایی، تمرکز 

بـر آمـوزش و بی اعتنایـی بـه پژوهـش، مهم تریـن مشـکلات جـذب و اسـتخدام عضـو 

هیئت علمـی در تحصیلات عالی افغانسـتان هسـتند کـه در ذیل به صـورت مختصر تبیین 

می گـردد.

1-1-3. رقابتی نبول  فرایند استخدا 

یکـی از مشـکلات اساسـی در فراینـد اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات عالـی 

افغانسـتان، آزمون هـای نمایشـی و عـدم رقابـت واقعـی داوطلبان اسـت. به ایـن معنی که 

متقاضیـان به صـورت نمایشـی در فرایند اسـتخدام ثبت نام می کنند، اما سـوابق آموزشـی، 

تجربـه کاری و پژوهشـی داوطلبـان، اعتبـار دانشـگاه محـل تحصیـل متقاضـی، مـورد 

ارزیابـی قـرار نگرفتـه و معیـاری برای رقابـت در نظر گرفته نمی شـود. عدم رقابـت در این 

مؤلفه هـا، باعـث می شـود افراد سـفارش شـده از سـوی مقامات بانفـوذ دولتی در کرسـی 

تدریـس قـرار بگیرنـد و افرادی خبره، مسـلکی و صاحب اثر، از اسـتخدام محروم شـوند.
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2-1-3. عد  خبرگی لاورا  امتحانا 

از نارسـایی های دیگـر در فراینـد اسـتخدام عضـو هیئت علمـی، گزینـش داوران امتحانـات 

اسـت کـه از خبرگـی و دانـش تخصصـی بهـره کافـی ندارنـد. در برگـزاری سـمینارها و 

امتحانـات، اسـاتیدی بـرای داوری و قضـاوت انتخـاب می شـوند که سـطح تحصیلی آن ها 

نسـبت بـه متقاضیـان اسـتخدام، برابـر و حتـی پایین تر اسـت. از ایـن منظر، سـپردن داوری 

بـه فردی که سـطح تحصیلـی بالاتر از لیسـانس و فوق لیسـانس ندارنـد و بخواهـد از فردی 

کـه مـدرک دکتـری دارد، بدتریـن توهین و تحقیر نسـبت به یک اسـتاد اسـت. بدتـر از همه، 

انتخـاب داورانـی اسـت که از رشـته غیر مرتبط امتحان می گیرند و نسـبت بـه جایگاه علمی 

متقاضـی، قضـاوت نمـوده و اظهارنظـر می کنند.

ین و ولنگاری های واپسین 3-1-3. سخت گیری های آغار

مشـکلاتی کـه همـواره دانشـجویان دانشـگاه ها و به ویژه دانشـگاه های دولتی بـا آن مواجه 

هسـتند، بی اعتنایـی به خواسـت و نظر آن هاسـت. اسـاتیدی کـه در دانشـگاه های دولتی، 

خـواه بالیاقـت و شایسـتگی و خـواه بـا سـفارش افـراد و مقامـات دولتـی وارد می شـوند، 

مادام العمـر اسـتاد هسـتند. ارزیابـی و نظرخواهـی دانشـجویان در مورد اسـاتید به لحاظ 

ضعـف علمـی، مهارتـی، اخلاقـی و بدرفتاری بی تأثیر اسـت. بـه هیچ یـک از اعتراضات 

ارائـه  نهادهـای مسـئول  از سـوی  قانع کننـده  پاسـخ  و  نگردیـده  دانشـجویان رسـیدگی 

نمی گـردد. اسـاتید دانشـگاه های دولتـی بـه خاطـر اسـتخدام رسـمی و عدم رسـیدگی به 

پیشـنهاد دانشـجویان، خـدای دانشـجو تلقـی گردیده و هـر نـوع تصمیمی که دانشـگاه و 

اسـاتید در مورد دانشـجو اتخاذ نمایند نه تنها به شـکایات دانشـجویان رسـیدگی نمی گردد 

بلکـه برعکـس، دانشـجویان مورد تهدیـد قـرار می گیرند.

4-1-3. افراط لر ربا  خارجی و بی توجهی به ربا  بومی و ملی

یکـی از نارسـایی های اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات عالـی، افـراط در بخش 

 زبان انگلیسـی اسـت. تسـلط بـر زبان انگلیسـی و برجسـته 
ً
زبـان خارجـی و مخصوصـا

کـردن ایـن موضـوع در حیـن اسـتخدام، باعث شـده تـا بسـیاری از اسـاتید حتـی پس از 

اسـتخدام، متـون و جزوات درسـی خـود را زبان انگلیسـی انتخاب کنند. به نظر می رسـد 
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برجسته سـازی زبـان انگلیسـی و تدریـس بـا زبـان بیگانـه، افـزون بـر اینکـه تضعیـف 

زبـان بومـی و بی هویتـی دانشـجویان را در پـی دارد، نمی توانـد بـه انتقـال دانـش، فهـم 

و ارتقـای درک دانشـجویان کمـک نمایـد. در دوره کنونـی، اهمیـت زبـان انگلیسـی بـر 

هیـچ پژوهشـگری پوشـیده نیسـت؛ امـا چالش اساسـی این اسـت کـه در یادگیـری زبان 

انگلیسـی افـراط می شـود به نحوی کـه زبان هـای بومـی و ملی تحـت تأثیر زبان انگلیسـی 

قـرار می گیـرد. از ایـن منظر، زبـان خارجی بایـد به عنوان یک امتیاز برای اسـتخدام باشـد 

نـه اینکه شـرط پذیـرش و اسـتخدام تلقـی گردد.

5-1-3. شرایی ناعاللانه سنی

وزارت تحصیـلات عالـی افغانسـتان، شـرایط اسـتخدام را بـه لحاظ سـنی، برای اسـاتید با 

مدرک لیسـانس ۳0 سـال، فوق لیسـانس ۳۵ سـال و دکتری 4۵ سـال در نظر گرفته اسـت. 

بـه نظر می رسـد، این شـرایط بـرای جامعهٔ که سـال ها درگیر جنـگ، فقـر و محرومیت بوده، 

به نوعـی ایسـت تحصیلی ایجاد کرده، قابلیت اجرایی نداشـته و در شـرایط کنونـی ناعادلانه 

اسـت. از ایـن منظـر، مناسـب اسـت در کنار شـرایط سـنی، بـه مؤلفه هایـی مانند دانشـگاه 

محـل تحصیل متقاضی، آثار پژوهشـی مثل نشـر کتـاب و مقاله، نمرات دوره های لیسـانس 

و فوق لیسـانس، سـمینارهای علمی در سـطح ملی، منطقـه ای و بین المللی توجه گـردد و با 

کسـب موفقیـت در ایـن مؤلفه هـا، در شـرایط سـنی تجدیدنظر شـود و این سیاسـت تعدیل 

گـردد. محروم سـازی بـه بهانـه بزرگ سـالی، محرومیـت یک شـخص و یک اسـتاد نیسـت 

بلکـه محرومیـت کل جامعـه علمـی اسـت کـه از خرمـن دانـش و آثار پژوهشـی ایـن نوع 

اسـاتید محـروم می شـوند؛ بنابرایـن، مرجعیـت علمـی، مربی بودن، مشـاور بـودن، محقق 

بـودن و معلـم بـودن، پیـش از اینکـه بـه سـن و سـال متکـی باشـد، بـه تجربـه، خلـق آثار، 

اندیشـه و راهکارهـای خلاقانـه و ابتـکاری برای پیشـرفت جامعه متکی اسـت.

6-1-3. مدرک گرایی

مدرک گرایی مشـکل دیگری تحصیلات عالی افغانسـتان اسـت. البته داشـتن مدرک معتبر 

لازم اسـت امـا کافـی نیسـت. عدم کفایـت مـدرک ازاین جهـت اسـت کـه در افغانسـتان، 

مـدرک بـه یـک معیـار مهـم بـرای یافتـن کار دولتـی و کلیـدی برای حـل تمام مشـکلات 
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تبدیـل شـده اسـت. در افغانسـتان هرکـس در جسـتجوی مدرک اسـت. کارمنـدان بانک، 

خدمـه مسـجد، معلم مکتـب، وزرا، وکلا و نماینـدگان مجلس، همه خـود را به آب وآتش 

می زننـد تـا بـا هـر قیمتـی مـدرک تهیـه کننـد؛ بنابرایـن، اتـکا بـه مـدرک و بی اعتنایـی 

بـه حوزه هـای چـون تجربـه تدریـس، میانگیـن نمـرات تحصیلـی، سـابقه پژوهشـی، 

دانشـگاه محـل تحصیـل، ویژگی هـای شـخصیتی و رفتـاری، ارزیابـی مثبـت محصلان، 

خلاقیـت و اندیشـه ورزی و امثـال این هـا، خطـای نابخشـودنی در حـق جامعـه و جفا به 

تحصیل کردگانـی اسـت کـه سـال های سـال رنـج تحصیـل و تحقیـق را بـا جسـم و جان 

خریده انـد.

7-1-3. تمربز بر تح ی  و بی اعتنا به تحقیق

تحصیـل و تحقیـق هـردو در کنـار هـم دو بـال اساسـی بـرای پـرواز بـه قله دانش اسـت. 

ارتقـای سـطح فرهنگـی جامعـه علمـی بـا تحصیل آغـاز می گـردد اما بـا تحقیـق تکمیل 

می گـردد. محصـلان و اسـتادانی کـه از تحقیـق بیگانـه باشـند، ماننـد پرندگانـی هسـتند 

کـه می خواهنـد بـا یک بـال پـرواز کنند. از ایـن منظـر، لازم اسـت در جذب و اسـتخدام 

اعضـای هیئت علمـی، در کنـار تحصیل بـه تحقیق به عنـوان یک مؤلفه اساسـی و تکمیلی 

کیـد و توجـه گردد. وزارت تحصیلات عالی و ریاسـت دانشـگاه های افغانسـتان به عنوان  تأ

متولیـان فرهنگـی جامعه نبایـد اعضای علمی را اسـتخدام کنند که در ابتدای اسـتخدام از 

داشـتن آثـار علمـی بی بهره بـوده و همچنین پس از اشـتغال بـه آثار علمی و کارنامه اسـتاد 

نشـود. افزوده  چیزی 

آنچـه در صورت بنـدی مسـئله ارائـه گردیـد، تـلاش بـر ایـن بـود تـا وضعیـت موجـود 

تجزیه وتحلیـل گـردد؛ امـا اینکه چگونـه می توان وضعیت مطلوبی را ترسـیم نمـوده و بدان 

دسـت یافـت، در مطالـب بعـدی تبیین خواهد شـد.

2-3. توصیه های مطلوب برای خی مشی استخدا  علو هییت علمی لانشگاه های 

افغانستا 

بـرای رفـع نارسـایی هایی وضعیـت موجـود و رسـیدن به وضعیـت مطلوب در خط مشـی 

اسـتخدام عضـو هیئت علمی دانشـگاه ها می تـوان توصیه هـا و راهکارهای را ارائـه داد. این 
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توصیه هـای سیاسـتی به صـورت مختصـر در ذیل تبییـن می گردد.

1-1-3. لرجه بندی لانشگاه ها و رتبه بندی اساتید

درجه بنـدی  هیئت علمـی،  عضـو  اسـتخدام  کـردن  نظام منـد  بـرای  اساسـی  گام  اولیـن 

بـا درجه بنـدی دانشـگاه ها و رتبه بنـدی سـطح  دانشـگاه ها و رتبه بنـدی اسـاتید اسـت. 

علمـی اسـاتید بـه لحـاظ توانایی هـای تدریـس، تحقیـق، خلـق آثـار و نظریه پردازی های 

آنـان می تـوان گامـی مهمی به سـوی پیشـرفت در حـوزه تحصیلـی و تحقیقاتی برداشـت. 

 بدان اشـاره شـد، در نظر گرفتن شـرایط سـنی ازیک طرف 
ً
یکی از بدترین شـرایطی که قبلا

و پذیـرش اسـاتید بـا مدرک لیسـانس اسـت از طرف دیگر. به نظر می رسـد بـا درجه بندی 

دانشـگاه ها و رتبه بنـدی سـطح علمی اسـاتید می توان مشـخص کـرد که برای دانشـگاهی 

 الـف چـه اسـتادی و بـا چـه مشـخصات و در کدام شـهر جـذب و اسـتخدام گردد. 
ً
مثـلا

بـا درجه بنـدی دانشـگاه ها و رتبه بنـدی اسـاتید، می تـوان نه تنهـا از تمرکـز اسـاتید در یک 

ولایـت و به خصـوص کابـل جلوگیری کـرد، بلکه می تـوان با اسـتفاده از نخبـگان علمی، 

فرصـت برابـر آموزشـی را بـرای تمامی شـهروندان و در دورتریـن نقاط پایتخت و کشـور، 

فراهـم کـرد. هـدف در درجه بندی دانشـگاه ها و رتبه بندی اسـاتید این اسـت که اسـاتیدی 

بـا مـدارک لیسـانس و فوق لیسـانس نبایـد در مقاطع هم سـطح خـودش یعنی لیسـانس و 

فوق لیسـانس تدریـس کننـد. افـزون بر آن، بـا درجه بنـدی دانشـگاه ها و رتبه بندی اسـاتید 

می تـوان از تمرکـز اسـاتید در پایتخـت جلوگیـری نمـوده، زمینـه انتشـار دانـش، ارتقـای 

فرهنـگ و توسـعه همه جانبـه را بـرای سـایر ولایـات نیـز فراهم کـرد. از این منظر، شـرایط 

تدریـس در مقطـع فوق لیسـانس باید اتمـام دوره دکتری و برای مقطع لیسـانس، اتمام دوره 

ماسـتری باشد.

2-2-3. حقیقت جویی

یکـی از راهکارهـای اساسـی بـرای جـذب و اسـتخدام اسـاتید نخبـه، حق جویـی و حـق 

پسـندی اسـت. بر اسـاس آموزه هـای دینـی، علم نور اسـت. بر اسـاس این رویکـرد، نور 

علـم بایـد به معنـی واقعی کلمـه در تمامی بدنـه جامعه بدرخشـد. باید افراد، سـازمان ها 

و به طورکلـی دولـت و ملت بـدون هر نـوع غرض ورزی های قومی، جغرافیایی، جنسـیتی، 
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مذهبـی و زبانـی از چشمه سـار علـم و معرفـت سـیراب گـردد. بـر ایـن اسـاس، اگـر در 

یـک سـازمان تحصیلـی مانند معـارف و تحصیلات عالی کـه نماد فرهنـگ و اعتلای کل 

کشـور و جامعه هسـتند و سیاسـت ها متمایل به حق خوری، تعصب و فسـاد باشـد، تمام 

لایه هـای سـازمان در دام فسـاد گیـر افتـاده، حقـوق فـردی و اجتماعی یک کشـور پایمال 

می گـردد و ظلمـت مطلـق همه اقشـار جامعـه را فرامی گیـرد؛ بنابراین، دولـت باید تلاش 

 
ً
کنـد متناسـب بـا ظرفیت های ولایـات، دانشـگاه های دولتـی را گسـترش دهنـد و متقابلا

اقشـار جامعـه از دولـت، فرصـت برابـر تحصیلـی را به عنـوان یکـی از حقوق شـهروندی 

نمایند. مطالبـه  خود 

3-2-3. جامع نگری و پرهیز ار تنگ نظری

جامع نگـری و اجتنـاب از تنگ نظـری یکـی دیگـر از توصیه هایـی اسـت کـه لازم اسـت 

سیاسـت گذاران تحصیـلات عالـی در اسـتخدام عضـو هیئت علمـی بـدان توجـه کننـد. 

را  افغانسـتان  گذشـته  حاکمـان  سیاسـت های  امـروزی،  محصـلان  کـه  همان گونـه 

تجزیه وتحلیـل می کننـد و راهکارهـای آنـان را برای پیشـرفت همه جانبه این کشـور محک 

می زننـد، بـدون تردیـد، تشـنگان حقیقـت و طالبـان معرفـت در آینـده و فرداهـای دیگـر 

نیـز وضعیـت موجـود و سیاسـت های اجتماعـی، فرهنگی و اقتصـادی کنونـی را قضاوت 

خواهنـد کـرد؛ بنابرایـن، سـرزمینی تحـت نـام افغانسـتان متعلـق بـه تک تـک آحـاد ایـن 

کشـور اسـت، پس همـه باید به صـورت برابر فرصتـی برای تحصیـل، تحقیق و اسـتخدام 

در سـازمان های تحصیلـی و تحقیقاتـی داشـته باشـند.

4-2-3. جاماه پروری

سـازمان های آموزشـی افـزون بـر اینکـه رسـالت علمـی و فرهنگـی دارنـد، نقـش جامعه 

پـروری دارنـد. دانشـجویان و معلمـان از متـن جامعـه برخاسـته و در متن جامعـه زندگی 

زندگـی  بهبـود  بـه  نسـبت  کننـدگان  تحصیـل  و  تحصیل کـردگان  بنابرایـن،  می کننـد؛ 

مـردم مسـئولیت اجتماعـی دارنـد. بـر اسـاس نظریـه مسـئولیت اجتماعـی، همان گونـه 

کـه شـرکت ها و کارخانه هـای تولیـدی بـه خاطـر کسـب سـود و منفعـت شـخصی نباید 

نبایـد  نیـز  آموزشـی  سـازمان های  کننـد؛  تخریـب  و  آلـوده  را  انسـان ها  محیط زیسـت 



   1
40

1 
ان

ست
زم

و 
ن 

خزا
   

۝
م   

ار
چه

ره 
ما

 ش
  ۝

م   
دو

ل 
سا

   
۝

ی   
ولت

ت د
ری

دی
ی م

ها
ته 

یاف
مه 

لنا
ص

وف
د

48

نقشـه های فکـری و تصمیمـات عملـی خـود را به سـوی منافع قومـی، حزبـی و منطقه ای 

هدایـت کننـد؛ بنابرایـن، تحصیـلات عالی افغانسـتان باید منافـع عموم جامعـه را در نظر 

بگیـرد و تـلاش کنـد چراغ علم در همه خانه ها، کوچه ها و شـهرها روشـن شـود و روشـن 

بمانـد. جامعـه افغانسـتان رنج هـای فراوانـی را متحمـل شـده اسـت، از ایـن منظـر یکی 

از رسـالت های مهـم دسـتگاه های فرهنگـی و آموزشـی، کاشـتن بـذر محبـت در دل های 

تک تـک آحـاد جامعـه اسـت تـا همگـی در کنـار یکدیگـر، به صـورت مسـالمت آمیز، 

همـدردی و همـکاری داشـته باشـند و همـه باهـم قله هـای پیشـرفت را طـی نماینـد.

5-2-3. اندیشه ساری

مهم تریـن شـاخصه سـازمان های تحصیلـی و آموزشـی اندیشه سـازی و مرجعیـت علمی 

اسـت. سـاخت اندیشـه، نیاز به تـلاش، ابتکار، خلاقیت و سـازمان های دانش بنیـان دارد. 

سـازمان های دانش بنیـان و اندیشه سـاز بـا تقلیدگرایـی حاصـل نمی شـود. تولیـد دانـش، 

پاسـبانی و صیانـت از اندیشـه، ترویج و نشـر اندیشـه، نیازمنـد دانش و دانشـمندان بومی 

و سیاسـت گذاران کاردان و دلسـوز بـه جامعـه و فرهنـگ اسـت. از ایـن منظـر، وزارت 

تحصیلات افغانسـتان باید اسـاتیدی را جذب و اسـتخدام کنند که روحیه اندیشـه سـازی 

و خلـق نظریه هـای نویـن علمـی در آن هـا وجـود داشـته و از هـر نـوع تقلید گرایـی پرهیز 

نماینـد. پیشـرفت علمـی و رشـد همه جانبـه بـا اندیشـه های نـو و طرح هـای ابتـکاری 

کـه پشـتوانه علمـی و منطقـی داشـته باشـد حاصـل می شـود؛ بنابرایـن، پیچیدگی هـای 

اجتماعـی، شـتاب تغییـرات، رسـیدن بـه قله های پیشـرفت را با دشـواری و کنـدی مواجه 

می سـازد؛ از ایـن منظـر، تـلاش بـرای تجویـز نسـخه های قدیمـی و یـا آزمون وخطـای 

مکـرر، کار عاقلانـه و درسـتی نیسـت. پـس بایـد بـه دنبـال طرح هـای نـو رفته و بـا رصد 

کردن مشـکلات کشـور، اندیشـه های جدید و راه حل هـای خلاقانه و ابتـکاری ایجاد کرد. 

تحقـق ایـن اهداف، جز با اسـتخدام کـردن افراد اندیشه سـاز و نخبگان دلسـوز و بومی که 

حرفـی بـرای امـروز و طرحـی برای فردا داشـته باشـند، میسـر نخواهد شـد.

6-2-3. تحقیق محوری

در  شـد،  اشـاره  پیش ازایـن  کـه  همان گونـه  سـکه اند.  یـک  دوروی  تحقیـق  و  تحصیـل 
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تحصیـلات عالـی افغانسـتان بـه تحصیـل، تأکید امـا از تحقیق غفلت شـده اسـت. برای 

اهمیـت ایـن امـر خطیـر نیـاز اسـت تحقیقـات در کنـار تحصیلات حتـی در نـام وزارت 

تحصیـلات عالـی برجسـته گـردد. بـرای اجرایی شـدن ایـن سیاسـت و عملی شـدن این 

تصمیـم، متصدیـان اسـتخدام در وزارت تحصیلات عالی، اسـاتیدی را اسـتخدام کنند که 

افـزون بـر مؤلفه هـای ماننـد موفقیت در عرصـه آمـوزش و نمـرات، اعتبار دانشـگاه محل 

تحصیـل، سـطح تحصیلـی، تجربـه تدریس و امثـال این ها، پژوهشـگر باشـد و در فرایند 

اسـتخدام بـر آثـار پژوهشـی مانند چـاپ کتاب، نشـر مقالـه و سـخنرانی در سـمینارهای 

کیـد شـود. همان گونـه که به هر دانسـته عـام نمی توان علـم و علمی  ملـی و بین المللـی تأ

گفـت، بـه هـر نوشـته ای نیز نمی تـوان تحقیـق گفـت )خنیفـر، 1۳8۵، ص 9۳(. مـراد از 

تحقیـق، پژوهش هایـی اسـت کـه راهـکار ارائه دهـد و بتواند گرهـی از مشـکلات جامعه 

ید. بگشا

بـه نظر می رسـد، خلـق اثر و پژوهش بـرای اسـتخدام عضو هیئت علمی چنـان اهمیت 

دارد که حتی اسـاتیدی که برخی از شـرایط اسـتخدام و ازجمله شـرایط سـنی را دارا نیستند 

امـا سـطح تحصیلی بـالا و آثار مانـدگاری چون کتاب و مقالـه دارند در اولویت اسـتخدام 

قـرار گیرنـد. اضافـه بـر ایـن، تـلاش شـود دانشـجویانی مشـغول بـه تحصیـل در مقاطـع 

لیسـانس، فوق لیسـانس و دکتـری به سـوی آموزش هـای پژوهـش محـور هدایـت شـوند و 

حتـی بـرای تحقیـق، امتیازات و نمراتـی بالاتر از آزمون هـای تحصیلی در نظر گرفته شـود. 

