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Extended Abstract 

Introduction and Objectives: In the contemporary era, the Islamic Revolution of Iran, 
with its emphasis on promoting justice-orientation, ethical conduct, and human virtues 
in social and organizational spheres, has introduced a distinctive approach compared to 
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other management models. Within this framework, organizations emerging from the rev-
olution are tasked with institutionalizing justice- and virtue-oriented behaviors in their 
structures, processes, and decision-making. Over recent decades, public organizations 
have sought to foster organizational justice and virtue-based practices through the devel-
opment of ethical charters, establishment of behavioral laws and standards, professional 
ethics training, and reinforcement of ethical culture and climate. However, research ev-
idence indicates that managers, as the most critical agents in realizing or undermining 
organizational virtue, have a stronger impact than other factors on stakeholders’ percep-
tions of justice and fairness. Justice-orientation, as a foundational virtue of virtue-based 
organizations, not only guides managerial behavior and decision-making but also directly 
affects employee motivation, commitment, and trust. Weaknesses in fair evaluation and 
promotion mechanisms can lead to perceptions of injustice, reduced motivation, counter-
productive behaviors, and erosion of a virtue-driven culture. The managerial evaluation 
and promotion system, as a systematic and development-oriented framework, is designed 
to assess managers’ competencies, performance, and commitment to organizational val-
ues, and when implemented transparently and fairly, it can foster meritocracy, human 
capital development, and organizational effectiveness. Nevertheless, many virtue-based 
organizations face challenges such as ambiguous criteria, unstable promotion processes, 
and misalignment of evaluations with ethical values. Therefore, the identification and 
prioritization of drivers for strengthening justice-orientation in managerial evaluation and 
promotion systems is a strategic necessity for aligning managerial performance with vir-
tue-based values and achieving overarching organizational goals.
Method: The present study is a mixed-methods (qualitative–quantitative) research con-
ducted with a strategic foresight approach and is classified as applied research in terms of 
its objectives. The study is based on Structural Analysis using the Cross-Impact Matrix 
(MICMAC), an effective tool for identifying and prioritizing key drivers and analyzing 
system dynamics within future scenarios. The drivers were initially identified through a 
comprehensive review of domestic and international literature and documents published 
between 2010 and 2025, and data were subsequently collected through structured inter-
views with experts. Scoring of the drivers in the cross-impact matrix was conducted on a 
scale from zero (no impact) to three (high impact) based on the influence of each driver 
on others, with no scores assigned to the main diagonal of the matrix. The study popula-
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tion consisted of 25 experts, including 13 faculty members from public universities with 
expertise in human resource management and organizational justice, and 12 human re-
source managers from virtue-based organizations in the Islamic Republic of Iran, selected 
through purposive sampling. Finally, the collected data were analyzed using MICMAC 
software, and the main drivers for strengthening justice-orientation in the evaluation and 
promotion system of managers in virtue-based organizations were identified and priori-
tized based on their levels of influence and dependence.
Results: According to the findings and the analysis of direct and indirect relationships 
among the drivers for strengthening justice-orientation in the evaluation and promotion 
system of managers in virtue-based organizations in the Islamic Republic of Iran, it is 
observed that the drivers implementation of an integrated justice-oriented data manage-
ment system for fair evaluation and promotion, adoption of a participatory approach in 
designing the evaluation and promotion system, and development of transparent and fair 
criteria and indicators for evaluation and promotion function as influential drivers. Ad-
ditionally, the drivers expansion of information transparency to prevent unfair decisions, 
institutionalization of an organizational culture based on transparency, accountability, and 
responsibility, and development and implementation of ethics- and justice-oriented HR 
training are identified as dependent drivers. Finally, the drivers continuous monitoring of 
organizational justice in evaluation and promotion processes and application of an incen-
tive and reward system to promote justice-orientation and accountability are classified as 
independent drivers.
Discussion and Conclusions: The findings of this study indicate that the identification 
and prioritization of drivers for strengthening justice-orientation in the evaluation and 
promotion system of managers in virtue-based organizations in the Islamic Republic of 
Iran hold strategic significance, as these drivers play a decisive role in enhancing trans-
parency, reducing discrimination, ensuring fair decision-making, and increasing orga-
nizational effectiveness. The analysis shows that the drivers implementation of an inte-
grated justice-oriented data management system, adoption of a participatory approach in 
designing the evaluation and promotion system, and development of transparent and fair 
criteria and indicators serve as influential drivers, playing the greatest role in sustaining 
and strengthening justice-orientation. In contrast, the drivers expansion of information 
transparency, institutionalization of an organizational culture based on transparency, ac-
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countability, and responsibility, and development of ethics- and justice-oriented HR train-
ing are dependent drivers, whose realization depends on the activation of the key drivers. 
Additionally, the drivers continuous monitoring of organizational justice in evaluation 
and promotion processes and application of an incentive and reward system are classi-
fied as independent drivers, exhibiting lower influence and dependence and playing a 
smaller role in system sustainability. Overall, the study emphasizes that strategic focus on 
influential drivers provides the foundation for institutionalizing organizational justice, in-
creasing institutional trust, and enhancing the effectiveness of the managerial evaluation 
and promotion system in virtue-based organizations.
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الگوهای مدیریتی ارائه کرده است و در این چهارچوب، سازمان‌های برآمده از این انقلاب موظف به 
نهادینه‌سازی رفتارهای عدالت‌محور و فضیلت‌مدار در ساختارها، فرآیندها و تصمیم‌گیری‌های خود 
هستند. طی دهه‌های اخیر، سازمان‌های دولتی با تدوین منشورهای اخلاقی، وضع قوانین و استانداردهای 
رفتاری، آموزش اخلاق حرفه‌ای و تقویت فرهنگ و جو اخلاقی، تلاش کرده‌اند زمینه تحقق عدالت 
نقش  که  می‌دهد  نشان  پژوهشی  شواهد  باوجوداین،  آورند،  فراهم  را  فضیلت‌محوری  و  سازمانی 
مدیران به‌عنوان مهم‌ترین عامل تحقق یا تضعیف فضیلت سازمانی، بیش از سایر مؤلفه‌ها بر ادراک 
ذینفعان از عدالت و انصاف اثرگذار است. عدالت‌محوری به‌عنوان یکی از فضایل بنیادین سازمان‌های 
فضیلت‌محور، نه‌تنها رفتار و تصمیم‌گیری مدیران را جهت‌دهی می‌کند، بلکه بر انگیزه، تعهد و 
اعتماد کارکنان نیز تأثیر مستقیم دارد؛ به‌گونه‌ای‌که ضعف در سازوکارهای عادلانه ارزیابی و ارتقای 
مدیران می‌تواند موجب شکل‌گیری ادراک بی‌عدالتی، کاهش انگیزش، بروز رفتارهای غیرسازمانی و 
تضعیف فرهنگ فضیلت‌مدار شود. نظام ارزیابی و ارتقای مدیران به‌عنوان یک چهارچوب نظام‌مند 
و توسعه‌محور، با هدف سنجش شایستگی‌ها، عملکرد و تعهد مدیران به ارزش‌های سازمانی طراحی 
می‌شود و در صورت استقرار شفاف و منصفانه، می‌تواند زمینه شایسته‌سالاری، توسعه سرمایه انسانی 
فضیلت‌محور،  سازمان‌های  از  بسیاری  در  باوجوداین،  کند.  فراهم  را  سازمان  اثربخشی  افزایش  و 
چالش‌هایی نظیر ابهام معیارها، ناپایداری فرآیندهای ارتقا و عدم هم‌راستایی ارزیابی‌ها با ارزش‌های 
در  عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  اولویت‌بندی  و  شناسایی  ازاین‌رو،  می‌شود.  مشاهده  اخلاقی 
نظام ارزیابی و ارتقای مدیران، ضرورتی راهبردی برای همسوسازی عملکرد مدیریتی با ارزش‌های 