جای تأسـف اسـت که افغانسـتان در عصـر کنونی حتی یک سـالنامه، فصلنامـه و ماهنامه 

علمـی و پژوهشـی نـدارد که در مجامـع علمی دنیا، مرجع و قابل اسـتناد باشـد! و نخبگان 

علمـی افغانسـتان در سـطح ملـی و بین المللـی آن را عرضه نمـوده و به دسـتاوردهای خود 

افتخـار کنند.

7-2-3. تقویت ربا  بومی و ملی

زبـان، نمـاد هویت یـک جامعه اسـت. در جامعه افغانسـتان زبان فارسـی سـال ها قدمت 

دارد و به عنـوان نـخ ارتباطـی حدود 70% مـردم از طریق ایـن زبان ارتباط برقـرار می کنند. 

فارسـی، زبانـی اسـت کـه افـزون بـر مکالمـات روزه مـره عمـوم مـردم، اکثـر کتاب هـا، 
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مقـالات و رسـانه ها و حتـی نامه هـای رسـمی دولـت از طریـق این زبـان انتشـار می یابد. 

افـزون بـر زبـان فارسـی، پشـتو، زبـان دیگـری اسـت کـه بسـیاری از مـردم از طریـق این 

زبـان رابطـه برقـرار می کننـد. اگرچـه امـروزه زبـان انگلیسـی زبان بین المللـی و موردنیـاز 

اهـل علـم اسـت، امـا نبایـد در مـورد آن مبالغه صـورت گیرد و زبـان ملی یعنی فارسـی و 

پشـتو تحـت تأثیـر زبان انگلیسـی قـرار گیرد.

8-2-3. نخبه گرایی

بالندگـی و پویایـی هـر جامعـه مرهـون نخبـگان علمـی یـک جامعه اسـت. نخبـه بودن، 

شایسـتگی و شایسته سـالاری از طریق تلاش شـبانه روزی، خلق آثار علمی، تجربه کاری، 

مهـارت و توانمندی هـای حرفـه ای به دسـت می آید. از ایـن منظر، مدرک گرایی، برجسـته 

کـردن زبـان، شـرایط سـنی به تنهایی کافی نیسـتند؛ بلکـه این مؤلفه هـا باید همـه باهم در 

کنـار یکدیگـر به صـورت ترکیبـی و تکمیلـی در اسـتخدام عضـو هیئت علمـی افغانسـتان 

مدنظـر قـرار گیرنـد. از همین جهـت مطالعاتـی که در مورد شایسـتگی های جـذب منابع 

انسـانی انجام شـده بـه شایسـتگی های چـون دانـش و تخصـص فنـی، اسـتدلال و حـل 

مسـئله، اخـلاق و مسـئولیت حرفـه ای، کار تیمـی، برقـراری ارتبـاط، رهبـری، خلاقیـت 

کیـد شـده اسـت )مطهـری نـژاد، 1۳96، ص  و نـوآوری، دیـدگاه سیسـتمی و نظام منـد تأ

96(؛ بنابرایـن، لازم اسـت برای اسـتخدام مرجعیـت علمی و رهبری فکـری جامعه دقت 

بیشـتری صـورت گیرد.

9-2-3. نقدگرایی و انتقالپذیری

یکـی دیگـر از سیاسـت های قابـل توصیه بـرای جذب و اسـتخدام عضویـت هیئت علمی 

دانشـگاه ها، پذیـرش اسـاتیدی اسـت کـه روحیـه نقدگرایـی داشـته و انتقادپذیـر باشـند. 

نقدگرایـی و انتقادپذیـری رابطـه عمیقـی بـا فهـم دارد. از ایـن منظر، فـردی کـه دارای فهم 

، فردی کـه انتقادپذیر نباشـد، قابلیت تفهیم و 
ً
درسـت نباشـد، توان نقد را نـدارد؛ و متقابلا

تفاهـم و درک درسـت را ندارد. بـر این اسـاس، وزارت تحصیلات عالی افغانسـتان افزون 

بـر شـرایط عمومـی و توانمندی هـای علمی بایسـتی بـه ویژگی هـای اخلاقـی و رفتاری و 

به ویـژه روحیـه نقدگرایـی و انتقادپذیری اسـاتید توجـه نمایند. آموزه های اسـلامی، روحیه 
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پرسشـگری، مباحثه و گفتگو را کلید دانش معرفی کرده اسـت؛ بنابراین، اسـاتیدی باید از 

اولویت اسـتخدام برخوردار باشـند کـه نه تنها از انتقاد و پرسـش های دانشـجویان، هراس 

نداشـته و به سـؤالات دانشـجویان با صبوری پاسـخ دهند، بلکه باید روحیه پرسشـگری، 

نقدگرایـی و انتقادپذیـری را در میان دانشـجویان تقویـت نموده و از آن اسـتقبال نمایند.

10-2-3. پاسخگویی

پاسـخگویی یکـی دیگـر از توصیه هـای سیاسـتی اسـت کـه هـر فردی نسـبت بـه جایگاه 

و مسـئولیت خـود اعـم از اسـتاد و دانشـجو باید پاسـخگو باشـد. اسـتادان دانشـگاه ها در 

افغانسـتان فقـط خود را نسـبت بـه مقامات اداری مسـئول و پاسـخگو می دانند اما نسـبت 

بـه دانشـجویان هیـچ نـوع اعتنایـی نداشـته و پاسـخگو نیسـتند. مواردی شـنیده شـده که 

دانشـجویان نسـبت بـه اسـتاد اعتـراض داشـته امـا نه تنها اعتراض دانشـجو شـنیده نشـده 

بلکـه دانشـجو مـورد تهدیـد قـرار گرفته اسـت. یکـی از دلایلی که اسـتادان دانشـگاه های 

دولتـی از موقعیـت خـود سوءاسـتفاده می کننـد و نسـبت بـه دانشـجویان بی اعتنا هسـتند 

ایـن اسـت کـه آن ها از حمایـت مقامات دولتـی برخوردارند و به سـفارش آن ها اسـتخدام 

می شـوند. بدیهـی اسـت ایـن اسـاتید بـه دنبـال اسـتحکام رابطـه خود بـا مقامـات دولتی 

بـوده، بیـش و پیـش از اینکـه خود را نسـبت به دانشـجو پاسـخگو بدانند خود را نسـبت به 

مقامـات دولتـی پاسـخگو می دانند.

نتیجه گیری
اسـتخدام نیـروی انسـانی و به ویـژه اسـتخدام عضـو هیئت علمـی تحصیـلات عالـی در 

افغانسـتان بـا چالش هایـی مواجـه اسـت. مهم تریـن چالـش در ایـن مسـیر، عـدم رقابت 

واقعـی میـان متقاضیان اسـتخدام اسـت. به ایـن معنی که امتحـان و ارزیابی هـای ورودی 

به صـورت نمادیـن برگـزار می گـردد؛ امـا افـرادی کـه از سـوی مقامـات ذی نفـوذ دولتـی 

معـرف می گـردد، گزینـش شـده و به صـورت رسـمی اسـتخدام می گـردد. چالشـی دیگر 

در مسـیر اسـتخدام کادر علمـی، سـخت گیری های ابتدایـی اسـت؛ امـا ایـن ارزیابی هـا 

به صـورت مسـتمر ادامـه نـدارد و حفـظ شایسـتگی اسـاتید و ارزیابی ها در نصف سـال و 
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پایـان سـال انجام نمی گیرد. چالشـی دیگر، شـرایط ناعادلانه سِـنی اسـت. شـرایط سِـنی 

ازاین جهـت ناعادلانـه اسـت کـه بهانـه ای شـده بـرای توجیه فسـاد در اسـتخدام اسـاتید؛ 

یعنی از یک سـو اسـاتید با مدارک لیسـانس اسـتخدام می گردد و از طرف دیگر، اسـاتیدی 

بـا مـدارک دکتـری و خلـق آثـار متعـدد، بـه دلیل فقـدان شـرایط سِـنی از فرایند اسـتخدام 

حـذف می گـردد. تمرکـز بـر آمـوزش و بی اعتنایـی بـه پژوهش، چالـش دیگری در مسـیر 

اسـتخدام عضو هیئت علمی دانشـگاه دولتی افغانسـتان اسـت. بـه این معنی کـه در فرایند 

اسـتخدام بـه معیارهای تحصیلی بسـنده شـده و معیارهـای مهمی مثل تحقیقـات، چاپ 

مقالـه، نشـر کتاب، اشـتراک در سـمینارهای ملی و بین المللی، نادیده گرفته شـده اسـت.

بـرای غلبـه بـر چالش هـای مزبـور می تـوان توصیه هـای را به عنـوان راهکارهـای حـل 

چالش هـا ارائـه کـرد. یکـی از ایـن راهکارهـا، درجه بنـدی دانشـگاه ها و رتبه بندی اسـاتید 

اسـت. در ایـن راهـکار، هـدف ایـن اسـت کـه نه تنهـا اسـاتیدی بـا مـدارک لیسـانس و 

فوق لیسـانس نبایـد در مقاطـع هم سـطح خـودش یعنـی لیسـانس و فوق لیسـانس تدریس 

کننـد بلکه اسـاتیدی با مدارج عالـی و دکتری در دانشـگاه های با امتیازات بالاتر اسـتخدام 

شـوند. توصیـه سیاسـتی دیگـر بـرای اسـتخدام عضـو هیئت علمـی این اسـت که اسـاتید 

بـه لحـاظ رفتـاری هـم مـورد ارزیابـی قـرار گیرنـد؛ زیـرا بـه گفتـه برخـی از دانشـجویان، 

اسـاتید دانشـگاه دولتـی ادعـای مالکیـت کرسـی تدریـس را دارنـد؛ بـا رکیک تریـن الفاظ 

و قبیح تریـن رفتـار، دانشـجویان را از خـود طـرد نمـوده، تحقیـر و توهیـن می کننـد. از این 

منظـر، همان گونـه کـه نیاز اسـت تـا اسـاتید از تخصص برخـوردار باشـند، لازم اسـت از 

تعهـد و اخـلاق حرفـه ای نیز برخـوردار باشـند و تمامـی توانمندی هـای علمـی، مهارتی، 

تخصـص، اخـلاق و بزرگ منشـی خود را برای دانشـجویان بـه نمایش بگذارنـد و در عمل 

بـرای آن هـا در کنار معلـم، مربی باشـند. چالش ها و توصیه های سیاسـتی اسـتخدام عضو 

هیئت علمـی در جـدول ذیـل خلاصه شـده اسـت.
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جدول صور  بندی مسائ  و توصیه های سیاستی برای ح  مسائ 

وضعیت مطلوب )توصیه های سیاستی(وضعیت موجود )صورت بندی مسائل(

رقابتی نبودن فرایند استخدام- 

عدم خبرگی داورهای امتحانات و ارزیاب برای - 

سمینارهای علمی

سخت گیری های آغازین و ولنگاری های واپسین- 

افراط در زبان خارجی و بی توجه به زبان های بومی - 

و ملی

شرایط ناعادلانه سِنّی- 

مدرک گرایی- 

تمرکز بر آموزش و بی توجهی به پژوهش- 

درجه بندی دانشگاه ها و رتبه بندی اساتید- 

حقیقت جویی- 

جامع نگری و پرهیز از تنگ نظری- 

جامعه پروری- 

اندیشه سازی- 

تحقیق محوری- 

تقویت زبان بومی و ملی- 

نخبه گرایی- 

نقدگرایی و انتقادپذیری- 

بـر اسـاس جدول مزبور، خط مشـی گـذاران تحصیـلات و تحقیقات افغانسـتان مناسـب 

پژوهش محـوری،  اندیشه سـازی،  جامعه پـروری،  جامع نگـری،  حقیقت جویـی،  اسـت 

نخبه گرایـی، نقدگرایـی و انتقادپذیـری، پاسـخگویی، تقویـت زبـان بومـی و ملـی را در 

فراینـد اسـتخدام عضـو هیئت علمـی افغانسـتان مدنظـر قـرار دهند.
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چـاپ اول، تهران: انتشـارات سـمت.

خنیفـر، حسـین، )1۳84(، روند تحـولات مدیریت نظـام آموزش عالـی در جهان امروز . ۵

همراه بـا راهکارهـا، فصلنامه فرهنگ مدیریت، شـماره 9.

خنیفـر، حسـین، )1۳90(، بایسـته های دانشـگاه فرهنگ سـاز در هـزاره سـوم )مطالعـه . 6

مـوردی جامعـه اسـلامی در عرصـه جهانـی(، سـال 1۵ و شـماره 1.

خنیفـر، حسـین، )1۳8۵(، ارکان و ویژگی هـای نظـام پژوهشـی کارآمـد در حـوزه علـوم . 7

دیـن و معـارف اسـلامی، فصلنامـه پژوهش هـای دینی، شـماره ۵.

رضاییـان، علـی، علی اصغـر خنـدان، اسـدالله گنجعلـی، حسـن مریدیـان، )1۳90(، . 8

بالندگـی اعضـای هیئت علمـی در دانشـگاه ها، فصلنامـه فرهنـگ در دانشـگاه اسـلامی، 

سـال چهارم، شـماره پیاپـی 1۳.

ضابط پـور کـرد، حسـین، علی اکبر امین بیدختـی، علی محمد رضایـی و ابراهیم صالحی . 9

عمـران، )1۳98(، شناسـایی و اولویت بنـدی موانـع و چالش های اجرای خط مشـی های 

آمـوزش عالـی در ایران، فصلنامه جامعه شناسـی نهادهای اجتماعی، شـماره پیاپی 1۳.

قلـی پـور، رحمت الله، عبداللـه وثوقی نیـری، )1۳9۳(، تحلیـل سیاسـت پژوهانه قانون . 10
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سـنجش و پذیـرش دانشـجو در دانشـگاه ها و مراکـز آمـوزش عالـی کشـور، فصلنامـه 

علمـی- ترویجـی مطالعـات منابع انسـانی، سـال سـوم، شـماره 11.
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تأثیر‌انتخاب‌نوع‌استراتژی‌بر‌
مزیت‌رقابتی‌سازمان
)مطالعه‌موردی:‌شرکت‌دولتی‌افغان‌تیلیکام(1

مصطفی عمری2
عزیزالله خلیلی3

چکیده
در محیط پیچیده، پویا و بسیار متغیر امروزی، شرکت ها نیازمند طراحی و اتخاذ استراتژی هایی هستند که بتوانند آن ها 
را در کسب مزیت رقابتی یاری رساند؛ زیرا در چنین محیط رقابتی شرکت هایی قادر به بقا هستند که از قافله رقابت جا 
نمانده و خود را با شرایط متغیر و پویای بازار رقابتی همگام نمایند. هدف این تحقیق بررسی تأثیر انتخاب نوع استراتژی 
مناسب برای این شرکت ها، نحوه اجرای این استراتژی ها و ارزیابی تأثیر آن ها بر مزیت رقابتی سازمان است. پرسش 
پژوهش این بوده است که آیا انتخاب نوع خاصی از استراتژی مدیریتی بر مزیت رقابتی سازمان تأثیر دارد؟ در این 
تحقیق از مدل مفهومی مک کینز و همکارانش استفاده شده است که در این مدل متغیر مستقل شامل استراتژی های 
مدیریتی شامل استراتژی های تهاجمی، استراتژی های تدافعی، استراتژی های تنوع، استراتژی های یکپارچگی است 
و مزیت رقابتی به عنوان متغیر وابسته در نظر گرفته شده است. جامعه آماری در این تحقیق شامل مدیران و معاونین 
شرکت افغان تیلیکام در سراسر کشور بوده است که تقریباً شامل 65 نفر می باشند و با توجه به کم بودن حجم جامعه 
آماری از سرشماری استفاده گردید. تجزیه وتحلیل آن ها، تبیین سؤالات از طریق اجرای آزمون های آماری مربوط نظیر 
آلفای کرونباخ، رگرسیون، فریدمن استفاده شد. نرم افزارهای آماری مورد استفاده به منظور انجام تجزیه وتحلیل ها، 
SPSS بود و نتایج آزمون ها نشان داد که استراتژی های تدافعی تأثیر معنادارتری بر مزیت رقابتی شرکت افغان تیلیکام 
دارد. ازاین رو، پیشنهاد می شود که برای جلب رضایت و وفاداری مشتریان و کسب مزیت رقابتی در نحوه توسعه و 

توانایی شرکت افغان تیلیکام بازنگری گردد.

واژگان کلیدی: استراتژی های تهاجمی، استراتژی های تدافعی، استراتژی های تنوع، استراتژی های یکپارچگی، مزیت رقابتی.

1. مقاله مستخرج از پایان نامه ماستری.
2. گروه مدیریت دولتی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص( ، کابل، افغانستان.

3. گروه مدیریت، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص( ، کابل، افغانستان.
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مقدمه
امـروزه سـازمان ها بـه دلیـل تغییـرات روزافزونـی کـه در محیـط بیرونی شـان در امـور 

می دهـد،  رخ  مقـررات،  و  قوانیـن  جمعیتـی،  اجتماعـی،  تکنولوژیـک،  اقتصـادی، 

نمی تواننـد بـدون برنامه ریـزی بـه رشـد و یـا حتـی بقـای خـود ادامـه دهنـد. اسـتفاده از 

روش هـای مختلـف برنامه ریـزی به عنـوان یـک نیـاز حیاتـی سـازمان ها، جهـت غلبـه بر 

چالش هـای پیرامون شـان، نظیـر تحـولات فرهنگـی، سیاسـی، اقتصـادی، اجتماعـی و 

تغییـرات سـریع تکنولوژیـک، رویارویـی بـا محدودیت هـای محیـط پیرامـون و اسـتفاده 

بهینـه از امکانـات موجـود، مطـرح می شـود. یکـی از روش هـای متـداول برنامه ریـزی 

تعییـن  بـا  اسـتراتژیک  برنامه ریـزی  در  اسـت.  اسـتراتژیک  برنامه ریـزی  سـازمان ها  در 

مأموریـت، چشـم انداز و اهـداف سـازمان، بـا شـناخت سـازمان و محیـط بیرونـی آن، 

تصمیمـات اسـتراتژیک جهـت نیـل بـه اهـداف تعیین شـده اتخـاذ می گـردد و بـر مبنـای 

آن، اسـتراتژی ها و راهبردهایـی جهـت تحقـق اهـداف ارائـه می شـود )قاسـمی خشـاب، 

.)1۳91

شـرکت ها بـرای ارائـه ارزشـی بالاتـر و تأمیـن رضایـت مشـتریان در هـر زمینـه ای، بـا 

اطلاعـات نیازمندنـد. آن هـا باید اطلاعات بسـیار زیادی از شـرکت های رقیب، واسـطه ها 

و سـایر نیروهـا و عواملـی کـه در بـازار فعـال هسـتند، داشـته باشـند. یکـی از ویژگی های 

سـازمان های جدیـد انباشـتگی بیش ازحـد دانـش در سـطح رقابـت اسـت، به طوری کـه 

افزایـش حجـم اطلاعـات در سـازمان ها و لـزوم اسـتفاده از آن در تصمیم هـای سـازمانی 

طـی دو دهـه اخیـر باعـث ظهور پدیـده ای به نام مزیت رقابتی شـده اسـت. مزیـت رقابتی 

به عنـوان یـک ابـزار مدیریـت راهبـردی و یکـی از سـریع ترین زمینه های رشـد کسـب وکار 

دنیـا، بـه شـمار می آیـد. همچنیـن مزیـت رقابتـی، یکـی از تکنیک هـای مهم در توسـعه و 

پیشـرفت سـازمان ها اسـت )مشـبکی و همـکاران، 1۳90(. در همیـن زمینـه باید شـرایط 

و زمینه هـای لازم فراهـم شـود. یکـی از ایـن عوامـل، به کارگیری اسـتراتژی های سـازمانی 

اسـت کـه بـر مزیـت رقابتـی سـازمان ها تأثیر می گـذارد.

بـر اسـاس مطالعات صـورت گرفته هدف نهایـی و غایی تصمیمات اسـتراتژیک جهت 
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انتخـاب اسـتراتژی رسـیدن به مزیـت رقابتی اسـت. اما نکته مهـم و قابل توجه این اسـت، 

مزیـت رقابتـی از زمـان ایجـاد و بـا توجه بـه این امر کـه رقبـا در پی ایجـاد صلاحیت های 

متمایـزی هسـتند کـه به آن هـا مزیت رقابتـی بدهد تا چـه مدتی باقـی و مانـدگار می ماند. 

تجربـه آی پـد اپـل، مثالـی اسـت کـه نشـان می دهـد چگونـه مزیـت رقابتـی یـک مـدل 

 Casadesus-Masanell and( کسـب وکار براثـر رقابـت از طریـق تقلیـد تعدیـل می شـود

.)Zhu, 2013

بـا توجـه بـه مطالـب ارائـه شـده شـرکت دولتـی افغـان تیلیـکام نیـز خـود را مسـتثنا از 

ایـن امـر ندانسـته و همـواره بـه دنبـال روش هایی جهـت اطـلاع یافتـن مسـتمر از نیازها و 

خواسـته های مشـتریان اسـت تـا بتواند با انتخاب اسـتراتژی صحیـح، ارائه خدماتـی نوآور 

و متناسـب بـا نیـاز مشـتریان گامـی در جهـت متمایـز کـردن خـود و پیشـی گرفتـن از رقبا 

بـردارد و از ایـن طریق به مزیت رقابتی دسـت یابـد. اهمیتی که انتخاب اسـتراتژی در بقا و 

موفقیت سـازمان ها دارد، موجب شـده اسـت تا کسـب شـناخت کافی از آن و درک عواملی 

کـه می توانـد آن را تحـت تأثیـر قـرار دهـد از اهمیت خاصـی برخـوردار گـردد؛ بنابراین در 

ایـن تحقیـق محقق سـعی دارد تـا تأثیر انتخـاب نوع اسـتراتژی بر مزیت رقابتی در شـرکت 

دولتـی افغان تیلیـکام را مورد بررسـی قـرار دهد.

در گذشـته محققان در تحقیقات خود، اسـتراتژی های سـازمانی و مزیت رقابتی را مورد 

بحـث قـرار داده انـد. مهدی و المسـافیر )۲014( در پژوهشـی تحت عنـوان »نقش رهبری 

کادمیک« بـه این نتایج رسـیدند که  اسـتراتژیک در مزیـت رقابتـی پایـدار در محیط هـای آ

 Mahdi( قابلیـت رهبری اسـتراتژیک تأثیر مثبت و معنـی داری در بهبود مزیت رقابتـی دارد

.)& Almasafir, 2014

سـاکاس و همـکاران )۲014( در پژوهشـی با عنوان »مدل سـازی مدیریت اسـتراتژیک 

بـرای مزیـت رقابتی بر مبنای تکنولـوژی« به این نتایج رسـیدند که مدیریت اسـتراتژیک از 

 .)Sakas et al., 2014( عواملـی اسـت که بـر مزیت رقابتی در سـازمان ها تأثیـر می گـذارد

مولینـا آزوریـن و همـکاران )۲01۵( در پژوهشـی بـا عنـوان »تأثیـر مدیریـت کیفیت و 

مدیریـت اسـتراتژیک بـر مزیـت رقابتـی« به ایـن نتایج رسـیدند کـه مدیریت اسـتراتژیک 
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.)Molina-Azorín et al., 2015( و مدیریـت کیفیـت بـر مزیـت رقابتـی تأثیـر می گـذارد

آراسـا و کوبونیـو )۲01۲( در پژوهشـی بـه بررسـی تأثیـر برنامه ریـزی اسـتراتژی بـر 

عملکـرد کارکنـان پرداختنـد و بـه این نتایج رسـیدند که برنامه ریـزی اسـتراتژیک و ابعاد آن 

)تعیین هدف شـرکت، جسـتجوی محیط کار، شناسـایی موضوعات اسـتراتژیک، انتخاب 

اسـتراتژی و به کارگیـری کنتـرل و ارزیابـی اسـتراتژی( بـر عملکـرد کارکنان تأثیـر می گذارد 

)Arasa & K’Obonyo, 2012(. تحقیـق حاضـر در پـی آن اسـت کـه تأثیـر انتخـاب نوع 

اسـتراتژی بـر مزیـت رقابتـی را در مـورد شـرکت افغان تیلیـکام مـورد آزمون قـرار دهد.

1. فرضیه های تحقیق
بـه نظر می رسـد کـه انتخاب نـوع اسـتراتژی تأثیر معنـاداری بر مزیـت رقابتی در شـرکت 

دولتی افغان تیلیـکام دارد.

بـه نظـر می رسـد کـه اسـتراتژی های یکپارچگـی تأثیـر معنـاداری بـر مزیـت رقابتی در 

شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام دارد.

بـه نظـر می رسـد کـه اسـتراتژی های تهاجمـی تأثیـر معنـاداری بـر مزیـت رقابتـی در 

شـرکت دولتـی افغـان تیلیـکام دارد.

بـه نظـر می رسـد که اسـتراتژی های تنـوع تأثیـر معنـاداری بر مزیـت رقابتی در شـرکت 

دولتـی افغان تیلیـکام دارد.

بـه نظر می رسـد که اسـتراتژی های تدافعـی تأثیر معنـاداری بر مزیت رقابتی در شـرکت 

دولتی افغـان تیلیکام دارد.

2. روش تحقیق
ایـن تحقیـق، ازآنجایی کـه نمایـی از موقعیـت فعلـی بـر اسـاس مطالعـات میدانـی ارائـه 

می دهـد، نـوع تحقیـق توصیفـی و نـوع میدانـی اسـت. از لحـاظ هـدف از نـوع کاربردی 

وضعیـت   بهبـود  جهـت  در  آن  نتایـج  کاگیـری  بـه  تحقیـق،  ایـن  هـدف  زیـرا  اسـت؛ 

شـرکت های ماننـد افغـان تیلیـکام اسـت. جامعـه احصائیـوی را در ایـن تحقیـق، مدیران 

 شـامل 6۵ نفر می باشـند، تشـکیل می دهد. 
ً
و معاونیـن شـرکت افغـان تیلیـکام کـه تقریبا
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ازآنجایی کـه حجـم جامعـه آماری محـدود اسـت و تمامی اعضـای جامعه آمـاری دارای 

خصوصیـات یکسـان می باشـند، در تحقیـق پیـش رو جهـت انتخـاب نمونـه، از تکنیک 

نمونه گیـری تصادفـی سـاده بهره گرفته شـده اسـت. زمانی که حجـم جامعه آمـاری مورد 

تحقیـق کـم باشـد، بایـد از سرشـماری بهـره گرفته شـود. جهـت دسـتیابی به ایـن حجم 

نمونـه و برگشـت انـدازه متناسـب در مجمـوع 6۵ پرسشـنامه میـان اعضـای نمونـه توزیع 

 64 پرسشـنامه گـردآوری گردید. بعـد از حـذف پرسشـنامه هایی که کامل 
ً
شـد کـه تقریبـا

نبودنـد، 6۲ پرسشـنامه در اختیـار محقـق باقـی ماند که مـورد تجزیه وتحلیـل احصائیوی 

قـرار گرفـت. ازآنجایی کـه تحقیـق پیش رو از نـوع توصیفـی- میدانی اسـت، در گردآوری 

داده هـا از پرسشـنامه بهـره گرفتـه شـد. پرسشـنامه ها به طـور حضـوری میـان افـراد نمونه 

توزیع شـد. 

بـرای اطمینـان از روایـی ابـزار تحقیـق، از مشـورت و مصاحبـه با اسـتاد راهنمـا و تأیید 

نمودن ایشـان و همچنین نظرسـنجی از متخصصین در یک پرسشـنامه جداگانه بهره گرفته 

شـد و جهت مشـخص نمودن پایایـی ابزار تحقیق از تکنیک آلفای کرونباخ اسـتفاده شـد.

جدول 1: آرمو  آلفای برونباخ برای پایایی پرسشنامه

مقدار آلفای کرونباخمتغیرها

0/7۲6استراتژی تهاجمی

0/704استراتژی تدافعی

0/9۲۳استراتژی یکپارچگی

0/8۳۵استراتژی تنوع

0/889مزیت رقابتی

0/789کل

تسـت پایایـی ابـزار تحقیـق بـرای ۳6 نمونـه انجـام گردیـد. همان طـور کـه مشـاهده 

می شـود، مقـدار ضریـب آلفـای کرونباخ بـرای همـه متغیرها از حـد قابل پذیـرش جهت 

اهـداف کاربـردی کـه 0/7 می باشـد، بیشـتر اسـت. ازایـن رو، می توان بیـان نمود کـه ابزار 
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تحقیـق مـورد نظـر پایایـی قابل پذیـرش را دارا اسـت.

دیموگرافیـک  متغیرهـای  ارزیابـی  و  داده هـا  گـردآوری  از  بعـد  مطالعـه،  ایـن  در 

مشـارکت کنندگان، بـا بهره گیری از آمار تحلیلی-توصیفی و همچنین معادلات سـاختاری، 

آزمون هـای احصائیـوی کولموگـروف- اسـمیرنوف، ضریـب همبسـتگی پیرسـون، آزمون 

رگرسـیون و آزمـون t-اسـتیودنت انجـام گردیـد.

3. یافته های تحقیق

1-3. آرمو  های نرمال بول  پرسشنامه

در ایـن قسـمت، نرمـال بـودن ابعـاد متغیرهـای تحقیـق )شـاخص های پرسشـنامه( بـا 

بهره گیـری از تسـت کولموگروف- اسـمیرنوف مـورد ارزیابی قـرار می گیـرد. آزمون فرض 

نرمالیتـی ابعـاد متغیرهـای تحقیـق به صـورت ذیـل نشـان داده می شـود.

  داده ها نرمال می باشند

داده ها نرمال نمی باشند
{

𝐻𝐻0: (داده ها از جامعه نرمال آمده اند) باشندمی  داده هاها نرمال 

𝐻𝐻1: هاداده  از جامعه نرمال نیامده اند)  ) باشندنمی  هاهاداده  نرمال 
 

 
یافته های آزمون نرمالیتی به طور موجز در جدول ۲ نشان داده شده اند:

جدول 2: نتایج آرمو  نرمالیتی پرسشنامه

نتیجه آزمونمقدار خطاسطح معنی داریمقدار آمارهشاخص هامتغیرها

انواع استراتژی ها

قبول فرض صفر۲/۲۵90/19۳0/0۵استراتژی تهاجمی

قبول فرض صفر1/6۳90/0980/0۵استراتژی تدافعی

استراتژی 
یکپارچگی

قبول فرض صفر1/0810/1960/0۵

قبول فرض صفر1/۲۲90/1۳40/0۵استراتژی تنوع

قبول فرض صفر۲/8790/0760/0۵مزیت رقابتی

همان طـور کـه در جـدول 1 بیـان گردیـده اسـت، بـرای تمامی شـاخص ها چون سـطح 
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معنـاداری، بیشـتر از مقـدار خطای 0/0۵ اسـت، فرضیه صفر در سـطح معنـاداری 0/0۵ 

قابـل پذیـرش اسـت و ازاین رو می تـوان اظهار کرد که ابعـاد متغیرهای تحقیـق دارای توزیع 

نرمال اسـت.

ازایـن رو، توزیـع داده هـا در جامعـه احصائیـوی نرمـال بـوده و لـذا در راسـتای تحلیـل 

داده هـا از مجموعـه ای از آمـار پارامتریک بهره گرفته خواهد شـد. با نظر بـه نوع فرضیه های 

مطالعـه کـه از نـوع تأثیر هسـتند، در ایـن تحقیق بایـد از آزمون رگرسـیون اسـتفاده نماییم.

2-3. بررسی فرضیه ها

در ایـن قسـمت، بـا توجـه بـه نرمـال بـودن داده هـا می بایسـت از آزمون هـای پارامتریـک 

اسـتفاده کنیـم. جهـت آزمون نخسـتین فرضیه اصلـی و در پـی آن، زیرفرضیه هـای مرتبط 

بـه آن، از آزمـون معنـاداری رگرسـیون خطی بهـره گرفته می شـود. در این آزمون، نخسـت 

آزمـون رابطـه همبسـتگی پیرسـون R بین متغیرهای مسـتقل و وابسـته موجـود در تحقیق، 

تأثیـر انـواع اسـتراتژی ها بـر مزیـت رقابتـی شـرکت افغـان تیلیـکام انجـام گردیـده و در 

صـورت تأییـد وجود رابطه معنـادار بین این دو متغیـر و پس از آن، از شـیوه ارزیابی آزمون 

 β دوربیـن واتسـون و در صـورت تأییـد دوربین واتسـون در گام بعدی از آزمـون معناداری

در رگرسـیون خطـی بهـره گرفته می شـود. در صورت تأییـد فرضیه خطی بـودن )رد فرضیه 

صفـر تعریـف شـده، رد آزمون معنـاداری در آزمون رگرسـیون خطـی(، قـادر خواهیم بود 

تـا اظهـار نماییـم که در سـطح اطمینـان مدنظـر، متغیر مسـتقل موجـود در فرضیـه مورد 

آزمـون انـواع اسـتراتژی ها بـر مزیت رقابتی شـرکت افغـان تیلیکام تأثیر داشـته اسـت.

1( فرضیـه: اسـتراتژی های یکپارچگـی، بر مزیت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیکام 

دارد. معنی داری  تأثیر 

در این قسـمت، نخسـت می بایسـت ارزیابـی نماییم که آیـا اسـتراتژی های یکپارچگی 

بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام در جامعه احصائیـوی مدنظر تأثیـری دارد 

یـا نـه؟ بـا نظر به نرمال بـودن داده ها، در راسـتای ارزیابی ایـن فرضیه، از آزمـون پارامتریک 

ضریب همبسـتگی پیرسـون و همچنین آزمون رگرسـیون بهره گرفته شـد که فرضیه تحقیقی 

آن در ذیل آمده اسـت.
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افغان -  دولتی  شرکت  رقابتی  مزیت  بر  یکپارچگی  استراتژی های  صفر:  فرضیه 

تیلیکام تأثیر معناداری ندارد.

فرضیه یک: استراتژی های یکپارچگی بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام - 

تأثیر معناداری دارد.

فرضیه آماری

{
𝐻𝐻0: 𝑝𝑝 = همبستگی  معنی داری  وجود  ندارد  0

𝐻𝐻1: 𝑝𝑝 ≠ همبستگی  معنی داری  وجود  دارد  0
 

 
یافته های منتج از این آزمون احصائیوی در جدول ۳ نمایش داده شده است.

جدول 3: آرمو  رگرسیونی

ضریب همبستگی 
)R(

)R۲( ضریب تعیین
ضریب تعیین تعدیل شده 

)R۲Adj(
دوربین واتسونانحراف استاندارد

0/۵8۲0/۳۳۳0/۳۳01/01۲۵71/679

همان گونـه کـه در جدول مشـاهده می گـردد، ضریب تعییـن مدل با 0/۳۳0 برابر اسـت 

و ایـن امـر، بدان معنا اسـت کـه ۳۳ فی صد از تغییـرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت دولتی 

افغـان تیلیـکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های یکپارچگی مـدل، تشـریح، تبیین و 

می گردد. پیش بینـی 

ضریـب دوربیـن واتسـون مـدل بـا 1/679 برابـر و در بـازه )1/۵ تـا ۲/۵( اسـت کـه این 

امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مـدل همبسـتگی ندارند.
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جدول 4: آرمو  فیشر

مدل
مجموع به توان 

دوم
درجه آزادی

میانگین به توان 
دوم

F آماره فیشر
سطح معنی داری 

sig

10/447110/44710/1900/00۲رگرسیون

۳0۳/4866۲1/0۲۵باقی مانده

۳1۳/9۳۳6۳کل

همان گونـه کـه در جدول 4 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/05 اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های یکپارچگـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام وجـود دارد و در 

راسـتای مطالعه میـزان تأثیر این متغیرها بـر روی یکدیگر، از تکنیک ضریب بتا رگرسـیونی 

به شـرح ذیل اسـت.

یب رگرسیونی جدول 5: ضر

متغیر مستقل
ضرایب غیر استاندارد

ضرایب رگرسیونی 
آمار Tاستاندارد

سطح 
معنی داری

Bانحراف استانداردBeta

۲/8۳00/1۳1۲1/61۵0/000عدد ثابت

استراتژی های 
یکپارچگی

-0/۲۲۲0/0690/۵8۲-۳/19۲0/00۲

بـا نظـر به جدول رگرسـیونی فـوق متوجه خواهیـم گردید که میـزان تأثیر اسـتراتژی های 

یکپارچگـی بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان تیلیـکام طبق جدول ۵ اسـت که بیانگر 

تأثیـر مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام 

اسـت و میـزان تأثیـر اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان 

تیلیکام 0/۵8۲ اسـت.

۲( فرضیـه: اسـتراتژی های تهاجمـی بـر مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان تیلیکام 
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تأثیـر معنـی داری دارد.

در این قسـمت، نخسـت می بایسـت ارزیابـی نماییم که آیـا اسـتراتژی های تهاجمی بر 

مزیـت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام در جامعـه احصائیـوی مدنظر تأثیـری دارد یا 

نـه؟ بـا نظـر به نرمـال بودن داده هـا، در راسـتای ارزیابـی این فرضیـه، از آزمـون پارامتریک 

ضریب همبسـتگی پیرسـون و همچنین آزمون رگرسـیون بهره گرفته شـد که فرضیه تحقیقی 

آن در ذیـل آمده اسـت.

* فرضیه پژوهشی

فرضیه صفر: استراتژی های تهاجمی بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام - 

تأثیر معنی داری ندارد.

- فرضیه یک: استراتژی های تهاجمی بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام - 

تأثیر معنی داری دارد.

فرضیه آماری

{
𝐻𝐻0: 𝑝𝑝 = همبستگی  معنی داری  وجود  ندارد  0

𝐻𝐻1: 𝑝𝑝 ≠ همبستگی  معنی داری  وجود  دارد  0
 

 
یافته های منتج از این آزمون احصائیوی در جدول 6 نمایش داده شده است.

جدول 6: آرمو  رگرسیونی

)R( ضریب همبستگی
ضریب تعیین 

)R۲(
ضریب تعیین تعدیل شده 

)R۲Adj(
دوربین واتسونانحراف استاندارد

0/4۳۵0/4180/41۵1/0۲0۳71/64۵

همان گونـه کـه در جـدول 6 مشـاهده می گـردد، ضریـب تعییـن مـدل بـا 0/41۵ برابـر 

اسـت و ایـن امـر، بدان معنا اسـت که 41/۵ فیصـد از تغییرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت 

دولتـی افغان تیلیکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های تهاجمی مدل، تشـریح، تبیین 

و پیش بینـی می گـردد.

ضریـب دوربیـن واتسـون مقامـی بـا 1/64۵ برابـر و در بـازه )1/۵ تا ۲/۵( اسـت که این 
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امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مقامـی همبسـتگی ندارند.

جدول 7: آرمو  فیشر

مقامی
مجموع به توان 

دوم
درجه آزادی

میانگین به توان 
دوم

F آماره فیشر
سطح معنی داری 

sig

۵/7491۵/749۵/۵۲۲0/019رگرسیون

۳08/1846۲1/041باقی مانده

۳1۳/9۳۳6۳کل

همان گونـه کـه در جدول 7 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های تهاجمـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان تیلیـکام وجـود دارد و در 

راسـتای مطالعه میـزان تأثیر این متغیرها بـر روی یکدیگر، از تکنیک ضریب بتا رگرسـیونی 

به شـرح ذیل اسـت.

یب رگرسیونی جدول 8: ضر

متغیر مستقل
ضرایب غیر استاندارد

ضرایب رگرسیونی 
آمار Tاستاندارد

سطح 
معنی داری

Bانحراف استانداردBeta

۲/1۲60/1۵۳1۳/9400/000عدد ثابت

استراتژی های 
تهاجمی

0/11۲0/0480/4۳۵۲/۳۵00/019

بـا نظـر به جدول رگرسـیونی فـوق متوجه خواهیـم گردید که میـزان تأثیر اسـتراتژی های 

تهاجمـی بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام طبق جدول ۵ اسـت کـه بیانگر 
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تأثیـر مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام 

اسـت و میـزان تأثیر اسـتراتژی های تهاجمی بر مزیت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیکام 

است.  0/4۳۵

۳( فرضیـه: اسـتراتژی های تنـوع بـر مزیـت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام تأثیر 

معنـی داری دارد.

در ایـن قسـمت، نخسـت می بایسـت ارزیابـی نماییـم کـه آیـا اسـتراتژی های تنـوع بـر 

مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام در جامعـه احصائیوی مدنظر تأثیـر دارد یا نه؟ 

بـا نظـر به نرمال بـودن داده ها، در راسـتای ارزیابی این فرضیه، از آزمـون پارامتریک ضریب 

همبسـتگی پیرسـون و همچنیـن آزمون رگرسـیون بهره گرفته شـد که فرضیـه تحقیقی آن در 

ذیل آمده اسـت.

* فرضیه پژوهشی

فرضیه صفر: استراتژی های تنوع بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام تأثیر - 

معنی داری وجود ندارد.

فرضیه یک: استراتژی های تنوع بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام تأثیر - 

معنی داری وجود دارد.

فرضیه آماری

{
𝐻𝐻0: 𝑝𝑝 = همبستگی  معنی داری  وجود  ندارد  0

𝐻𝐻1: 𝑝𝑝 ≠ همبستگی  معنی داری  وجود  دارد  0
 

 
یافته های منتج از این آزمون احصائیوی در جدول 9 نمایش داده شده است.

جدول 9: آرمو  رگرسیونی

ضریب همبستگی 
)R(

)R2( ضریب تعیین)R2Adj( ضریب تعیین تعدیل شده
انحراف 
استاندارد

دوربین واتسون

0/6۲60/۳9۲0/۳900/80۳۲8۲/۲۵1

همان گونـه کـه مشـاهده می گـردد، ضریـب تعیین مقامـی بـا 0/۳90 برابر اسـت و این 
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امـر، بـدان معنا اسـت کـه ۳9 فیصد از تغییـرات متغیر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان 

تیلیـکام به وسـیله متغیـر مسـتقل اسـتراتژی های تنوع مقامـی، تشـریح، تبییـن و پیش بینی 

می گـردد.

ضریـب دوربیـن واتسـون مقامـی بـا ۲/۲۵1 برابـر و در بـازه )1/۵ تا ۲/۵( اسـت که این 

امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مقامـی همبسـتگی ندارند.

جدول 10 آرمو  فیشر

مقامی
مجموع به توان 

دوم
درجه آزادی

میانگین به توان 
دوم

F آماره فیشر
سطح معنی داری 

sig

1۲۲/9۳711۲۲/9۳7190/۵۲۵0/000رگرسیون

190/9966۲0/64۵باقی مانده

۳1۳/9۳۳6۳کل

همان گونـه که در جدول 10 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های تنـوع و مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان تیلیـکام وجود دارد و در راسـتای 

مطالعـه میـزان تأثیـر ایـن متغیرهـا بـر روی یکدیگـر، از تکنیـک ضریـب بتا رگرسـیونی به 

شـرح ذیل اسـت.

یب رگرسیونی جدول 11: ضر

متغیر مستقل
ضرایب غیر استاندارد

ضرایب رگرسیونی 
آمار Tاستاندارد

سطح 
معنی داری

Bانحراف استانداردBeta

1/۳880/0901۵/۳600/000عدد ثابت
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استراتژی های 
تهاجمی

0/۵400/0۳90/6۲61۳/80۳0/000

بـا نظـر به جدول رگرسـیونی فـوق متوجه خواهیـم گردید که میـزان تأثیر اسـتراتژی های 

تنـوع بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام طبق جدول ۵ اسـت کـه بیانگر تأثیر 

مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیکام اسـت 

و میـزان تأثیـر اسـتراتژی های تنوع بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام 0/6۲6 

است.

4( فرضیـه: اسـتراتژی های تدافعـی بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام تأثیر 

دارد. معنی داری 

در ایـن قسـمت، نخسـت می بایسـت ارزیابـی نماییم کـه آیـا اسـتراتژی های تدافعی بر 

مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام در جامعـه احصائیوی مدنظر تأثیـر دارد یا نه؟ 

بـا نظـر به نرمال بـودن داده ها، در راسـتای ارزیابی این فرضیه، از آزمـون پارامتریک ضریب 

همبسـتگی پیرسـون و همچنیـن آزمون رگرسـیون بهره گرفته شـد که فرضیـه تحقیقی آن در 

ذیل آمده اسـت.

* فرضیه پژوهشی

فرضیه صفر: استراتژی های تدافعی بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام - 

تأثیر معنی داری وجود ندارد.

فرضیه یک: استراتژی های تدافعی بر مزیت رقابتی شرکت دولتی افغان تیلیکام - 

تأثیر معنی داری وجود دارد.