فضیلت‌محور و تحقق اهداف کلان سازمانی به‌شمار می‌آید.
آینده‌پژوهی راهبردی  با رویکرد  و  )کیفی-کمّی(  آمیخته  نوع  از  پژوهش حاضر  روش پژوهش: 
انجام شده و از نظر هدف در زمره تحقیقات کاربردی قرار می‌گیرد. این مطالعه بر مبنای تحلیل 
ساختاری ماتریس اثرات متقابل )MICMAC( طراحی شده است که ابزاری کارآمد برای شناسایی 
و اولویت‌بندی پیشران‌های کلیدی و تحلیل پویایی‌های سیستم در سناریوهای آینده محسوب می‌شود. 
پیشران‌ها ابتدا از طریق مطالعات کتابخانه‌ای و بررسی اسناد و مقالات معتبر داخلی و خارجی در بازه 
زمانی ۲۰۱۰ تا ۲۰۲۵ شناسایی شدند و سپس داده‌ها از طریق مصاحبه‌های ساختاریافته با خبرگان 
گردآوری شد. امتیازدهی پیشران‌ها در ماتریس اثرات متقابل در مقیاس صفر )بدون تأثیر( تا سه 
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)تأثیر زیاد( و براساس میزان تأثیر هر پیشران بر سایر پیشران‌ها انجام شده و برای قطر اصلی ماتریس 
امتیازی در نظر گرفته نشده است. جامعه آماری پژوهش شامل ۲۵ نفر از خبرگان متشکل از ۱۳ 
عضو هیئتعلمی دانشگاه‌های دولتی با سابقه تخصصی در حوزه مدیریت منابع انسانی و عدالت سازمانی 
و ۱۲ مدیر منابع انسانی سازمان‌های فضیلت‌محور جمهوری اسلامی ایران بود که به روش نمونه‌گیری 
هدفمند انتخاب شدند. در نهایت، داده‌های حاصل با استفاده از نرم‌افزار MICMAC تحلیل و پیشران 
اصلی تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور شناسایی و 