فرضیه آماری

{
𝐻𝐻0: 𝑝𝑝 = همبستگی  معنی داری  وجود  ندارد  0

𝐻𝐻1: 𝑝𝑝 ≠ همبستگی  معنی داری  وجود  دارد  0
 

 
یافته های منتج از این آزمون احصائیوی در جدول 1۲ نمایش داده شده است.
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جدول 12: آرمو  رگرسیونی

ضریب همبستگی 
)R(

)R۲( ضریب تعیین
ضریب تعیین تعدیل شده 

)R۲Adj(
دوربین واتسونانحراف استاندارد

0/۵910/4۲۳0/4۲01/017691/۵61

همان گونـه کـه مشـاهده می گـردد، ضریـب تعیین مقامـی بـا 0/4۲0 برابر اسـت و این 

امـر، بـدان معنا اسـت کـه 4۲ فیصد از تغییـرات متغیر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان 

تیلیکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های تدافعی مقامی، تشـریح، تبییـن و پیش بینی 

می گردد.

ضریـب دوربین واتسـون مقامی با 1/۵61 برابـر و در بازه )1/۵ تا ۲/۵( اسـت که این امر 

بیانگـر عـدم وجود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبارات اخـلال یا باقی مانده ها اسـت. 

بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافـت کـه در این آزمـون، خطاهـای مقامی 

ندارند. همبستگی 

جدول 13: آرمو  فیشر

مقامی
مجموع به توان 

دوم
آماره فیشر Fمیانگین به توان دومدرجه آزادی

سطح معنی داری 
sig

7/۳6817/۳687/1140/008رگرسیون

۳06/۵6۵6۲1/0۳6باقی مانده

۳1۳/9۳۳6۳کل

همان گونـه که در جدول 1۳ مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های تدافعـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان تیلیـکام وجـود دارد و در 

راسـتای مطالعه میـزان تأثیر این متغیرها بـر روی یکدیگر، از تکنیک ضریب بتا رگرسـیونی 

به شـرح ذیل اسـت.
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یب رگرسیونی جدول 14: ضر

متغیر مستقل
ضرایب غیر استاندارد

ضرایب رگرسیونی 
آمار Tاستاندارد

سطح 
معنی داری

Bانحراف استانداردBeta

۲/9080/17916/۲۲70/000عدد ثابت

استراتژی های 
تهاجمی

0/۳۵80/1۳40/۵91-۲/6670/008

بـا نظـر به جدول رگرسـیونی فـوق متوجه خواهیـم گردید که میـزان تأثیر اسـتراتژی های 

تدافعـی بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام طبق جدول 14 اسـت کـه بیانگر 

تأثیـر مسـتقیم اسـتراتژی های تدافعی بر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان تیلیکام اسـت 

و میـزان تأثیـر اسـتراتژی های تدافعی بر مزیت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام 0/۵91 

است.

3-3. بررسی وضایت متغیرها

در راسـتای ارزیابـی وضعیـت متغیرهـای مـورد مطالعـه مانند وضعیـت متغیرهـای انواع 

اسـتراتژی ها و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام، از آزمون فـرض احصائیوی 

اوسـط یـک جامعـه احصائیـوی یـا به بیان دیگـر، از آزمـون تی یـک نمونـه ای بهـره گرفته 

شـده کـه در حقیقـت، اختـلاف میـان اوسـط نمونـه مـورد مطالعه را بـا یک مقـدار فرض 

شـده، مـورد آزمـون قـرار می دهـد. لازم بـه ذکـر اسـت کـه وضعیـت شـاخص ها چگونه 

؟ ست ا

فرضیـه صفـر در همـه متغیرهـای تحقیـق، با نظر بـه مقیـاس ۵ تایی لیکـرت به صورت 

ذیل اسـت؛

- آرمو  فرت:
H0: )فرضیه صفر(µ ≤ 3

H1: )فرضیه مقابل(µ ≤ 3
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بـا نظـر بـه این که همـه عبـارات پرسشـنامه به طور مسـتقیم طراحـی گردیده اند، اوسـط 

به دسـت آمده از آزمـون، در بـازه 4 تـا ۵ بـه معنـی وضعیـت خیلـی زیـاد، در بـازه ۳ تـا 4 

بـه معنـی زیـاد، در بـازه ۲ تـا ۳ بـه معنی وضعیـت کـم و در بازه 1 تـا ۲ به معنـی وضعیت 

خیلـی کـم اسـت. مقیاس ذیـل، وضعیت تبییـن متغیرهـا را بیان می کنـد. سـتون نهایی در 

هـر جدولـی، نحـوه وضعیت متغیرهـا را به نحو موجز بیـان می کند. در وضعیت نامناسـب 

زیـرا میـزان اوسـط این متغیـر اختلاف معنـاداری بـا عـدد ۲/81۵ )پایین تر از متوسـط( در 

مقیـاس ۵ تایی لیکـرت دارد.

جدول 15: بررسی وضایت متغیرها )اررش آرمو : میانگین =4(

وضعیتمیانگینآماره Tمتغیرهای تحقیق

نامناسب۳/6۳6۳/7۳1۳-استراتژی تهاجمی

مناسب۳/77۵۵/۳۳۲۲استراتژی تدافعی

نامناسب6/8۲8۳/۵۲4۵-استراتژی یکپارچگی

نامناسب1/09۳۳/90۳۲-استراتژی تنوع

مناسب4/6۲۳۵/۳684مزیت رقابتی

نتیجه گیری
بـا نظـر به نرمال بـودن داده ها، در راسـتای ارزیابی ایـن رابطه از آزمـون پارامتریک ضریب 

همبستگی پیرسـون و رگرسـیون بهره گرفته گردیده است.

همان گونـه کـه در جـدول ۳ مشـاهده می گـردد، ضریب تعییـن مقامی بـا 0/۳۳0 برابر 

اسـت و ایـن امـر، بدان معنا اسـت کـه ۳۳ فیصـد از تغییـرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت 

دولتـی افغـان تیلیکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های یکپارچگی مقامی، تشـریح، 
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تبییـن و پیش بینـی می گردد.

ضریـب دوربیـن واتسـون مقامـی بـا 1/679 برابـر و در بـازه )1/۵ تا ۲/۵( اسـت که این 

امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مقامـی همبسـتگی ندارند.

همان گونـه کـه در جدول 4 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های یکپارچگـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام وجـود دارد.

بـا نظـر بـه جـدول رگرسـیونی ایـن فرضیـه متوجـه خواهیـم گردیـد کـه میـزان تأثیـر 

اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام طبـق جدول ۵ 

اسـت کـه بیانگر تأثیر مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگی بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتی 

افغـان تیلیـکام اسـت و میـزان تأثیـر اسـتراتژی های یکپارچگـی بـر مزیت رقابتی شـرکت 

دولتـی افغـان تیلیکام 0/۵8۲ اسـت.

همان گونـه کـه در جـدول 6 مشـاهده می گـردد، ضریـب تعیین مقامـی بـا 0/41۵ برابر 

اسـت و ایـن امـر، بدان معنا اسـت که 41/۵ فیصـد از تغییرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت 

دولتـی افغان تیلیکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های تهاجمی مدل، تشـریح، تبیین 

می گردد. پیش بینـی  و 

ضریـب دوربیـن واتسـون مـدل بـا 1/64۵ برابـر و در بـازه )1/۵ تـا ۲/۵( اسـت کـه این 

امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مـدل همبسـتگی ندارند.

همان گونـه کـه در جدول 7 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 
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اسـتراتژی های تهاجمـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام وجـود دارد.

بـا نظـر بـه جـدول رگرسـیونی ایـن فرضیـه متوجـه خواهیـم گردیـد کـه میـزان تأثیـر 

اسـتراتژی های تهاجمـی بـر مزیـت رقابتـی شـرکت دولتی افغـان تیلیـکام طبق جـدول ۵ 

اسـت کـه بیانگر تأثیر مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگی بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتی 

افغـان تیلیکام اسـت و میزان تأثیر اسـتراتژی های تهاجمـی بر مزیت رقابتی شـرکت دولتی 

افغـان تیلیکام 0/4۳۵ اسـت.

همان گونـه کـه در جـدول 9 مشـاهده می گـردد، ضریـب تعییـن مـدل بـا 0/۳90 برابر 

اسـت و ایـن امـر، بدان معنا اسـت کـه ۳9 فیصـد از تغییـرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت 

دولتـی افغـان تیلیـکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های تنوع مـدل، تشـریح، تبیین و 

پیش بینـی می گـردد.

ضریـب دوربیـن واتسـون مـدل بـا ۲/۲۵1 برابـر و در بـازه )1/۵ تـا ۲/۵( اسـت کـه این 

امـر بیانگـر عـدم وجـود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبـارات اخـلال یـا باقی مانده ها 

اسـت. بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافت کـه در ایـن آزمـون، خطاهای 

مـدل همبسـتگی ندارند.

همان گونـه که در جدول 10 مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های تنـوع و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان تیلیکام وجـود دارد.

بـا نظـر بـه جـدول رگرسـیونی ایـن فرضیـه متوجـه خواهیـم گردیـد کـه میـزان تأثیـر 

اسـتراتژی های تنـوع بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیـکام طبق جدول ۵ اسـت 

کـه بیانگـر تأثیر مسـتقیم اسـتراتژی های یکپارچگی بر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان 

تیلیـکام اسـت و میـزان تأثیـر اسـتراتژی های تنـوع بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتـی افغان 

اسـت. تیلیکام 0/6۲6 

همان گونـه کـه در جـدول 1۲ مشـاهده می گـردد، ضریـب تعیین مـدل بـا 0/4۲0 برابر 

اسـت و ایـن امـر، بدان معنا اسـت کـه 4۲ فیصـد از تغییـرات متغیر مزیت رقابتی شـرکت 
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دولتـی افغـان تیلیکام به وسـیله متغیر مسـتقل اسـتراتژی های تدافعی مدل، تشـریح، تبیین 

و پیش بینـی می گـردد.

ضریـب دوربین واتسـون مـدل با 1/۵61 برابـر و در بازه )1/۵ تا ۲/۵( اسـت کـه این امر 

بیانگـر عـدم وجود همبسـتگی یا اسـتقلال در میـان عبارات اخـلال یا باقی مانده ها اسـت. 

بـه تعبیـر دقیق تـر، در ایـن آزمـون، می تـوان دریافـت کـه در ایـن آزمـون، خطاهـای مـدل 

همبسـتگی ندارند.

همان گونـه که در جدول 1۳ مشـاهده می شـود، مقـدار p-value آزمون، کمتر از سـطح 

خطـای 0/0۵ اسـت. ازایـن رو، فرضیـه صفـر را در سـطح اطمینـان 9۵ فیصـد نمی تـوان 

قبـول نمـود. بـه بیـان دقیق تـر، می تـوان اظهـار نمـود کـه رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان 

اسـتراتژی های تدافعـی و مزیـت رقابتـی شـرکت دولتـی افغـان تیلیکام وجـود دارد.

بـا نظـر به جـدول 14 متوجـه خواهیم گردیـد که میـزان تأثیـر اسـتراتژی های تدافعی بر 

مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغـان تیلیکام طبق جدول 14 اسـت که بیانگر تأثیر مسـتقیم 

اسـتراتژی های تدافعـی بـر مزیـت رقابتی شـرکت دولتی افغان تیلیکام اسـت و میـزان تأثیر 

اسـتراتژی های تدافعـی بـر مزیت رقابتی شـرکت دولتـی افغان تیلیکام 0/۵91 اسـت.
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بررسی‌رابطه‌بین‌سیستم‌پاداش‌
و‌خلاقیت‌کارکنان
»مطالعه‌موردی:‌ریاست‌عمومی‌اداره‌
امور‌ریاست‌جمهوری‌اسلامی‌افغانستان«1
نثاراحمد ذهیب احمدی2
سید ابراهیم مصباح3

چکیده
هدف از تحقیق حاضر بررسی رابطه بین سیستم پاداش و خلاقیت کارکنان است که در ریاست عمومی اداره امور 
ریاست جمهوری اسلامی افغانستان انجام شده است. فرضیه اصلی این بود که بین سیستم پاداش و خلاقیت کارکنان 
در ریاست عمومی اداره امور ریاست جمهوری اسلامی افغانستان رابطه معنی داری وجود دارد. تحقیق از لحاظ هدف، 
کاربردی است و از لحاظ روش، از نوع تحقیقات همبستگی و همخوانی است. جامعه آماری تحقیق کارکنان ریاست 
عمومی اداره امور ریاست جمهوری اسلامی افغانستان بودند. تعداد کارکنان این اداره، 587 نفر بودند که بر اساس 
فرمول نمونه گیری کوکران 232 نفر به عنوان نمونه آماری انتخاب شدند. نمونه گیری به روش تصادفی ساده انجام 
شد. اطلاعات از طریق پرسشنامه ساخت محقق جمع آوری شده است که روایی و پایایی آن مورد تأیید قرار گرفت. 
داده های به دست آمده از پرسشنامه، با استفاده از نرم افزار SPSS تجزیه وتحلیل شده است. برای تحلیل آمار توصیفی 
از آزمون همبستگی پیرسون و نمودارها استفاده  شده است.  آمار استنباطی  از جدول ها و نمودارها و برای تحلیل 
یافته های تحقیق نشان می دهد که هر دو فرضیه فرعی این تحقیق مورد تأیید قرارگرفته اند؛ یعنی پاداش های بیرونی و 
پاداش های درونی با خلاقیت کارکنان رابطه مستقیم، مثبت و معنی داری داشته است. از سوی دیگر، درجهٔ خلاقیت 
کارکنان ریاست عمومی اداره امور ریاست جمهوری اسلامی افغانستان در سطح بالای قرار داشته است و از سوی 

دیگر آن ها از سیستم پاداش این سازمان احساس رضایتمندی نموده اند. 

واژگان کلیدی: سیستم پاداش، پاداش های بیرونی، پاداش های درونی، خلاقیت، نوآوری.

1. مقاله مستخرج از پایان نامه کارشناسی ارشد مدیریت دولتی.
2. گروه مدیریت دولتی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص(، کابل، افغانستان.
3. گروه مدیریت دولتی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص(، کابل، افغانستان.
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مقدمه
امـروزه توجـه سـازمان ها بـه منابع انسـانی و نیازهـای آن هـا، بیش ازپیش گردیده اسـت و 

ایـن خـود معلـول دگرگونی هایی اسـت کـه در شـیوه رهبری و هدایـت این سـازمان ها رخ 

داده اسـت. منابـع انسـانی از جملـه ارزشـمندترین، مهم تریـن و ضروری تریـن منابـع در 

هـر سـازمانی اسـت؛ بنابرایـن توجـه بـه آن هـا، باعث انگیـزش، بـروز خلاقیـت، افزایش 

بهـره وری و به صـورت کلـی رسـیدن بـه اهـداف سـازمان به طور دقیـق می شـود. از جمله 

مـواردی کـه می توانـد منابـع انسـانی سـازمان را بـه خلاقیـت و نـوآوری در فعالیت هـا و 

تفکراتشـان وادار نمایـد، سیسـتم پـاداش دقیق و منصفانه اسـت.

واضـح اسـت کـه پدیـده خلاقیـت بـرای سـازمان هایی کـه به منظـور پاسـخ گویی بـه 

الزامـات یـک محیـط پیچیـدهٔ پیوسـته در حال تغییـر تلاش می کننـد، حائز اهمیت بسـیار 

اسـت؛ بنابرایـن بایـد در سـازمان ها، مشـوق های اصلـی بـرای بـروز خلاقیـت در کارکنان 

فراهـم گردیـده و بـرای بـروز هـر ایـده و تفکـر خـلاق و تـازه ای، بایـد از سـوی مدیریت و 

سـازمان، پاداش هـای مناسـبی در نظر گرفته شـود. وقتی کارمنـدان یک سـازمان دارای قوهٔ 

تخیـل و ابتـکار عمـل باشـند، به شـکل بهتر و مؤثرتـری می تواننـد از پس فعالیت هایشـان 

برآینـد و ایـن خـود بـه افزایش بهـره وری کلـی در سـازمان منجر می شـود.

بـه نظر می رسـد کـه امـروزه در سـازمان ها و ادارات افغانسـتان، منابع انسـانی از انگیزه 

کافـی بـرای انجـام فعالیت هـا و مسئولیت هایشـان و نیز بـروز تفکرات و ایده هـای خلاق و 

 
ً
تـازه، برخـوردار نیسـتند. ایـن یکـی از عوامل عدم رشـد و بالندگـی سـازمان ها و خصوصا

نهادهـای دولتـی در ایـن کشـور اسـت. از سـوی دیگر، بـه نظر می رسـد این سـازمان ها از 

یـک سیسـتم پاداش دقیـق و منصفانه برخوردار نیسـتند و این باعث کاهـش میزان خلاقیت 

در میـان کارکنان در این ادارات شـده اسـت.

هـدف از تحقیـق حاضـر بررسـی رابطـه بین سیسـتم پـاداش و خلاقیـت را در ریاسـت 

عمومـی اداره امـور جمهـوری اسـلامی افغانسـتان اسـت و بدیـن منظـور، پرسـش اصلی 

تحقیـق عبـارت اسـت از ایـن که چه رابطـه ای بین سیسـتم پـاداش و خلاقیت در ریاسـت 

عمومـی اداره امـور جمهوری اسـلامی افغانسـتان وجـود دارد؟
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بـه نظر می رسـد کـه سـازمان ها و ادارات دولتی در افغانسـتان از سیسـتم و نظـام پاداش 

مناسـبی برخوردار نیسـتند و این باعث شـده اسـت که کارکنـان از تمامـی توانایی های خود 

اسـتفاده نکننـد؛ به عبارت دیگـر از خلاقیـت کافی برخوردار نباشـند. طراحـی و ایجاد یک 

سیسـتم پـاداش منصفانه و دقیـق، یکـی از عوامل مؤثر بر خلاقیـت کارکنان در سـازمان ها 

اسـت. بـه همین جهت، در تحقیق حاضر سـعی شـده  اسـت تـا رابطه بین سیسـتم پاداش 

و خلاقیت را در ریاسـت عمومی اداره امور جمهوری اسـلامی افغانسـتان بررسـی کند.

1. ادبیات تحقیق
سـازمان ها همـواره بـرای رسـیدن بـه اهـداف اصلـی و فرعـی خـود، نیازمنـد بـه منابـع 

گوناگـون هسـتند و ایـن منابـع را از طـرق مختلفی به دسـت می آورند. از جملـه این منابع 

شـامل تجهیـزات، قطعـات، مالی، نیروی انسـانی، زمیـن، مدیریت و غیره اسـت. در بین 

ایـن امکانـات و منابـع، نیـروی انسـانی جـزء اثرگذارترین آن هاسـت کـه مدیـران را بر آن 

مـی دارد تـا شـرایط کافـی و لازم را بـرای آن هـا مهیـا نماینـد و بدین وسـیله نه تنهـا کارکنان 

سـطوح مختلـف، رضایـت کافـی از کارکـرد و موقعیـت خود داشـته باشـند، بلکـه زمینه 

پیشـرفت سـازمان و رسـیدن به اهـداف را فراهـم نمایند.

سـازمان ها بـر ایـن باورنـد کـه نیـروی انسـانی به عنـوان منبـع اصلـی ایجـاد ارزش 

در سـازمان و به عنـوان مزیـت رقابتـی مطـرح اسـت. در بـازار بسـیار رقابتـی امـروز، نیـاز 

سـازمان ها بـه حفـظ نیـروی انسـانی متخصـص بیش ازپیـش آشکارشـده و ارائـه پـاداش 

راهبـردی در جهـت وصـول بـه ایـن مهـم اسـت. در چنین شـرایطی حفـظ نیروی انسـانی 

و ایجـاد انگیـزه در جهـت افزایـش روزافزون بهـره وری در کار با اسـتفاده از مکانیسـم های 

مختلـف ازجملـه پـاداش از اهـم وظایـف هر سـازمان اسـت.

یکـی از شـرایطی که زمینه رضایـت و عدم رضایـت کارکنان را موجب می شـود، پاداش 

اسـت. همان گونه که سیسـتم پـاداش ده مناسـب و مدیریت درسـت در این زمینـه می تواند 

رضایـت فراوانـی را بـرای کارکنان و مدیران سـطوح مختلف سـازمان فراهـم آورد، مدیریت 

نادرسـت آن نیـز عدم رضایت و اختلافاتـی را به وجود می آورد )صلاحـی، 1۳89، ص۲(.
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جهـت جبـران زحمتـی که فـرد در سـازمان متحمـل می شـود، در ازای وقـت و نیرویی 

کـه او در سـازمان و بـه خاطـر نیل بـه اهداف سـازمان صـرف می کند و به تلافـی خلاقیت 

ابتـکارات وی بـرای یافتن و به کارگیـری رویه ها و روش های کاری جدیدتر و بهتر، سـازمان 

بـه فـرد پـاداش می دهـد. پاداشـی کـه فـرد از سـازمان دریافـت می کند یـا به خاطـر انجام 

وظایـف محـول در حد عادی و متعارف اسـت کـه در این صورت حقوق یا دسـتمزد نامیده 

می شـود. یـا بـه خاطـر انجـام وظایـف در سـطحی بالاتـر از اسـتانداردهای عـادی کاری 

اسـت کـه در این صـورت از پاداش به عنـوان مزایایـی فوق العاده بـه خاطـر کار فوق العاده، 

صحبـت می شـود. سیسـتم پـاداش در سـازمان، هـر دو نـوع عملکـرد را در برمی گیـرد و 

سیسـتمی اسـت کـه بر اسـاس موازین و شـیوه های خاصـی، پاداش هـر یـک از کارکنان را 

متناسـب باکارشـان به آن هـا می دهد.

سیسـتم پـاداش بایـد کارا و اثربخش باشـد. به عبارت دیگر، تخصیص و اعطـای پاداش 

در سـازمان بایـد به گونه ای باشـد کـه حداکثر بـازده را برای سـازمان ممکن سـازد. به عنوان 

اولیـن قـدم در ایـن راسـتا، سیسـتم باید طـوری طراحی شـود که اعطـای پاداش، مشـروط 

بـه عملکـرد مؤثـر باشـد )منظـور از عملکـرد مؤثـر، عملکـردی اسـت کـه در جهـت نیل 

بـه اهـداف سـازمان باشـد(. تنهـا در ایـن صـورت اسـت کـه اسـتفاده از پـاداش به عنـوان 

مکانیسـمی بـرای تشـویق و ایجـاد انگیـزه در کارکنان، کارسـاز اسـت )سـعادت، 1۳8۵، 

ص۲۵۳(.

1-1. مبانی سیستم پالاش

پـاداش درواقـع، وسـیله ای اسـت کـه بـا اسـتفاده از آن، سـازمان از کارکنان خـود به علت 

شایسـتگی آنـان سـپاس گزاری می کند و با ایـن قدرشناسـی و ادای احترام، آنـان را به ادامه 

کار خـود تشـویق می کنـد. ولـی مشـکل بـزرگ در طراحی سیسـتم پـاداش این اسـت که 

تعاریف مختلفی از مفهوم شایسـتگی شـده اسـت و در اینکه شایسـتگی چیسـت، از چه 

عناصـر و اجزایـی تشـکیل یافته اسـت و چگونه می توان بـا تعیین شـاخص های مقداری، 

آن را از حالـت کیفـی بـه حالـت کمـی )قابل اندازه گیـری( تبدیـل نمـود، اختلاف نظـر 

وجـود دارد و ازجملـه مباحثی اسـت که افکار محققان بسـیاری را به خود مشـغول داشـته 
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است )سـعادت، 1۳8۵، ص۲۵7(.

حقـوق و دسـتمزدی که فـرد در قبال انجـام وظیفه خود به دسـت می آورد، بـرای او هیچ 

حـس رضایـت مضاعفـی ایجـاد نمی کنـد. چـون آن میـزان پـول را حق خـود می دانـد. به 

شـکلی نبود حقوق و دسـتمزد مناسـب باعث عدم رضایت در فرد شـده و بودن آن، رضایت 

خاصـی را بـرای فـرد به همراه نـدارد چـون آن را حق خود می دانـد. درصورتی کـه پاداش ها 

چیـزی فراتـر از دسـتمزد و حقـوق فـرد هسـتند و به واسـطه کارکـرد بهتـر و خلاقیت هـا و 

نوآوری هـای او حاصل شـده و درنتیجـه وجود آن باعث رضایت مندی بیشـتر کارمند شـده 

و او را بـرای اقـدام بالاتـر برمی انگیزاند.

 یکـی از مهم تریـن مسـائلی کـه در پـاداش بایـد بـه آن توجـه نمود، اثربخشـی 
ً
مطمئنـا

اسـت. اگـر پـاداش نتوانـد باعـث ارتقـاء عملکـرد شـود و کیفیـت کار را افزایـش دهـد، 

هیچ گونـه مزیتـی بـه همـراه نخواهـد داشـت و هزینـه زیـادی را بـه دنبـال خواهـد داشـت 

ص4(.  ،1۳89 )صلاحـی، 

1-2. انوای پالاش

1-2-1. پالاش های لرونی

اگـر کاری بنفسـه بـرای فرد ارزش داشـته باشـد، انجام آن کار، اجر و پاداشـی اسـت که او 

خواهـان آن اسـت؛ یعنـی پـاداش کار در ذات کار و جـزء لاینفـک آن اسـت. بدین ترتیب 

اگـر پـاداش درونی باشـد، دیگـر نیاز چندانـی به سرپرسـتی و نظارت شـخص ثالثی برای 

انجـام کار وجـود نخواهـد داشـت و فـرد باانگیـزه و محرکـی درونی، خود به سـوی هدف 

 احسـاس خوبی اسـت کـه براثر انجـام کار 
ً
حرکـت خواهـد کـرد. پـاداش درونـی معمولا

بـه افـراد دسـت می دهد. 

و  مهـم  بـه هدفـی  دهیـم،  انجـام  را خـوب  کاری  این کـه می توانیـم  از  مثـال،  بـرای 

ارزشـمند نائـل شـویم، بـدون کمک از دیگـران موفق شـویم و از عهـده مسـئولیتی برآییم، 

احسـاس غـرور و سـربلندی بـه مـا دسـت می دهـد و ارزش و احتـرام بیشـتری بـرای خود 

قائـل می شـویم. گفتـه شـد مزیـت پـاداش درونـی این اسـت که بـه خاطـر وجـود انگیزه 

درونـی، حرکـت و فعالیـت فرد، ریشـه در وجـود خـود او دارد و درنتیجه، نیاز بـه حضور و 
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دخالـت سرپرسـتی کـه او را بـه حرکـت وادارد، به حداقل می رسـد. علاوه بـر خودانگیزگی 

و خودجوشـی، پـاداش درونـی مزیـت دیگـری نیـز بـرای سـازمان دارد و آن هزینـه کـم آن 

 به شـکل 
ً
در مقایسـه بـا پـاداش بیرونـی اسـت. درحالی که اعطـای پـاداش بیرونی معمولا

پرداخت هـای نقـدی یـا چیزی معادل آن اسـت. رضایتی که فـرد از انجام درسـت کار خود 

احسـاس می کنـد، تنهـا پاداشـی اسـت کـه او انتظـار دریافتـش را دارد؛ بنابرایـن، طراحـی 

مشـاغل در سـازمان باید طوری باشـد که انجام آن بیشـترین امکان دریافت پـاداش درونی 

را بـرای افـراد شـاغل فراهـم آورد )سـعادت، 1۳8۵، ص۲۵4(.

2-2-1. پالاش های بیرونی

برخـلاف پاداش هـای درونـی که منشـأ آن خود فرد اسـت، پاداش هـای بیرونـی به چیزی 

خـارج از وجـود وی ارتبـاط دارد. به بیان دیگـر، پاداش های بیرونی ریشـه در شـغل ندارند 

و انجـام کار، بنفسـه بـرای فـرد با پـاداش همراه نیسـت. بدین لحـاظ، پاداش هـای بیرونی 

وسـیله و ابـزاری در دسـت مسـئولان سـازمان اسـت و بـا ایجاد شـرایط و مکانیسـم هایی 

بـرای دریافـت آن هـا، رفتـار کارکنـان را در جهـت مطلـوب سـوق می دهنـد. رایج تریـن 

پـاداش بیرونـی پرداخـت نقـدی اسـت کـه بـه  صورت هـای مختلـف بـه کارکنـان اعطـا 

می شـود. حقـوق، دسـتمزد، انعـام، جایـزه نقـدی، کوپـن، پرداخت هـای فوق العـاده بـه 

خاطـر شایسـتگی فـرد یا افزایش تولید و سـهیم نمـودن کارکنان در سـود ازجمله مثال های 

پرداخـت نقـدی اسـت؛ ولی بایـد افزود کـه پاداش های بیرونـی منحصر بـه پرداخت پول 

یـا اعطـای کمک هـای مـادی نمی گـردد. سـتایش و قدردانـی از مرئـوس، ارتقـاء دفتر کار 

بـزرگ بـا آرایـه ای زیبـا، منشـی خصوصـی و اتومبیـل و راننـده ازجملـه سـایر پاداش های 

بیرونـی اسـت که بـه خاطر عملکـرد خوب بـه کارکنـان داده می شـود. 

برخـلاف پاداش هـای درونـی دریافـت پاداش هـای بیرونـی بـه عواملـی به جـز خـود 

کارمنـد بسـتگی دارد؛ یعنـی اعطـای پاداش تابع سیاسـت های سـازمان اسـت. همان طور 

کـه تقدیـر از فـرد و ارتقـا یافتـن بـه مقامـی بالاتـر و مهم تـر نیز بسـتگی بـه تصمیم گیری و 

قضـاوت دیگـری، یعنی رئیس از مرئـوس دارد؛ بنابراین، در مقایسـه با پاداش هـای درونی، 

 تابـع مجموعـه ای از قوانیـن و مقـررات سـازمانی و همچنیـن، 
ً
پاداش هـای بیرونـی اولا
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 برخلاف پاداش هـای درونی، 
ً
تصمیم گیری و قضاوت سرپرسـتان و مسـئولان اسـت. ثانیـا

هزینه هـای سـنگینی بـرای سـازمان دربـر دارد )رابینـز، 1۳8۵، ص10۳7(.

3-2-1. پالاش های نقدی و غیر نقدی

پاداش هـای بیرونـی به صورت نقدی و غیر نقدی تقسـیم می شـوند. منظـور از پاداش های 

می گردنـد.  شـخص  مـادی  رفـاه  افزایـش  موجـب  کـه  هسـتند  دریافت هایـی  نقـدی، 

پاداش هـای غیـر نقـدی آن هایی هسـتند کـه تأثیـری در وضعیت مـادی فرد ندارنـد، بلکه 

بـا دریافـت آن هـا محیـط کار و زندگـی کاری او مطلوب تـر می گـردد. به طور مثـال، برای 

برخـی از افـراد، دفتـر بزرگی با اسـباب و وسـایل زیبا، عنوان شـغلی پرزرق وبـرق و گیرا و 

داشـتن رئیـس دفتـر و منشـی خصوصـی، ارزش به حسـاب می آید و نشـانه شـأن و بزرگی 

اسـت. درنتیجـه، اعطـای این پاداش هـا باعث تشـویق آنان شـده، محرکی بـرای عملکرد 

بهتـر خواهـد بـود. برای بعضـی دیگر، حـق انتخـاب وظایف و مسـؤولیت هایی کـه برای 

آن هـا جالب باشـد و حق انتخـاب گـروه کاری و همکارانی همخو و همفکـر، پاداش های 

باارزشـی هسـتند کـه دریافـت آن هـا محرکی بـرای عملکـرد بهتـر خواهد بود )سـعادت، 

1۳8۵، ص۲۵6(.

به هرحال پاداش های نقدی همچنان دارای اهمیت هستند چراکه اطمینان می دهند:

الف( پرداخت جهت جذب افراد مناسب به سازمان کافی است؛

ب( پرداخت تا حدی منصفانه به نظر می رسد تا کارکنان خوب، نگهداری شوند؛

ج( پاداش ها اطمینان می دهند که سازمان قادر به حفظ مزیت رقابتی خود است؛

د( پاداش ها جهت افزایش بهره وری و سودآوری، در دسترس هستند؛

ه( تعهدات قانونی، به انجام رسیده اند، مانند پرداخت مساوی در ازای کار مساوی؛

که  انتقادی  از  تا  است  روشن  و  تعریف شده  به روشنی  سازمان  پرداخت  ساختار  ی( 

می تواند به عمل قانونی منجر شود، جلوگیری نماید )بلویزی، 1۳91، ص170(.

1-3. خدقیت

خلاقیـت قسـمت مهـم زندگـی سـازمانی را تشـکیل می دهـد. اگـر تعـارض کارکـردی 
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)همچنیـن  بهتـر  و  جدیدتـر  راه هـای  اسـت  قـادر  سـازمان  شـود،  هدایـت  به خوبـی 

خلاق تـر( انجـام وظایـف را بیابـد. در ایـن هنـگام رقابت هـای فشـرده و سـخت، نایـاب 

بـودن منابـع، مشـکل افزایـش سـریع جمعیـت به خصـوص در کشـورهای توسـعه نیافته و 

بـالا بـودن هزینه هـای کارگـر و تجهیـزات، هـر چیـزی کـه سـازمان را به طـرف عملیـات 

کاراتـر و اثربخش تـر هدایت کند شـانس سـازمان را برای بقـا و موفقیـت افزایش می دهد. 

خلاقیـت همچنیـن سـازمان را قادر بـه ایجاد تغییـر می نمایـد. ازآنجا این مسـئله اهمیت 

بسـیار پیداکـرده اسـت کـه تکنولـوژی جدیـد، تولیـدات نـو و روش هـای انجـام عملیات 

جدیـد، سـازمان های کهنـه را منـزوی می کنـد.

ماننـد تعـارض کارکـردی، خلاقیـت در یـک جـوّ پویـا و متحـول رشـد می کنـد. افـراد 

خـلاق می توانند دردسـرآفرین باشـند، همـواره سـؤال می کنند چگونـه چیزها انجام شـده، 

از تکـرار کسـل می شـوند و ایده هـای آن هـا موجـب بررسـی کـردن و شـکل دادن بـه امور 

می شـود. مدیـران بـرای تشـویق خلاقیـت و هدایـت آن، بایـد فراینـد خـلاق را درک کنند، 

بداننـد چگونـه افـراد خلاق را برگزیننـد، قادر به تحریـک رفتار خلاق باشـند و آن چنان جو 

سـازمانی ایجـاد کننـد کـه خلاقیت را پـرورش دهـد )برومنـد، 1۳7۲، ص۲4۵(.

خلاقیـت و نـوآوری آن چنـان بـه هـم عجین شـده اند که شـاید بـه دسـت دادن تعریفی 

مسـتقل از هرکـدام دشـوار باشـد، اما برای روشـن شـدن ذهن می توانیـم آن هـا را به گونه ای 

مجـزا از هـم تعریـف کنیـم. خلاقیـت، پیدایـی و تولیـد یـک اندیشـه و فکـر نـو اسـت، 

درحالی کـه نـوآوری عملی سـاختن آن اندیشـه و فکـر اسـت. به عبارت دیگـر، خلاقیت به 

قـدرت ایجـاد اندیشـه های نو اشـاره دارد و نـوآوری به معنـای کاربردی سـاختن آن افکار و 

اندیشـه های نـو و تـازه اسـت )الوانـی، 1۳91، ص۲46(.

خلاقیـت عبـارت اسـت از کاربـرد ابتـکار و قـوهٔ تصـور کـه بـه یک نگـرش تـازه منجر 

می شـود یـا راه حـل منحصربه فـردی برای یک مسـئله بـه دسـت می دهد. هرچـه خلاقیت 

 بـرای حل مسـئله ملحوظ می شـود بیشـتر اسـت 
ً
بیشـتر باشـد، راه حل هایـی کـه احتمـالا

و همچنیـن احتمـال دقـت در ارزیابـی آن هـا زیادتـر اسـت. خلاقیـت چیزی اسـت که از 

طریـق نظـم و ترتیـب و قضـاوت درسـت افزایـش می یابد. واضح اسـت کـه این امـر برای 
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سـازمان هایی کـه به منظـور پاسـخ گویی بـه الزامـات یـک محیط پیچیـده پیوسـته در حال 

تغییـر تـلاش می کنند، حائز اهمیت بسـیار اسـت. مدیران خـوب باید به تشـویق خلاقیت 

فـردی و گروهـی در محیـط کارشـان علاقه مند باشـند. با ایـن وجود توانایی هـای خلاقیت 

 به واسـطهٔ مدیریـت ضعیـف و روش هـای سـازمانی، دچـار انسـداد می شـود 
ً
افـراد غالبـا

)شـرمرهورن، 1۳9۳، ص۳98(.

 وجود نداشـته اسـت می دانـد و برای 
ً
نویسـنده ای دیگـر، خلاقیـت را ایجـاد آن چـه قبلا

آن ماهیتـی جدیـد خـواه در ذهـن، خـواه در عیـن قائـل اسـت و یکـی دیگر از نویسـندگان 

خلاقیـت را درخشـش یـک اندیشـه و بـه وجـود آمـدن نظـر و ایـده ای نـو می دانـد. به رغم 

او خلاقیـت کشـف چیـزی اسـت موجـد کـه بـه علـت کورذهنـی ناشـی از عـادت دیـده 

نمی شـده اسـت. خلاقیـت، نگاهی کنجکاو و کاوشـگر بـه پدیده ای قدیمی اسـت که آن را 

می یابـد و آشـکار می کنـد.

همان گونـه کـه از تعاریـف نتیجـه می شـود، خلاقیـت لازمـهٔ نـوآوری اسـت و تحقـق 

نوجویـی وابسـته بـه خلاقیـت اسـت. اگرچه در عمـل نمی توانیـم ایـن دو را از هـم متمایز 

کنیـم، ولـی می توانیـم تصـور کنیم کـه خلاقیت بسـتر رشـد و پیدایـی نوآوری هاسـت. از 

 راهـی طولانـی در پیـش اسـت و تـا اندیشـه ای نـو به صـورت 
ً
خلاقیـت تـا نـوآوری غالبـا

محصـول یـا خدمتـی جدیـد درآیـد، زمانـی طولانـی می گـذرد و تلاش ها و کوشـش های 

بسـیار بـه عمـل می آیـد. گاهی ایـده و اندیشـه ای نـو از ذهن فـرد می تـراود و در سـال های 

بعـد آن اندیشـهٔ نو به وسـیلهٔ فـردی دیگر به صورت نـوآوری در محصول یـا خدمت متجلی 

می شـود.

در اینجـا بی مناسـبت نیسـت به این نکته نیز اشـاره شـود که نـوآوری نوعـی تغییر ایجاد 

می کنـد، امـا هـر تغییـری را نمی توانیم نـوآوری بنامیـم. نوآوری تغییـری بدیع و تازه اسـت 

کـه بـر اسـاس اندیشـه ای نـو کـه سـابقهٔ قبلـی نـدارد، بـه وجـود می آیـد و ازایـن رو اگرچه 

نـوآوری تغییر اسـت اما هـر تغییری نوآوری نیسـت )بـرون و همـکاران، 1۳8۲، ص۲7(.

سـازمان ها را بر اسـاس میزان توجه و تأکیدشـان بر توسـعه و همپایی بـا تغییرات محیط 

و میـزان خلاقیـت بـه چهـار گروه تقسـیم کرده انـد. سـازمان هایی که بـه توسـعه و تغییرات 
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محیـط توجه بسـیار دارنـد و از جهت خلاقیت نیز در حدی بالا هسـتند، قـرار دارند خلاق 

و نوآورنـد؛ بدیـن معنـی کـه هـم بـه خلاقیـت می پردازند و هـم برای پاسـخ به تغییـرات و 

تحـولات محیـط نـوآوری پیشـه می کننـد. در مقابـل ایـن سـازمان ها دسـته ای قـرار دارند 

کـه از جهـت توجـه بـه امـر توسـعه و تغییـر و همچنیـن از نظر خلاقیـت ضعیف انـد، این 

سـازمان ها محافظـه کار و سـنتی باقـی می ماننـد و نـه خـلاق می شـوند و نـه نوآور. دسـتهٔ 

دیگر سـازمان هایی هسـتند که توجه به توسـعه و تغییـر دارند، اما چون خلاق نیسـتند برای 

پاسـخ بـه محیـط خود دسـت بـه تقلیـد می زننـد و نوآوری هـای مقلدانـه انجـام می دهند. 

دسـتهٔ آخـر سـازمان های بسـیار خلاق انـد که چنـدان تأکیدی بـر توسـعه و تغییـر ندارند. 

ایـن گـروه از سـازمان ها بـه خلاقیـت می پردازنـد و نظریه هـای نو و خـلاق ارائـه می کنند، 

امـا چـون نیـازی به نـوآوری عملـی نمی بیننـد از نـوآوری غفلـت می ورزند و ایده هایشـان 

کاربـردی نمی شـوند )الوانـی، 1۳91، ص۲۳0(.

2. پیشینه تحقیق
1. نصیراحمد رئوفی )1۳94( در تحقیقی در ولایت کابل تحت عنوان »بررسی تأثیر 

سیستم پاداش بر خلاقیت کارکنان« نشان داد که بیشترین تأثیر را پاداش های نقدی بر 

خلاقیت کارکنان دارد. از سوی دیگر پاداش های غیر نقدی نیز می تواند بر خلاقیت 

کارکنان تأثیرگذار باشد. هر دو فرضیه ای این تحقیق از طریق پرسشنامه و نمونه آماری 

تأیید گردید.

۲. آزیتا جویباری و علی چهاردولی رزجی، )1۳94( در تحقیقی تحت عنوان »رابطه 

سازمانی  هدف گذاری های  در  مشارکت  جهت  کارکنان  انگیزش  با  پاداش  سیستم 

کارکنان اداره کل منابع طبیعی استان قم« به این نتیجه رسیدند که عنصر اساسی در 

ساختارهای پاداش، همیشه پاداش نقدی است. بررسی و تجربه ها تأکید کردند که 

پاداش نقدی قدرت برتری دارد که کارکنان را به انگیزه و عملکرد عالی وامی دارد. در 

 
ً
ساختار انگیزشی نیز جنبه های نقدی سنگ بنای اصلی است و کارکنانی که احتمالا

پاداش های مالی آنان را ارضاء نمی کند، ممکن است از طریق پاداش های تشکرمحور 
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به انجام عملکرد بهتر تشویق شوند. بین پاداش های مادی و غیرمادی و انگیزش و 

مشارکت رابطه تنگاتنگ وجود دارد و به وسیله پاداش ها می توان کارکنان را در جهت 

مشارکت در هدف گذاری سازمانی سوق داد.

۳. سیروس تدبیری و اصغر قاسمی )1۳9۳( در تحقیقی تحت عنوان »رابطه خصوصیات 

نتیجه  این  به  انسانی«  منابع  بهره وری  با  پاداش  سیستم  و  مدیریت  سبک  فردی، 

رسیدند که خصوصیات فردی، سبک مدیریت و سیستم پاداش بر بهره وری منابع 

انسانی تأثیرگذار است و بدین ترتیب هر سه فرضیه این تحقیق تائید گردید. همچنین 

مشخص گردید که سیستم پاداش هم به صورت مستقیم و هم به صورت غیرمستقیم 

)از طریق ایجاد انگیزه در کارکنان( در افزایش بهره وری منابع انسانی نقش دارد. در 

این تحقیق پاداش ها به دو نوع درونی و برونی تقسیم بندی شده اند.

4. رفعت محبی فر، محمود بخشیان و سیما رفیعی )1۳94( در تحقیقی تحت عنوان 

»تأثیر پاداش سازمانی بر عملکرد کارکنان با نقش میانجی انگیزش در بیمارستان های 

و  درونی  )پاداش  پاداش سازمانی  که  نتیجه رسیدند  این  به  قزوین«  آموزشی شهر 

اثرگذار  پشتیبانی  و  مدیریتی  اداری،  بخش های  کارکنان  انگیزش  عامل  بر  برونی( 

است. از سویی پاداش سازمانی هم به صورت مستقل و هم با نقش میانجی عامل 

انگیزش بر عملکرد کارکنان اثر مستقیم و معنادار داشت. همچنین روشن گردید که 

 مراکز 
ً
تلاش در جهت تأمین عوامل مؤثر برانگیزش کارکنان در سازمان ها مخصوصا

ارائه دهنده مراقبت سلامت که کارکنان با فشار کاری بالاتری روبه رو هستند، نقش 

مؤثری در بهبود عملکرد آن ها دارد.

3. روش تحقیق
تحقیـق حاضـر از لحـاظ هـدف، از نـوع تحقیقـات کاربـردی بـوده و از لحـاظ روش از 

نـوع تحقیقـات همبسـتگی و همخوانـی اسـت. جامعـه آماری تحقیـق حاضـر را کارکنان 

ریاسـت عمومـی اداره امـور ریاسـت جمهوری اسـلامی افغانسـتان تشـکیل می دهند که 

بنـا بـر اطلاعـات به دسـت آمده از ایـن اداره تعـداد کارکنان شـان ۵87 نفر می باشـند که بر 
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اسـاس فرمـول نمونه گیـری کوکران ۲۳۲ نفـر به عنوان نمونـه آماری انتخاب شـدند. روش 

نمونه گیـری عبارت از روش تصادفی سـاده اسـت. اطلاعات میدانی ایـن تحقیق از طریق 

پرسشـنامه سـاخت محقـق جمع آوری شـده اسـت که روایـی و پایایـی آن مورد تأییـد قرار 

گرفـت. داده های به دسـت آمده از پرسشـنامه بـا اسـتفاده از نرم افـزار SPSS تجزیه وتحلیل 

شـده اسـت. بـرای تحلیـل آمـار توصیفـی از جدول هـا و نمودارهـا استفاده شـده و بـرای 

تحلیـل آمار اسـتنباطی از آزمون همبسـتگی پیرسـون و نمودارها استفاده شـده اسـت.

4. تجزیه وتحلیل یافته های تحقیق
ایـن تحقیـق دارای یـک فرضیـه اصلـی و دو فرضیـه فرعی اسـت کـه در ادامه بـه ارائه آمار 

به دسـت آمده از تحلیـل داده هـا می پردازیـم. لازم بـه ذکر اسـت کـه داده های ایـن تحقیق 

از طریـق آزمـون همبسـتگی پیرسـون مـورد تجزیه وتحلیل قرار گرفته اسـت.

جدول شماره 1: نتیجه آرمو  همبستگی پیرسو  برای فرضیه فرعی اول

Correlations

پاداش های بیرونی خلاقیت کارکنان

پاداش های بیرونی

Pearson Correlation 1 .521**

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

خلاقیت کارکنان

Pearson Correlation .521** 1

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

**. Correlation is significant at the 0.01 level )2-tailed(.

جـدول فـوق نشـان دهنده نتیجـه آزمـون همبسـتگی پیرسـون بـرای بررسـی رابطـه بین 

پاداش هـای بیرونـی و خلاقیـت کارکنـان اسـت. طـوری کـه از آمـار فـوق برمی آیـد، دیده 

می شـود کـه معنـی داری ایـن رابطـه کمتـر از درصـد خطـای تعیین شـده اسـت و مسـاوی 

Sig=.000 اسـت. ایـن نشـان می دهـد کـه رابطـه بیـن پاداش هـای بیرونـی و خلاقیـت 
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کارکنـان معنـی دار اسـت. از سـوی دیگـر مقدار ضریب همبسـتگی پیرسـون در ایـن رابطه 

مسـاوی اسـت بـا Pearson Correlation =.521 ایـن عـدد نشـان دهنده قـدرت رابطه بین 

دو متغیـر موردنظـر اسـت. طـوری کـه دیـده می شـود، ایـن رابطـه ازلحـاظ شـدت، یـک 

 قـوی اسـت. دو سـتاره بالای ایـن عدد نشـان دهندهٔ این اسـت که همبسـتگی 
ً
رابطـه نسـبتا

ایـن رابطـه در سـطح خطـای %0.01 معنـی دار اسـت؛ بنابرایـن نتیجـه می گیریـم که بین 

پاداش هـای بیرونـی و خلاقیـت کارکنان یـک رابطه مثبت، مسـتقیم و معنی دار وجـود دارد 

و بدیـن ترتیـب و بـا توجه بـه آمار فـوق، فرضیه صفـری، رد گردیده و فرضیه فرعـی اول این 

تحقیـق تأییـد می گردد.

جدول شماره 2: نتیجه آرمو  همبستگی پیرسو  برای فرضیه فرعی لو 

Correlations

درونی پاداش های خلاقیت کارکنان

درونی پاداش های

Pearson Correlation 1 .697**

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

خلاقیت کارکنان

Pearson Correlation .697** 1

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

**. Correlation is significant at the 0.01 level )2-tailed(.

جـدول فـوق نشـان دهنده نتیجـه آزمـون همبسـتگی پیرسـون بـرای بررسـی رابطـه بین 

پاداش هـای درونـی و خلاقیـت کارکنـان اسـت. طـوری کـه از آمـار فـوق برمی آیـد، دیده 

می شـود کـه معنی داری ایـن رابطه کمتر از درصد خطای تعیین شـده )Level 0.01( اسـت 

و مسـاوی بـا Sig =.000 اسـت. ایـن نشـان می دهـد کـه رابطـه بیـن پاداش هـای درونی و 

خلاقیت کارکنان معنی دار اسـت. از سـوی دیگر مقدار ضریب همبسـتگی پیرسـون در این 

رابطـه مسـاوی اسـت بـا Pearson Correlation =.697 این عدد نشـان دهنده قـدرت رابطه 

بیـن دو متغیـر مورد نظر اسـت. طـوری که دیده می شـود، ایـن رابطه از لحاظ شـدت، یک 
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 قـوی اسـت. دو سـتاره بالای ایـن عدد نشـان دهندهٔ این اسـت که همبسـتگی 
ً
رابطـه نسـبتا

ایـن رابطـه در سـطح خطـای %0.01 معنـی دار اسـت؛ بنابرایـن نتیجـه می گیریـم که بین 

پاداش هـای درونـی و خلاقیـت کارکنان یک رابطه مثبت، مسـتقیم و معنی دار وجـود دارد و 

بدیـن ترتیـب و بـا توجـه به آمـار فـوق، فرضیه فرعـی دوم ایـن تحقیق تأییـد می گردد.

جدول شماره 3: نتیجه آرمو  همبستگی پیرسو  برای فرضیه اصلی تحقیق

Correlations

سیستم پاداش خلاقیت کارکنان

سیستم پاداش

Pearson Correlation 1 .608**

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

خلاقیت کارکنان

Pearson Correlation .608** 1

Sig. )2-tailed( .000

N 232 232

**. Correlation is significant at the 0.01 level )2-tailed(.

جـدول فـوق نشـان دهنده نتیجـه آزمـون همبسـتگی پیرسـون بـرای بررسـی رابطـه بین 

سیسـتم پـاداش و خلاقیت کارکنان اسـت. طـوری که از آمـار فوق برمی آید، دیده می شـود 

کـه معنـی داری ایـن رابطـه کمتـر از درصـد خطـای تعیین شـده )Level 0.01( اسـت و 

مسـاوی Sig =.000 اسـت. ایـن نشـان می دهـد کـه رابطه بین سیسـتم پـاداش و خلاقیت 

کارکنـان معنـی دار اسـت. از سـوی دیگـر مقدار ضریب همبسـتگی پیرسـون در ایـن رابطه 

مسـاوی اسـت بـا Pearson Correlation =.608 ایـن عـدد نشـان دهنده قـدرت رابطه بین 

دو متغیـر موردنظـر اسـت. طـوری که دیده می شـود، این رابطـه ازلحاظ شـدت، یک رابطه 

قـوی اسـت. دو سـتاره بـالای این عدد نشـان دهندهٔ این اسـت که همبسـتگی ایـن رابطه در 

سـطح خطـای %0.01 معنـی دار اسـت؛ بنابراین نتیجـه می گیریم کـه بین سیسـتم پاداش 

و خلاقیـت کارکنـان یـک رابطه مثبت، مسـتقیم و معنـی دار وجـود دارد و بدیـن ترتیب و با 
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توجـه بـه آمـار فـوق، فرضیـه اصلی ایـن تحقیـق تأییـد می گـردد. پـس گفتـه می توانیم که 

بیـن سیسـتم پاداش و خلاقیـت کارکنان در ریاسـت عمومـی اداره امور ریاسـت جمهوری 

اسـلامی افغانسـتان رابطه مثبـت و معنی داری وجـود دارد.

5. نتایج تحقیق

5-1. نتایج آمار توصیفی پاسخ لهندگا 

به عنـوان یـک نتیجه گیـری کلـی از اطلاعـات جمعیت شـناختی پاسـخ دهندگان می تـوان 

گفـت بـا توجـه بـه آمـار به دسـت آمده در بخش جنسـیت، دیـده می شـود که بیـش از 70 

درصـد کارکنـان ایـن اداره را مردان تشـکیل می دهند، از سـوی دیگر نزدیک بـه ۳0 درصد 

آن هـا را زنـان تشـکیل داده انـد کـه ایـن آمـار قابـل قبـول اسـت و می تـوان گفـت کـه این 

اداره در رعایـت اصـل جنـدر موفـق بوده اسـت. از سـوی دیگر در قسـمت حالـت مدنی 

پاسـخ دهندگان روشـن اسـت که بیشـتر آن ها متأهل می باشـند که موضوع بحث نیسـت. 

در قسـمت سـن پاسـخ دهندگان باید یادآوری شـود که تعداد زیادی از کارکنان ریاسـت 

عمومـی اداره امـور را قشـر جوان و پرتوان جامعه تشـکیل می دهند که اکثرشـان در محدوده 

سـنی بیـن 18-۳۵ سـال قرار داشـته اند. در بخش تحصیـلات نمونه آماری باید گفته شـود 

کـه ایـن اداره از وضعیـت تحصیلـی قابـل قبولی بـرای کارکنـان آن برخوردار اسـت طوری 

کـه دیـده می شـود فی صـدی زیـادی از آن هـا، لیسـانس، ماسـتر و دکتـرا هسـتند کـه جای 

بـس خوشـی و امیـدواری اسـت. در بخـش رتبـه اداری پاسـخ دهندگان نیـز باید یـادآوری 

شـود کـه بـر اسـاس اصـل سلسـله مراتب اداری، دیـده می شـود کـه افـراد دارای رتبه هـای 

بـالا، تعـداد کمـی را تشـکیل داده انـد، امـا افراد شـامل رتبه هـای پایین تـر بیشـترین تعداد 

را در نمونـه آمـاری شـامل شـده اند. در نهایـت در بخـش سـابقه خدمت و یـا تجربه کاری 

پاسـخ دهندگان بایـد ذکـر شـود که بیشـترین آن هـا بیـن 1-10 سـال تجربه کاری یا سـابقه 

داشـته اند. را  خدمت 

5-2. نتایج آمار استنباطی تحقیق

فرضیـه فرعـی اول ایـن تحقیـق طـوری طرح شـده بـود کـه بیـن پاداش هـای بیرونـی و 
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خلاقیـت کارکنـان در ریاسـت عمومـی اداره امـور ریاسـت جمهـوری رابطـه معنـی داری 

وجـود دارد. طـوری که از آمار به دسـت آمده در قسـمت تحلیـل آمار اسـتنباطی برمی آید، 

 Sig =.000 معنـی داری ایـن رابطـه کمتـر از درصـد خطـای تعیین شـده اسـت و مسـاوی

اسـت. این نشـان می دهد کـه رابطه بیـن پاداش های بیرونـی و خلاقیت کارکنـان معنی دار 

اسـت. از سـوی دیگـر مقـدار ضریب همبسـتگی پیرسـون در این رابطه مسـاوی اسـت با 

Pearson Correlation =.521 ایـن عـدد نشـان دهنده قدرت رابطه بیـن دو متغیر مورد نظر 

اسـت. طـوری که دیـده می شـود، این رابطـه از لحاظ شـدت، یک رابطه متوسـط اسـت. 

دو سـتاره بـالای ایـن عـدد نشـان دهندهٔ ایـن اسـت کـه همبسـتگی ایـن رابطـه در سـطح 

خطـای %0.01 معنـی دار اسـت؛ بنابرایـن نتیجـه می گیریـم کـه بیـن پاداش هـای بیرونی 

و خلاقیـت کارکنـان یـک رابطه مثبت، مسـتقیم و معنی دار وجـود دارد و بدیـن ترتیب و با 

توجـه بـه آمار فـوق، فرضیه فرعـی اول این تحقیـق تأیید می گـردد. پس می تـوان گفت که 

رابطـه بیـن پاداش هـای بیرونـی و خلاقیت کارکنان، یک رابطه مسـتقیم، مثبـت و معنی دار 

اسـت و ایـن نشـان می دهـد کـه هـرگاه در ایـن سـازمان پاداش هـای بیرونی وجود داشـته 

باشـد، می تـوان بـه سـطح بالاتـری از خلاقیـت در بیـن کارکنان ایـن اداره دسـت یافت. از 

سـوی دیگـر، کارکنـان خلاق بـا ارائه افـکار و ایده هـای جدیـد، می توانند باعـث عملکرد 

بهتـر سـازمان شـوند کـه این خـود بـرای ارتقاء سـطح کیفـی عملکـرد سـازمانی از موارد 

موردنیاز اسـت.

همچنیـن از آمـار ارائه شـده در بخـش آمـار توصیفـی پرسشـنامه نتیجـه می گیریـم کـه 

به طورکلـی در ریاسـت عمومی اداره امور ریاسـت جمهوری افغانسـتان پاداش های بیرونی 

وجـود دارد و کارکنـان از بابـت ایـن پاداش ها راضی هسـتند، چراکه آمار نشـان می دهد که 

اکثـر پاسـخ دهندگان باوجـود این گونـه پاداش هـا از قبیل پرداخت هـای فوق العـاده، جوایز 

نقـدی، حقـوق و معـاش کافـی، امکانـات مـورد نیـاز و رفاهـی در محیـط کار، موترهـای 

مخصـوص کارکنـان و غیـره مـوارد مشـمول در پاداش هـای بیرونـی در این سـازمان موافق 

بوده انـد؛ بنابرایـن بـا توجـه بـه آمار فـوق، بازهـم نتیجـه می گیریم کـه پاداش هـای بیرونی 

می تواننـد محـرک خوبـی بـرای ایجاد خلاقیـت در کارکنان شـوند.
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فرضیـه فرعـی دوم ایـن تحقیـق طـوری طرح شـده بـود کـه بیـن پاداش هـای درونـی و 

خلاقیـت کارکنـان در ریاسـت عمومـی اداره امـور ریاسـت جمهوری اسـلامی افغانسـتان 

رابطـه معنـی داری وجـود دارد. طـوری کـه از آمـار به دسـت آمده در قسـمت تحلیـل آمـار 

اسـتنباطی در فصـل چهـارم برمی آیـد، معنـی داری ایـن رابطـه کمتـر از درصـد خطـای 

تعیین شـده )Level 0.01( اسـت و مسـاوی بـا Sig =.000 اسـت. ایـن نشـان می دهـد که 

رابطـه بیـن پاداش هـای درونـی و خلاقیـت کارکنان معنی دار اسـت. از سـوی دیگـر مقدار 

 Pearson Correlation =.697 ضریب همبسـتگی پیرسـون در این رابطه مسـاوی اسـت با

ایـن عـدد نشـان دهنده قـدرت رابطـه بیـن دو متغیـر مـورد نظـر اسـت. طـوری کـه دیـده 

 قوی اسـت. 
ً
می شـود، ایـن رابطـه از لحـاظ شـدت، یـک رابطـه نسـبتا

دوسـتاره بـالای ایـن عـدد نشـان دهندهٔ ایـن اسـت که همبسـتگی ایـن رابطه در سـطح 

خطـای %0.01 معنـی دار اسـت؛ بنابرایـن نتیجـه می گیریـم که بیـن پاداش هـای درونی و 

خلاقیـت کارکنـان یـک رابطـه مثبـت، مسـتقیم و معنـی دار وجـود دارد و بدین ترتیـب و با 

توجـه بـه آمار فـوق، فرضیـه فرعی دوم ایـن تحقیـق تأیید می گـردد. پس می تـوان گفت که 

رابطـه بیـن پاداش هـای درونـی و خلاقیت کارکنـان، یک رابطه مسـتقیم، مثبـت و معنی دار 

اسـت و ایـن نشـان می دهـد کـه هـرگاه در ایـن سـازمان پاداش هـای درونـی وجود داشـته 

باشـد، می تـوان بـه سـطح بالاتـری از خلاقیـت در بیـن کارکنـان ایـن اداره دسـت یافت. 

روشـن و واضـح اسـت که پاداش هـای درونی از خـود فرد نشـئت می گیرد، طـوری که فرد 

بایـد از درون خـود خلاقیـت و ابتـکار کافـی را بـرای انجام امور در سـازمان ایجـاد نماید. 

پاداش هـای درونـی بیشـتر جنبـه مـادی و فیزیکی نداشـته، بلکه بیشـتر بر اسـاس باورها و 

ادراکات فـرد نسـبت بـه وظیفـه و سـازمان ایجاد می شـوند. طوری کـه فرد وقتی احسـاس 

کند کارش ارزشـمند اسـت و از سـوی سـازمان برایش ارزش و احترام قائل می شـوند، این 

به عنـوان یـک پـاداش درونـی به حسـاب می آید. 

همچنیـن وقتـی فـرد به خوبـی و بـدون اعمـال فشـار مسـئولیت کارهـای خـود را قبول 

نمایـد، وقتی از بودن در سـازمان احسـاس غرور، سـربلندی، ارزشـمندی و احتـرام نماید، 

وقتـی از بـودن در سـازمان احسـاس رشـد و بالندگـی نمایـد، وقتـی از بـودن در سـازمان 
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احسـاس نمایـد کـه بـه اهـداف خـود به خوبـی دسـت می یابـد و وظایـف خـود را بـدون 

حضـور سرپرسـت به خوبـی انجـام دهـد، این هـا همـه جنبه هـای پاداش هـای درونـی 

هسـتند کـه فـرد را راضی نگـه می دارد و باعـث ایجاد انگیزه بیشـتر در انجام امور می شـود. 

پـس بـا توجه بـه آنچـه گفته شـد، پاداش هـای درونی یـک محرک بسـیار قوی بـرای ایجاد 

خلاقیـت در افـراد به حسـاب می آیـد و بـدون شـک بیـن پاداش هـای درونـی و خلاقیـت 

کارکنـان یـک رابطـه مثبت، مسـتقیم و معنـی دار وجـود دارد و یافته تحقیق نیـز این موضوع 

را تأییـد می نمایـد.

می گیریـم  نتیجـه  پرسشـنامه  توصیفـی  آمـار  بخـش  در  ارائه شـده  آمـار  از  همچنیـن 

کـه به طورکلـی در ریاسـت عمومـی اداری امـور ریاسـت جمهـوری اسـلامی افغانسـتان 

پاداش هـای درونـی وجـود دارد و کارکنـان از وجـود این گونـه پاداش هـا اظهـار موافقـت 

می نماینـد. همچنیـن آمـار نشـان می دهـد کـه اکثـر پاسـخ دهندگان باوجـود متغیرهایـی 

چـون: مسـئولیت پذیری در قسـمت وظایـف محوله، ارزشـمند بـودن کار، احسـاس غرور 

و سـربلندی کـردن، افزایـش توانایی هـا و رسـیدن بـه اهـداف کاری، انجـام وظایـف بدون 

حضـور سرپرسـت و غیـره در وجـود خـود موافـق بوده اند که نشـان دهنده وجـود و اهمیت 

پاداش هـای درونـی در بـروز خلاقیـت افـراد اسـت؛ بنابرایـن نتیجـه می گیریـم کـه بیـن 

پاداش هـای درونـی و خلاقیـت کارکنان رابطه مثبت، مسـتقیم و افزایشـی وجـود دارد و این 

رابطـه بـا دلایـل قانع کننـده ثابـت گردید.

هدف اصلی تحقیق حاضر، بررسی رابطه بین سیستم پاداش و خلاقیت کارکنان در ریاست 

عمومی اداره امور ریاست جمهوری اسلامی افغانستان بوده است. فرضیه اصلی این تحقیق 

طور ذیل طرح شده است: بین سیستم پاداش خلاقیت کارکنان در ریاست عمومی اداره امور 

ریاست جمهوری اسلامی افغانستان رابطه معنی داری وجود دارد. با توجه به آمار به دست آمده در 

قسمت یافته های تحقیق در فصل چهارم، دیده می شود که معنی داری این رابطه کمتر از درصد 

خطای تعیین شده )Level 0.01( است و مساوی Sig =.000 است. این نشان می دهد که رابطه 

بین سیستم پاداش و خلاقیت کارکنان معنی دار است. از سوی دیگر مقدار ضریب همبستگی 

پیرسون در این رابطه مساوی است با Pearson Correlation=.608 این عدد نشان دهنده قدرت 
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رابطه بین دو متغیر مورد نظر است. طوری که دیده می شود، این رابطه از لحاظ شدت، یک 

 قوی است. دو ستاره بالای این عدد نشان دهندهٔ این است که همبستگی این رابطه در 
ً
رابطه نسبتا

سطح خطای %0.01 معنی دار است؛ بنابراین نتیجه می گیریم که بین سیستم پاداش و خلاقیت 

کارکنان یک رابطه مثبت، مستقیم و معنی دار وجود دارد و بدین ترتیب و با توجه به آمار فوق، 

فرضیه اصلی این تحقیق تأیید می گردد.

همچنیـن از آمـار به دسـت آمده در قسـمت آمـار توصیفـی پرسشـنامه دیده می شـود که 

سـطح پاداش دهـی در این سـازمان در سـطح قابل قبول و بالایی قـرار دارد. از سـوی دیگر، 

سـطح خلاقیـت کارکنـان این سـازمان نیز بالا اسـت. طـوری کـه از آمار به دسـت می آید، 

اکثـر پاسـخ دهندگان بااینکـه از سـوی ایـن سـازمان پاداش هـای بیرونـی کافـی دریافـت 

می کننـد موافـق بوده انـد. همچنین پاداش هـای درونی که به خـود فرد بسـتگی دارد، نیز در 

سـطح قابل قبولـی بـوده اسـت؛ بنابرایـن گفتـه می توانیم که بین سیسـتم پـاداش و خلاقیت 

کارکنـان در ریاسـت عمومی اداره امور ریاسـت جمهوری اسـلامی افغانسـتان رابطه مثبت 

و معنـی داری وجود دارد.
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بررسی‌نقش‌رهبری‌تحول آفرین‌
بر‌انگیزش‌کارکنان
)مطالعه‌موردی:‌وزارت‌تحصیلات‌عالی‌افغانستان(1

صفی الله سیرت2
سید نصرالله اخلاقی3

چکیده
هدف اصلی این پژوهش بررسی تأثیر رهبری تحول آفرین بر انگیزش کارکنان در وزارت تحصیلات عالی افغانستان 
است. بدین منظور به طرح فرضیهٔ ذیل برای رسیدن به این هدف پرداخته شده است، رهبری تحول آفرین بر انگیزش 
کارکنان تأثیرگذار است. محیط این پژوهش عبارت از وزارت تحصیلات عالی است. جامعه آماری آن را تمام کارمندان 
این وزارت تشکیل می دهند که تعدادشان 836 نفر می باشند. نمونه آماری را نیز با استفاده از جدول مورگان تعداد 262 
نفر از افراد جامعه آماری تشکیل می دهند. در این پژوهش از روش نمونه گیری تصادفی ساده استفاده شده است. 
اطلاعات به دست آمده از پرسشنامه ها با استفاده از برنامه آماری SPSS تجزیه وتحلیل شده است؛ برای تحلیل آمار 
توصیفی از جداول فراوانی و نمودارها و برای تحلیل آمار استنباطی از تحلیل واریانس یک سویه، آزمون همبستگی 
تحلیل  پیرسون،  همبستگی  آزمون  به  توجه  با  تحقیق  نتایج  است.  شده  گرفته  بهره  رگرسییون  تحلیل  و  پیرسون 
واریانس یک سویه و تحلیل رگرسیون نشان می دهد که رهبری تحول آفرین بر انگیزش کارکنان تأثیرگذار است. آزمون 
همبستگی پیرسون با ضریب همبستگی R=.744، همبستگی قوی و معنی داری را بین سبک رهبری تحول آفرین و 
انگیزش نشان می دهد. همچنین تمام چهار مؤلفه رهبری تحول آفرین شامل نفوذ آرمانی، ترغیب ذهنی، ملاحظات 

فردی و انگیزش الهام بخش بر انگیزش کارکنان در وزارت تحصیلات عالی تأثیرگذار بودند.

واژگان کلیدی: رهبری، رهبری تحول آفرین، انگیزش، نفوذ آرمانی، ترغیب ذهنی، ملاحظات فردی، انگیزش الهام بخش.

1. مقاله مستخرج از پایان نامه ماستری.
2. گروه مدیریت دولتی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص(، کابل، افغانستان.
3. گروه مدیریت دولتی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه بین المللی المصطفی)ص(، کابل، افغانستان.
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مقدمه
در فرهنـگ کاری و بـا توجـه به ویژگی های اشـخاص و افـراد در سـازمان ها، نقش رهبری 

و مدیریـت می توانـد بـه گونـهٔ مؤثرتـری از آنچه هسـت در پیشـبرد امـور و ارتقای سـطح 

بهـره وری سـازمان ها ایفـا گردد. سـبک رهبری مناسـب به عنـوان یکـی از مهم ترین عوامل 

سـازمانی بـه شـمار مـی رود و مدیـر، روش یـا سـبک رهبـری را بـا ایـن هـدف انتخـاب 

می کنـد کـه بتوانـد به عنـوان یـک رهبـر بیشـترین اثربخشـی را از نفـوذ خـود کسـب کند 

و گزینـش درسـت یـک شـیوه رهبـری که بـا انگیـزش بیرونـی هماهنـگ باشـد، می تواند 

موجـب افزایـش انگیـزه کارکنـان گردد و منجـر به احـراز اهداف فردی و سـازمانی شـود. 

از سـوی  و  توسـعه یافته  بیشـتر کشـورهای  در  امـروزه  کـه  ازجملـه سـبک های رهبـری 

محققیـن فراوانـی مـورد تأییـد و تأکید قرارگرفته اسـت، سـبک رهبری تحول آفرین اسـت. 

در ایـن سـبک رهبـری روابـط متقابـل رهبر بـا پیـروان صمیمانه تر بـوده و اعتماد بیشـتری 

بیـن رهبـر و پیـروان ایجاد می شـود. 

ازجملـه ویژگی هـای دیگـر سـبک رهبـری، می تـوان بـه نفـوذ آرمانـی توسـط رهبـر در 

بیـن پیـروان، ترغیـب ذهنی، ملاحظـات فـردی و انگیزش الهام بخش اشـاره نمـود. در این 

سـبک رهبـری، بـرای پیـروان فرصت هـای تصمیم گیـری خلاقانـه داده می شـود کـه باعث 

افزایـش انگیـزش آن ها و درنهایت ایجـاد حس خلاقیت و تعهد سـازمانی در بین کارمندان 

می شـود.

هـدف از تحقیـق حاضـر بررسـی نقـش رهبـری تحول آفریـن بـر انگیـزش کارکنـان در 

وزارت تحصیـلات عالـی افغانسـتان اسـت که شـامل یک هـدف اصلی و دو هـدف فرعی 

بـوده و اهـداف فرعـی آن عبارت انـد از بررسـی نقش نفـوذ آرمانی بـر انگیـزش کارکنان در 

وزارت تحصیـلات عالـی افغانسـتان، بررسـی نقش ترغیب ذهنـی بر انگیـزش کارکنان در 

وزارت تحصیـلات عالی افغانسـتان و بررسـی نقـش ملاحظات فردی بر انگیـزش کارکنان 

در وزارت تحصیـلات عالی افغانسـتان.

در رابطـه بـه اهمیـت و ضـرورت تحقیـق بایـد بیـان داشـت کـه هـدف اصلـی تحقیق 

حاضـر بررسـی نقش رهبـری تحول آفریـن برانگیـزش کارکنـان در وزارت تحصیلات عالی 
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افغانسـتان اسـت. بـا توجـه بـه نـوع کاربـردی بـودن این تحقیـق ازلحـاظ هـدف، می توان 

بـا اسـتفاده از نتایـج آن بـه نهادینـه نمـودن سـبک رهبـری تحول آفریـن در ایـن سـازمان و 

سـازمان های مشـابه و نیـز پیشـنهاد راه حل هـای مناسـب بـرای بهبـود انگیـزه کارکنـان در 

وزارت تحصیـلات عالـی کمـک نمـود. بـه نظر می رسـد که یکـی از دلایـل عقب ماندگی 

کشـورمان عـدم اسـتفاده درسـت از سـبک رهبـری متناسـب بـا محیـط و نیازهـای پیروان 

اسـت کـه این مشـکل در تمام سـازمان های دولتی و نیـز خصوصی دیده می شـود، بنابراین 

 گام مفیـدی در حل این معضل و مشـکل بـزرگ خواهد بـود. از 
ً
انجـام ایـن تحقیـق قطعـا

سـوی دیگـر انجـام تحقیق حاضر کمکی اسـت هرچند کوچک در راسـتای گسـترش علم 

و دانـش کـه بـه غنـای علمـی در کشـورمان افـزوده خواهـد شـد. همچنیـن نتایـج تحقیق 

حاضـر می توانـد راه را بـرای محققـان آتـی که مایل بـه تحقیق در ایـن زمینه باشـند، هموار 

سـاخته و پیشـنهادهای مفیدی برایشـان ارائـه نماید. 

ادبیات و پیشینه تحقیق
بـا توجـه به جسـتجوی فـراوان بـرای یافتن سـابقه تحقیـق، محقق موفـق به یافتـن تحقیق 

مشـابهی در ایـن زمینـه در داخـل کشـور نگردیـد. هرچنـد تحقیقـات فراوانـی دربـاره 

انـواع سـبک های رهبـری و انگیـزش در داخـل و خـارج کشـور به صـورت مجـزا انجـام 

شـده اسـت، امـا تـا به حـال کسـی تأثیـر سـبک رهبـری تحول آفریـن و انگیـزش کارکنان 

را در وزارت تحصیـلات عالـی افغانسـتان بـه بررسـی نگرفتـه اسـت و این تحقیـق در نوع 

خـود جدیـد بـوده سـابقه تحقیقاتـی داخلـی نـدارد. هرچنـد در خصـوص موضـوع مورد 

بحـث پژوهشـی انجام نشـده اسـت، می تـوان به برخـی از پژوهـش نزدیک بـه موضوع به 

صـورت خلاصـه اشـاره کرد:

1-1. تحقیقا  لاخلی

ذبیح الله نظری در تحقیقی تحت عنوان »بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر انگیزش . 1

کارکنان در دانشگاه کابل« به این نتیجه رسیده است که انواع فرهنگ سازمانی شامل 

فرهنگ سازمانی  اما  است.  تأثیرگذار  برانگیزش  استبدادی  و  حمایتی  مشارکتی، 
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استبدادی تأثیر منفی بر انگیزه را نشان داد. محقق در این تحقیق موضوع انگیزش 

را به صورت کلی به معرفی گرفته است. از سوی دیگر، این تحقیق می تواند با توجه 

به دارا بودن منابع معتبر علمی، به عنوان یک پیشینه غنی برای تحقیق حاضر استفاده 

شود. از جمله نواقص آن می تواند به عدم استفاده از آزمون های آماری شناخته شده، 

این  داده های  که  است  قابل ذکر  همچنین  نمود.  اشاره  داده ها  تجزیه وتحلیل  برای 

تحقیق با استفاده از بارچارت ها تجزیه وتحلیل شده است.

رهبری . ۲ سبک  بین  رابطه  »بررسی  عنوان  تحت  که  تحقیقی  در  جامی  احمدجاوید 

این  به  است،  داده  انجام  هرات  ولایت  در  کارکنان«  رضایت شغلی  و  تحول آفرین 

نتیجه دست یافته که هر چهار مؤلفه سبک رهبری تحول آفرین شامل ترغیب ذهنی، 

در  افراد  شغلی  رضایت  با  آرمانی  نفوذ  و  فردی  ملاحظات  الهام بخش،  انگیزش 

در  این تحقیق در سال 1۳9۵  دادند.  نشان  را  و معنی داری  رابطه مثبت  سازمان ها 

ولایت هرات انجام شده است.

عبدالصبور موحد در تحقیقی تحت عنوان »بررسی تأثیر سبک رهبری تحول آفرین بر . ۳

تعهد کارمندان در ریاست اقتصاد هرات« که در سال 1۳94 در ولایت هرات انجام 

داده به این نتیجه رسیده است که سبک رهبری تحول آفرین با تمام مؤلفه های خود بر 

تعهد کارمندان در این اداره تأثیرگذار بوده و جهت این تأثیر از طریق آزمون واریانس 

یک سویه مستقیم و مثبت تعیین شده است.

2-1. تحقیقا  خارجی

فرید احمد، تصوَر عباس، شاهد لطیف و عبدالرشید در تحقیقی که تحت عنوان . 1

»تأثیر رهبری تحول آفرین بر انگیزش کارکنان در سکتور ارتباطات کشور پاکستان« 

انجام داده اند و به این نتیجه رسیدند که تمام ابعاد رهبری تحول آفرین شامل نفوذ 

با انگیزش کارکنان  آرمانی، ترغیب ذهنی، ملاحظات فردی و انگیزش الهام بخش 

این تحقیق در سال ۲014 در  قابل ذکر است که  دارند.  و معنی داری  رابطه مثبت 

مؤسسه تحقیقات آمریکایی برای توسعه پالیسی به زبان انگلیسی در کشور پاکستان 



ا 
ربن

با
ش 

گیز
ر ان

ن ب
ری

آف
ول 

ح
ی ت

هبر
ش ر

 نق
ی

رس
بر

105

صورت گرفته است.

عادل حسین اونجوم، غلام عباس و محمدساجد در تحقیقی تحت عنوان »رهبری . ۲

نتیجه  این  به  بانکداری کشور پاکستان«  انگیزش کارکنان در سکتور  تحول آفرین و 

بالای  قوی  و  مثبت  تأثیر  آن  ابعاد  تمام  و  تحول آفرین  رهبری  سبک  که  رسیدند 

پاکستان  اسلامی  جمهوری  کشور  بانکداری  سکتور  در  کارکنان  انگیزش  افزایش 

دارد. محققین در این تحقیق تأثیر نفوذ آرمانی، ترغیب ذهنی، ملاحظات فردی و 

انگیزش الهام بخش را برانگیزش کارکنان به بررسی گرفته و نتایج شان نیز از تأیید تمام 

فرضیه های تحقیق خبر می دهد. این تحقیق در سال ۲014 انجام شده است.

علی محمد الغازو و مشعل الانازی در تحقیقی تحت عنوان »تأثیر سبک رهبری بر . ۳

انگیزش کارکنان« دریافتند که رهبری تحول آفرین رابطه مثبت و معنی داری با انگیزش 

کارکنان نشان دادند. از سوی دیگر، سبک رهبری تبادلی از همبستگی منفی با انگیزش 

کارکنان برخوردار بوده است. این تحقیق در سال ۲016 در کشور عربستان سعودی 

در دانشگاه شاهزاده محمد بن فهد انجام شده است.

لزتـی بـای1، فریـدا اریکسـون۲ و کارولیـن جانسـون۳ در تحقیقـی تحـت عنـوان »تأثیر 

رهبـری تحول آفریـن بـر انگیـزش و اعتماد« کـه در بخش فروشـات شـرکت والـوو4 انجام 

دادنـد. در مرحله اول، توسـط یک پرسشـنامه مشـخص شـد که تمـام افراد مصاحبه شـده، 

رهبـری تحول آفریـن بوده انـد. یافته هـای تحقیـق نشـان می دهند کـه عواملی چون مقایسـه 

دیـدگاه کارکنـان، توانمندسـازی، حمایـت و تعهـد می توانـد باعـث افزایش اعتمـاد گردد، 

درحالی کـه، چالش هـا، بازخورد، تعریـف و قدردانـی می توانند باعث افزایـش انگیزش در 

کارکنـان شـوند. ایـن تحقیق به جـز رهبری دیگـر عواملی کـه می تواند بر اعتمـاد و انگیزش 

کارکنـان تأثیـر داشـته باشـند، در نظـر نگرفته اسـت. ایـن تحقیـق در دانشـگاه مالاردالین۵ 

کشـور سـویدن در سـال ۲017 انجام شـده است.

1. Lizette By
2 Frida Eriksson
3. Caroline Jonson
4. Volvo
5. Malardalen University



   1
40

1 
ان

ست
زم

و 
ن 

خزا
   

۝
م   

ار
چه

ره 
ما

 ش
  ۝

م   
دو

ل 
سا

   
۝

ی   
ولت

ت د
ری

دی
ی م

ها
ته 

یاف
مه 

لنا
ص

وف
د

106

گل بهـار پورانجنـار، مهتـا جـودزاده و عافیـه پورانجنار از دانشـگاه سیسـتان بلوچسـتان 

در تحقیقـی تحـت عنـوان »بررسـی رابطـهٔ رهبـری تحول آفریـن بـا خلاقیـت و نـوآوری و 

کارآفرینی سـازمانی در کارکنان دانشـگاه سیسـتان بلوچستان« در سـال 1۳94 به این نتیجه 

رسـیدند کـه سـبک رهبـری تحول آفرین با خلاقیـت و همچنین ابعـاد کارآفرینی سـازمانی 

دارای رابطـهٔ معنـاداری اسـت، امـا نمی توان رابطـهٔ معناداری بیـن مؤلفه های فرضیه سـوم، 

یعنـی رهبـری تحول آفریـن و نـوآوری یافت.

تعریف مفاهیم

2-1. رهبری

تاریـخ بشـر و ملت هـا آبسـتن حـوادث و وقایعـی مهـم و گاه سرنوشت سـاز بـوده اسـت. 

محـرک اصلـی در تمـام ایـن حـوادث، چـه در صحنـه سیاسـت و میـدان جنـگ و چـه 

در حـوزه دانـش و فنـاوری، همـواره افـرادی جهـت ده و هدایت گـر بوده انـد. پیامبـران و 

انقلابیـون و حکم فرمایـان از جملـه ایـن افـراد هسـتند. امـروز، نقـش این افراد شـاخص 

یـا رهبران در توسـعه و پیشـرفت جوامـع بیش ازپیش تعیین کننده اسـت. ازایـن رو، مطالعه 

ابعـاد رهبـری کـه خصیصه هـا، انگیـزش، روش و موقعیـت را شـامل می گـردد، یکـی از 

جذاب تریـن و گسـترده ترین حوزه های پژوهشـی در علوم انسـانی محسـوب می شـود. در 

ادامـه بـه مباحثـی مرتبط بـا مفهـوم رهبـری می پردازیم.

یف رهبری 2-2. تار

رالـف اسـتاگ دیـل1 در یـک پژوهـش پیمایشـی )زمینه یابـی( کـه بـر روی تئوری هـای 

رهبـری انجـام داد، بـه ایـن نتیجه رسـید که: »بـه تعداد افـرادی کـه درصدد ارائـه تعریفی 

 رهبری۲ 
ً
از رهبـری برآمده انـد، بـه همـان تعداد تعریـف از رهبـری وجـود دارد.« معمـولا

را از نظـر مدیریـت بـه ایـن صـورت تعریـف می کننـد: »فراینـد هدایـت و اعمـال نفوذ بر 

فعالیت هـای گـروه یـا اعضـای سـازمان« )الغـازو و الانـازی، ۲016: ۳8( .

1. Ralph M. Stagg Dill
2. Leadership
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چنیـن تعریفـی سـه کاربـرد دارد. نخسـت، رهبـری، در رابطـه با کسـان یا افـراد دیگری 

)مثـل زیردسـتان یـا پیـروان( مطـرح می شـود. چـون ایـن افـراد یـا پیـروان باید دسـتورات 

رهبـری را بپذیرنـد، درصـدد تعییـن مقـام و منزلـت وی برآینـد و در نتیجـه فراینـد رهبـری 

را امکان پذیـر سـازند. همـهٔ ویژگی هـا و خصوصیت هـای رهبـری، بـدون وجـود پیـرو و 

زیردسـت، بـه هیـچ تبدیـل خواهـد شـد. دوم: رهبـری مسـتلزم توزیـع نابرابر قـدرت، بین 

رهبـر و اعضـای گـروه می شـود. اگرچـه اعضـای گـروه بـدون قـدرت نیسـتند و می توانند 

فعالیت هـای گـروه را )از راه هـای متعـدد و گوناگون( شـکل دهنـد ولی تردیدی نیسـت که 

 قـدرت رهبر بیشـتر اسـت.
ً
معمـولا

 برای قدرت رهبر، 
ً
حال پرسـش اینجاسـت که منشـأ قدرت رهبر در کجاسـت؟ معمولا

پنـج پایـگاه را شـناخته اند کـه عبارت اند از قـدرت مبتنی بر پـاداش، قدرت مبتنـی بر زور، 

قـدرت قانونـی یا مشـروع، قدرت مبتنـی بر الگـو )مرجع قـرار دادن رهبر( و قـدرت مبتنی 

بـر تخصـص. در مـورد منابـع قـدرت رهبـران در ادامـه ایـن فصـل بحـث خواهیـم نمود. 

واضـح اسـت که هرقدر تعـداد منابع قدرت )یک مدیر( بیشـتر باشـد، توانایی یـا امکانات 

بالقـوه بیشـتر خواهـد داشـت تـا به صـورت یـک رهبـر موفـق درآیـد. با وجـود ایـن، بارها 

در حیـات سـازمان ها مشـاهده شـده اسـت کـه مدیرانی هم سـطح بوده انـد )از نظـر میزان 

قـدرت قانونـی باهـم برابـر بوده اند(، ولی از نظـر میزان اسـتفاده از قدرت مبتنی بـر پاداش، 

قـدرت مبتنـی بـر زور، قـدرت مبتنـی بـر تخصـص یـا قـدرت مبتنـی بر الگـو بـودن باهم 

داشـته اند. زیادی  تفاوت هـای 

روش تحقیق
پژوهـش حاضـر از لحـاظ هـدف، از نـوع کاربـردی و از لحـاظ روش از نـوع توصیفـی- 

پیمایشـی اسـت؛ زیـرا از آنجایی کـه محقـق در ایـن پژوهـش درصدد اسـت تـا تأثیر یک 

متغیر مسـتقل را بر متغیر وابسـته دیگر بررسـی نماید، از روش پژوهش توصیفی اسـتفاده 

خواهـد نمـود، از سـوی دیگـر چـون قرار اسـت نتایج ایـن پژوهـش به صورت کمـی ارائه 

شـود و ویژگی هـای جمعیت شـناختی پاسـخ دهندگان مـورد تحلیـل قـرار گیـرد، از روش 
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پژوهـش پیمایشـی نیـز در آن اسـتفاده صورت خواهد گرفـت. جامعه آمـاری این پژوهش 

را تمـام کارمنـدان وزارت تحصیـلات عالی کشـور افغانسـتان تشـکیل می دهند کـه بنا بر 

اطلاعـات به دسـت آمده از ایـن وزارت، تعـداد کارمندان شـان 8۳6 هسـتند.

نمونه آماری و روش نمونه گیری

حجـم نمونـه آمـاری ایـن پژوهـش بـا اسـتفاده از جـدول مـورگان بـه تعـداد ۲6۲ نفر از 

کارمنـدان وزارت تحصیـلات عالـی انتخـاب گردیـد. روش نمونه گیـری در ایـن پژوهش 

از نـوع تصادفـی سـاده اسـت. چـون کارمنـدان ایـن وزارت بـه نحـوی دارای ویژگی هـای 

همگـون بوده و دیگـر روش های نمونه گیـری در آن مفید واقع نمی شـود. روش نمونه گیری 

تصادفـی بـرای جامعه هـای آمـاری دارای ویژگی هـای همسـان، روش مناسـبی شـناخته 

شـده اسـت )سـرمد و همکاران، 1۳89: 8۳(.

تجزیه وتحلیل داده ها
در تحقیـق حاضـر بـرای بررسـی نقـش سـبک رهبـری تحول آفریـن بـر انگیـزش کارکنان 

بـه طـرح فرضیـه ذیـل پرداختـه شـده اسـت. فرضیـه ایـن بـوده اسـت کـه سـبک رهبری 

رهبـری  سـبک  سـنجش  بـرای  اسـت.  تأثیرگـذار  کارکنـان  انگیـزش  بـر  تحول آفریـن 

تحول آفریـن از چهار مؤلفه آن اسـتفاده شـده اسـت کـه تأثیر هرکدام را بر انگیزش بررسـی 

خواهیـم کـرد. بـرای ایـن منظـور، پژوهـش حاضـر دارای چهـار فرضیـه فرعی اسـت که 

تأثیـر هـر یـک از مؤلفه های سـبک رهبـری تحول آفریـن را با انگیـزش کارکنان به بررسـی 

خواهـد گرفـت. بـرای جمـع آوری داده هـای میدانـی و سـنجش ایـن تأثیرگـذاری از ابزار 

پرسشـنامه اسـتفاده  شـده اسـت که دارای ۲۲ پرسـش اسـت.

بخش اول شـامل سـؤالات مربوط به سـبک رهبـری تحول آفرین و هر یـک از مؤلفه های 

آن اسـت. ایـن پرسشـنامه توسـط بـأس و اوالیـو در سـال ۲007 تدویـن شـده اسـت و در 

تحقیقـات فراوانـی از آن اسـتفاده شـده اسـت و روایـی و پایایـی آن از طـرف پژوهشـگران 

زیـادی تأییـد شـده اسـت. ایـن بخش شـامل 1۲ پرسـش اسـت که بـرای هر مؤلفه سـبک 

رهبـری تحول آفریـن سـه پرسـش اختصاص داده شـده اسـت. بخش دوم شـامل سـؤالات 
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مربـوط بـه متغیر وابسـته تحقیـق یعنی انگیزش اسـت که دارای 10 پرسـش اسـت. لازم به 

یادآوری اسـت که پرسشـنامه انگیزش از سـایت اینترنتی اسـپینا1 دانلود شـده اسـت و یک 

پرسشـنامه اسـتاندارد است.

در ادامه داده های به دسـت آمده از پرسشـنامه ها، در دو بخش توصیفی و اسـتنباطی مورد 

تجزیه وتحلیـل قـرار می گیـرد. در بخش داده های توصیفی، مشـخصات جمعیت شـناختی 

پاسـخ دهندگان مـورد تجزیه وتحلیل قرار می گیـرد و در بخش داده های اسـتنباطی داده های 

مربوط به سـنجش فرضیه هـای تحقیق مـورد تجزیه وتحلیل قـرار می گیرند.

لازم بـه ذکر اسـت که از مجموع ۲6۲ نفر که شـامل نمونه آماری ایـن پژوهش بوده اند، 

همـهٔ پرسشـنامه ها بعـد از خانه پـری به پژوهشـگر رسـیده اسـت و بنابرایـن تجزیه وتحلیل 

داده هـا بر اسـاس ۲6۲ پرسشـنامه از نمونه آماری صـورت خواهد گرفت.

1-4. یافته های توصیفی پژوهش

در ایـن قسـمت هـدف آن اسـت تـا داده هـای به دسـت آمده از پرسشـنامه ها کـه مربـوط 

گیـرد.  قـرار  کنـدوکاو  مـورد  اسـت،  پاسـخ دهندگان  جمعیت شـناختی  مشـخصات  بـه 

مشـخصات جمعیت شـناختی پاسـخ دهندگان شـامل مـواردی چـون: جنسـیت، سـن، 

حالـت مدنـی، میـزان تحصیـلات و میزان معاش اسـت که در ادامـه هر یک را با اسـتفاده 

از جـداول فراوانـی و شـکل ها مـورد تجزیه وتحلیـل قـرار می دهیـم.

یع فراوانی افرال نمونه آماری بر اساس جنسیت بررسی تور

یع جنسیت نمونه آماری، منبع پرسشنامه پژوهش جدول 4-1: تور

فیصدی تجمعیفیصدیفراوانیجنسیت

4818.۳18.۳زن

۲1481.7100.0مرد

۲6۲100مجموعه

1. www.aspina.com
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شکل 4-1: توزیع جنسیت نمونه آماری، منبع پرسشنامه پژوهش

جـدول و شـکل 4-1، نشـان دهنده آمـار مربوط به توزیع جنسـیت نمونه آماری اسـت و 

طـوری کـه دیـده می شـود، آمار هم به صـورت فراوانـی و هم به صـورت فیصدی ارائه شـده 

اسـت. طـوری کـه 48 نفـر از افراد نمونـه آمـاری را زنان و باقـی ۲14 نفر را مردان تشـکیل 

می دهند.

یع فراوانی افرال نمونه آماری بر اساس سن بررسی تور

یع سن نمونه آماری، منبع پرسشنامه پژوهش جدول 4-2: تور

فیصدی تجمعیفیصدیفراوانیرده سنی

۲۵-18۵8۲۲.1۲۲.1

۳۵-۲661۲۳.۳4۵.4

4۵-۳67۵۲8.674.0

۵۵-46۵019.19۳.1

6۵-۵6186.9100.0

۲6۲100مجموعه
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شکل 4-۲: توزیع سن نمونه آماری، منبع پرسشنامه پژوهش

جـدول و شـکل 4-۲ نتیجـه آمار مربـوط به توزیع سـن افـراد نمونه آماری اسـت. برای 

سـنجش میزان سـن افراد نمونـه آماری از پنج محدوده سـنی اسـتفاده صورت گرفته اسـت 

و طـوری کـه به آمـار دیده می شـود، ۵8 نفـر از افـراد نمونه آمـاری در محدوده سـنی 18-

۲۵ سـال قـرار داشـته اند، بـه همیـن ترتیـب 61 نفرشـان در محـدوده سـنی ۲6-۳۵ سـال 

بوده اند، 7۵ نفرشـان در محدوده سـنی ۳6-4۵ سـال، ۵0 نفرشـان در محدوده سنی 46-

۵۵ سـال بوده انـد و درنهایـت 18 نفر آن ها در محدوده سـنی ۵6-6۵ سـال بوده اند. از این 

آمـار نتیجـه می شـود کـه نیـروی کاری در ایـن اداره را بیشـتر جوانان و قشـر پرتـوان جامعه 

تشـکیل می دهنـد و ایـن خـود یک جنبـه مثبت و خوبـی را نشـان می دهد. از سـوی دیگر، 

افـراد بـا سـنین بالاتر نیـز میـزان قابل  ملاحظـه ای را به خـود اختصـاص داده اند و نشـان از 

تجربه آن ها اسـت.

یع حالت مدنی نمونه آماری  جدول 4-3: تور

فیصدی تجمعیفیصدیفراوانیحالت مدنی

74۲8.۲۲8.۲مجرد
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18871.8100.0متأهل

۲6۲100مجموعه

شکل 4-۳: توزیع حالت مدنی، منبع داده های پرسشنامه پژوهش

جـدول و شـکل 4-۳، نشـان دهنده آمـار مربـوط بـه حالـت مدنـی افـراد نمونـه آماری 

اسـت. طـوری که دیده می شـود، 74 نفرشـان را افراد مجرد تشـکیل می دهنـد و باقی 188 

نفرشـان را افـراد متأهـل یا خانه دار تشـکیل می دهند. این آمار در شـکل ذیل نیز نشـان داده 

شـده است.

یع میزا  تح ید  نمونه آماری تور

یع میزا  تح ید ، منبع لاله های پرسشنامه پژوهش جدول 4-4: تور

فیصدی تجمعیفیصدیفراوانیمیزان تحصیلات

14۵.۳۵.۳بکلوریا

۳914.9۲0.۲فوق بکلوریا

1۲۳46.967.۲لیسانس

6۲۲۳.790.8ماستری

۲49.۲100.0دکترا

۲6۲100مجموعه
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شکل 4-4: توزیع میزان تحصیلات، منبع پرسشنامه پژوهش

شـکل 4-4: توزیـع میـزان تحصیـلات نمونه آمـاری، منبع پرسشـنامه پژوهـش جدول 

و شـکل 4-4، نشـان دهنده آمـار مربـوط بـه میزان و سـطح تحصیـلات افراد نمونـه آماری 

اسـت. طـوری کـه دیـده می شـود، 14 نفرشـان را فارغـان صنـف دوازدهـم یـا دارای سـند 

تحصیلـی بکلوریـا تشـکیل می دهنـد. بـه همیـن ترتیـب ۳9 نفرشـان را افـرادی بـا سـند 

تحصیلـی فـوق بکلوریـا یا فارغـان صنف چهاردهـم تشـکیل می دهنـد. به این ترتیب 1۲۳ 

نفرشـان را افـرادی بـا درجـه تحصیلـی لیسـانس تشـکیل می دهنـد. بـه همیـن ترتیب 6۲ 

نفرشـان را افـرادی بـا درجـه تحصیلـی ماسـتری یـا کارشناسـی ارشـد تشـکیل می دهند و 

بالاخـره ۲4 نفرشـان را افـرادی با درجـه تحصیلی دکترا تشـکیل می دهند. طـوری که دیده 

می شـود، بیشـترین میـزان را افـراد بـا درجـه تحصیلی لیسـانس و کمتریـن میزان را افـراد با 

درجـه تحصیل بکلوریـا تشـکیل داده اند.

یع میزا  مااش نمونه آماری تور

یع میزا  مااش نمونه آماری، منبع لاله های پرسشنامه پژوهش جدول 4-5: تور

فیصدی تجمعیفیصدیفراوانیمیزان معاش

1067۲۵.6۲۵.6-۲0 هزار افغانی
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۲074۲8.۲۵۳.8-۳0 هزار افغانی

۳061۲۳.۳77.1-40 هزار افغانی

40۳011.۵88.۵-۵0 هزار افغانی

۳011.۵100بیش از ۵0 هزار افغانی

۲6۲100مجموعه

شـکل 4-۵: توزیـع میـزان معـاش نمونـه آمـاری، منبـع: داده هـای پرسشـنامه پژوهش 

طـوری کـه به جـدول و شـکل 4-۵ دیـده می شـود، نشـان دهنده توزیـع میزان معـاش بین 

افـراد نمونـه آمـاری اسـت. بـرای سـنجش میزان معـاش افـراد از یـک طیف پنـج گزینه ای 

اسـتفاده بـه عمل آمـد. طوری کـه دیده می شـود، معاش 67 نفرشـان در محـدوده ۲0-10 

هـزار افغانـی قـرار دارد. بـه همیـن ترتیـب معـاش 74 نفرشـان در محـدوده ۲0-۳0 هـزار 

افغانـی قـرار دارد، معـاش 61 نفرشـان در محـدوده ۳0-40 هـزار افغانی قـرار دارد، معاش 

۳0 نفرشـان در محـدوده 40-۵0 هـزار افغانـی قـرار دارد و بالاخـره معاش ۳0 نفرشـان در 

محـدوده بیـش از ۵0 هـزار افغانی قـرار دارد. با توجه به آمار فوق، سـطح معاش و دسـتمزد 

کارکنـان ایـن وزارت از کیفیـت خوبـی برخـوردار اسـت. تجزیه وتحلیـل آمـار اسـتنباطی 

پژوهـش در ادامـه به بررسـی فرضیه های پژوهـش و تجزیه وتحلیـل آمار مربوط بـه هرکدام 

می پردازیـم. بـرای تجزیه وتحلیـل داده هـای اسـتنباطی از آزمـون پیرسـون، رگرسـیون و 

تحلیـل واریانـس یک سـویه و نیـز نمـودار پراکنـش اسـتفاده می نماییـم لازم بـه ذکر اسـت 
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کـه پیش نیـاز انجـام تمامی آزمون هـای پارامتـری، نرمال بـودن توزیع آماری متغیرهاسـت. 

 بر میانگیـن و انحـراف معیار 
ً
به طورکلـی می تـوان گفـت کـه آزمون های پارامتـری، عمومـا

اسـتوارند. حـال اگـر توزیـع جامعـه نرمـال نباشـد، نمی تـوان اسـتنباط درسـت از نتایج به 

آورد. دست 

بـرای آزمـون نرمـال بودن داده هـا، از آزمـون کولموگروف- اسـمیرنوف اسـتفاده گردید که 

نتایـج آن در جـدول زیـر ارائـه گردیـده اسـت. مقـدار لازم بـرای نرمـال بـودن داده هـا در این 

آزمـون کمتـر بـودن سـطح معنـی داری از 0.0۵ اسـت. همان گونـه کـه در جدول مشـاهده 

می شـود، سـطح معنـی داری تمامـی متغیرهـا کمتـر از 0.0۵ اسـت، بنابراین فـرض نرمال 

بـودن داده ها مـورد تأیید اسـت.

جدول 4-6: بررسی فرت نرمال بول  لاله ها

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

ی
مان

 آر
وذ

نف

ی
هن

ب ذ
غی

تر

ت
ظا

لاح
 م

ی
رد

ف

ش
یز

نگ
 ا

ش
خ

ام ب
له

ا

ری
رهب

 
ین

فر
ل آ

حو
ت

ش
یز

نگ
ا

N 262 262 262 262 262 262

Normal Parame-
ters a, b

Mean 11.71 7.63 9.11 10.88 44.46 34.53

Std. Deviation 1.781 2.530 2.232 1.718 6.127 6.604

Most Extreme 
Differences

Absolute .140 .168 .196 .185 .205 .120

Positive .140 .168 .094 .124 .205 .120

Negative -.139 -.088 -.196 -.185 -.095 -.088

Test Statistic .140 .168 .196 .185 .205 .120

Asymp. Sig. )2-tailed( .000c .000c .000c .000c .000c .000c

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.

طـوری کـه از جـدول فـوق نتیجـه گرفتـه می شـود، می تـوان از آزمون هـای رگرسـیون و 
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واریانـس یک سـویه بـرای تحلیـل داده ها اسـتفاده کرد، بـه این دلیـل که مقـدار معنی داری 

هرکـدام از متغیرهـای فـوق بـا توجـه بـه نتایـج آزمـون کولموگـروف - اسـمیرنوف کمتر از 

سـطح خطـای در نظـر گرفتـه شـده اسـت، تجزیه وتحلیل آمـار فرضیه فرعـی اول

فرضیه: نفوذ آرمانی بر انگیزش کارکنان در وزارت تحصیلات عالی تأثیرگذار است.

H0: نفوذ آرمانی بر انگیزش کارکنان در وزارت تحصیلات عالی تأثیرگذار نیست.

H1: نفوذ آرمانی بر انگیزش کارکنان در وزارت تحصیلات عالی تأثیرگذار است.

بـرای بررسـی فرضیـه فرعـی اول، ابتـدا بـه بررسـی رابطه بیـن نفـوذ آرمانی و انگیـزش از 

طریـق آزمـون همبسـتگی پیرسـون می پردازیـم. در ادامه بـرای نشـان دادن معنـی داری تأثیر 

نفـوذ آرمانـی بر انگیزش از جـدول واریانس یک سـویه )ANOVA( اسـتفاده می نماییم. این 

آزمـون نشـان می دهـد که آیا رگرسـیون مناسـب اسـت یا خیـر؟ در ادامـه به آزمون رگرسـیون 

بـرای ایـن فرضیـه می پردازیم.

جدول 4-7: ضرایب همبستگی بین نفوذ آرمانی و انگیزش

آزمون همبستگی پیرسون

نفوذ آرمانی

انگیزش

ضریب همبستگی پیرسون = **804.

سطح معنی داری = 000.

تعداد = ۲6۲

**. همبستگی در سطح 0.01 درصد معنی دار است.

یانس برای تأثیر نفوذ آرمانی بر انگیزش جدول 4-8: نتایج رگرسیو  و تحلی  وار

متغیرهای پیش بین
ضریب استانداردشده

Beta
TP )Sig.(F شاخصR2

ثابت
نفوذ آرمانی

-
.804

-۲.۳17
8.۵۵۵

.0۲6

.000
7۳.181.۲9
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نتیجه گیری
نتایـج آمـار جمعیت شـناختی پاسـخ دهندگان در ایـن قسـمت یـک نتیجـه کلـی از آمـار 

از  به دسـت آمده  آمـار  بـه  توجـه  بـا  می نماییـم.  ارائـه  آمـاری  نمونـه  جمعیت شـناختی 

پاسـخ دهندگان،  جمعیت شـناختی  مشـخصات  قسـمت  در  تحقیـق  پرسشـنامه های 

 
ً
به طورکلـی دیـده می شـود کـه میـزان افـراد نمونـه آمـاری از لحاظ جنسـیت مـردان تقریبا

چهـار برابـر زنـان می باشـند و زنان مقـدار کمـی را در کل نمونـه آماری تشـکیل می دهد. 

از سـوی دیگر در قسـمت میزان سـن افراد نمونه آماری، جای خوشـی و امیدواری اسـت 

کـه نسـل جـوان و پرتـوان جامعـه، بیشـترین سـهم و مشـارکت را در ارائه خدمـات در این 

وزارت دارا می باشـند کـه بیـش از 74 درصـد افـراد نمونه آمـاری را کارمندانی با رده سـنی 

پایین تـر از 40 سـال تشـکیل می دهند. در قسـمت حالت مدنـی با توجه به آمار بیشـترین 

میـزان را افـراد متأهـل در ایـن اداره تشـکیل می دهنـد کـه لازم بـه تبصـره و بحث نیسـت. 

همچنیـن در قسـمت میـزان تحصیـلات افـراد نمونـه آمـاری، بـا توجه بـه آمـار، کمترین 

میـزان را در بیـن درجه هـای تحصیلی، درجـه بکلوریا دارا اسـت که 14 نفر از افـراد نمونه 

آمـاری را تشـکیل می دهـد. امـا جـای امیـدواری اسـت که افـراد نمونـه آماری کـه دارای 

درجـه تحصیلـی لیسـانس و ماسـتری هسـتند، سـهم چشـم گیری را در نمونـه آمـاری بـه 

خـود اختصـاص دهنـد و در نهایت در قسـمت میزان معاش، طـوری که از آمار به دسـت 

می آیـد، بیشـتر افـراد نمونـه آمـاری در محـدوده ۲0-40 هـزار افغانـی قـرار دارنـد و این 

نشـان می دهـد کـه میزان معاش در ایـن وزارت از یک سـطح قابل قبولی برخوردار اسـت.

نتایج آمار استنباطی تحقیق

طـوری کـه معلوم و آشـکار اسـت ایـن تحقیـق دارای یـک فرضیه اصلـی و چهـار فرضیه 

فرعـی اسـت. از آمـار ارائه شـده در فصـل چهارم نتیجه می شـود کـه تمـام فرضیه های این 

تحقیـق تأییـد گردیـده و روابـط معنـی داری بین تمـام مؤلفه هـای تحقیق برقرار اسـت. در 

ادامـه به طـور جداگانـه نتایـج تحقیـق را در ارتبـاط با هریـک از فرضیه هـای فرعی تحقیق 

می نماییم. ارائـه 
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نتیجه آمار مربوط به فرضیه فرعی اول

 قوی بیـن نفوذ 
ً
آمـار مربـوط بـه فرضیـه فرعـی اول نشـان می دهـد کـه همبسـتگی کامـلا

آرمانـی و انگیـزش کارکنـان وجـود دارد. همچنیـن تحلیـل واریانـس یک سـویه نشـان 

می دهـد کـه نفـوذ آرمانـی بـر انگیـزش کارکنـان تأثیرگـذار بـوده و جهت ایـن تأثیـر نیز با 

توجـه بـه علامـه عـدد همبسـتگی، مثبـت و مسـتقیم بیـان گردیـد. همچنیـن بـا توجه به 

مقـدار R2 نفـوذ آرمانـی مقـدار ۲9 درصـد از تغییـرات واریانـس انگیـزش را پیش بینـی 

می کنـد. پـس آمـار نشـان دهنده رابطه و تأثیـر مثبت و معنـی داری بین این دو متغیر اسـت 

و دلایـل محکمـی مبنـی بـر رد فرضیه صفر وجـود دارد و ایـن فرضیه مبنی بر وجـود تأثیر 

نفـوذ آرمانـی بـر انگیـزش کارکنـان تأییـد می گردد.

نتیجه آمار مربوط به فرضیه فرعی لو 

 قوی بیـن ترغیب 
ً
آمـار مربـوط بـه فرضیـه فرعی دوم نشـان می دهـد که همبسـتگی نسـبتا

ذهنـی و انگیـزش کارکنـان وجود دارد. همچنین تحلیل واریانس یک سـویه نشـان می دهد 

کـه ترغیـب ذهنـی بـر انگیـزش کارکنـان تأثیرگـذار بوده و جهـت ایـن تأثیر نیز مسـتقیم و 

مثبـت بیـان گردیـد. همچنیـن بـا توجه بـه مقـدار R2 ترغیب ذهنـی مقـدار ۳9 درصد از 

تغییـرات واریانـس انگیـزش را پیش بینـی می کنـد. پـس آمـار نشـان دهنده رابطـه و تأثیـر 

مثبـت و معنـی داری بیـن ایـن دو متغیر اسـت و دلایـل محکمی مبنـی بـر رد فرضیه صفر 

وجـود دارد و ایـن فرضیـه مبنـی بر وجـود تأثیـر ترغیب ذهنـی بر انگیـزش کارکنـان تأیید 

می گـردد.

نتیجه آمار مربوط به فرضیه فرعی سو 

 قـوی بیـن 
ً
آمـار مربـوط بـه فرضیـه فرعـی سـوم نشـان می دهـد کـه همبسـتگی نسـبتا

ملاحظـات فـردی و انگیـزش کارکنـان وجـود دارد. همچنیـن تحلیـل واریانس یک سـویه 

نشـان می دهـد کـه ملاحظـات فـردی بـر انگیـزش کارکنـان تأثیرگـذار بـوده و جهـت این 

تأثیـر نیـز مسـتقیم و مثبـت بیـان گردیـد. همچنیـن بـا توجـه بـه مقـدار R2 ملاحظـات 

فـردی مقـدار 41 درصـد از تغییـرات واریانـس انگیـزش را پیش بینـی می کنـد. پـس آمـار 

نشـان دهنده رابطـه و تأثیـر مثبـت و معنـی داری بین ایـن دو متغیر اسـت و دلایل محکمی 
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مبنـی بـر رد فرضیـه صفر وجـود دارد و این فرضیـه مبنی بر وجـود تأثیر ملاحظـات فردی 

بـر انگیـزش کارکنـان تأییـد می گردد.

نتیجه آمار مربوط به فرضیه فرعی چهار 

آمـار مربـوط به فرضیـه فرعی چهارم نشـان می دهد که همبسـتگی متوسـط بیـن انگیزش 

یک سـویه  واریانـس  تحلیـل  همچنیـن  دارد.  وجـود  کارکنـان  انگیـزش  و  الهام بخـش 

نشـان می دهـد کـه انگیـزش الهام بخـش بـر انگیـزش کارکنـان تأثیرگـذار بـوده و جهـت 

ایـن تأثیـر نیـز مسـتقیم و مثبـت بیـان گردیـد. همچنیـن بـا توجـه بـه مقـدار R2 انگیزش 

الهام بخـش مقـدار 18 درصـد از تغییـرات واریانـس انگیـزش را پیش بینـی می کنـد. پـس 

آمـار نشـان دهنده رابطـه و تأثیـر مثبـت و معنـی داری بیـن ایـن دو متغیـر اسـت و دلایـل 

محکمـی مبنـی بر رد فرضیـه صفر وجـود دارد و این فرضیـه مبنی بر وجـود تأثیر انگیزش 

الهام بخـش بـر انگیـزش کارکنـان تأییـد می گـردد.

نتیجه آمار مربوط به فرضیه اصلی تحقیق

نتایج آزمون همبسـتگی پیرسـون برای روشـن نمودن رابطه بین سـبک رهبری تحول آفرین 

و انگیـزش کارمنـدان با سـطح معنـی داری بالایـی تأیید گردید. بـه همین ترتیـب، جدول 

رگرسـیون و واریانس یک سـویه نشـان می دهد کـه تأثیرگذاری سـبک رهبـری تحول آفرین 

بـر انگیـزش کارکنـان معنـی دار بـوده که تأثیرگـذاری مثبـت و مسـتقیم بین سـبک رهبری 

تحول آفریـن و انگیـزش کارکنـان وجـود دارد. از طـرف دیگر شـاخص R2 نشـان می دهد 

کـه سـبک رهبـری تحول آفریـن ۵9 درصـد از تغییـرات انگیـزش را پیش بینـی می نمایـد. 

بنابرایـن بـا توجه بـه آمار فـوق، فرض صفر مبنـی بر عدم تأثیر سـبک رهبـری تحول آفرین 

بـر انگیـزش کارکنـان رد گردیـده و فـرض یـک مبنی بر وجـود تأثیرگـذاری سـبک رهبری 

تحول آفریـن بـر انگیزش کارکنـان تأییـد می گردد.
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