براساس میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری اولویت‌بندی می‌شوند.
نتایج: مطابق با یافته‌ها و تحلیل روابط مستقیم و غیرمستقیم بین پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری 
در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران، مشاهده می‌شود که پیشران‌های 
پیاده‌سازی نظام یکپارچه مدیریت داده‌های عدالت‌محور در ارزیابی و ارتقاء منصفانه، به‎کارگیری 
رویکرد مشارکتی در طراحی نظام ارزیابی و ارتقاء، تدوین معیارها و شاخص‌های شفاف و منصفانه 
که  می‌شود  مشاهده  همچنین،  هستند.  تأثیرگذار  پیشران‌های  عنوان  به  ارتقاء  و  ارزیابی  جهت 
پیشران‌های گسترش شفافیت اطلاعات در راستای پیشگیری از تصمیمات ناعادلانه، نهادینه‌سازی 
آموزش‌های  توسعه  و  تبیین  مسئولیت‌پذیری،  و  پاسخگویی  شفافیت،  بر  مبتنی  سازمانی  فرهنگ 
اخلاقی و عدالت‌محور منابع انسانی به عنوان پیشران‌های تأثیرپذیر هستند. در نهایت، مشاهده می‌شود 
که پیشران‌های نظارت مستمر بر رعایت عدالت سازمانی در فرآیندهای اجرایی ارزیابی و ارتقاء، 
کاربست نظام انگیزشی و پاداشی جهت تشویق عدالت‌محوری و پاسخگویی به عنوان پیشران‌های 

مستقل هستند.
بحث و نتیجه‌گیری: یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد که شناسایی و اولویت‌بندی پیشران‌های 
تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور جمهوری اسلامی 
ایران از اهمیت راهبردی بالایی برخوردار است؛ زیرا این پیشران‌ها نقش تعیین‌کننده‌ای در ارتقای 
شفافیت، کاهش تبعیض، تضمین تصمیم‌گیری منصفانه و افزایش کارآمدی سازمانی دارند. نتایج تحلیل 
یافته‌ها بیانگر آن است که پیشران‌های »پیاده‌سازی نظام یکپارچه مدیریت داده‌های عدالت‌محور«، 
»به‌کارگیری رویکرد مشارکتی در طراحی نظام ارزیابی و ارتقاء« و »تدوین معیارها و شاخص‌های 
شفاف و منصفانه« به‌عنوان پیشران‌های تأثیرگذار، بیشترین نقش را در پایداری و تقویت عدالت‌محوری 
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ایفا می‌کنند. در مقابل، پیشران‌های »گسترش شفافیت اطلاعات«، »نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی 
مبتنی بر شفافیت، پاسخگویی و مسئولیت‌پذیری« و »توسعه آموزش‌های اخلاقی و عدالت‌محور منابع 
انسانی« در زمره پیشران‌های تأثیرپذیر قرار دارند که تحقق آنها وابسته به فعال‌سازی پیشران‌های 

کلیدی است. 
انگیزشی و  نظام  بر رعایت عدالت سازمانی« و »کاربست  »نظارت مستمر  پیشران‌های  همچنین، 
پاداشی« به‌عنوان پیشران‌های مستقل، تأثیرگذاری و تأثیرپذیری پایین‌تری داشته و نقش کمتری در 
پایداری سیستم دارند. در مجموع، نتایج پژوهش تأکید می‌کند که تمرکز راهبردی بر پیشران‌های 
تأثیرگذار، زمینه نهادینه‌سازی عدالت سازمانی، افزایش اعتماد نهادی و ارتقای اثربخشی نظام ارزیابی 

و ارتقای مدیران در سازمان‌های فضیلت‌محور را فراهم می‌کند.
تقدیر و تشکر: نویسندگان مقاله از تمامی خبرگان شامل استادان دانشگاه و مدیران سازمان‌های 
فضلیت‌محور ج.ا.ایران که در مراحل مختلف تحقیق همکاری داشته‌اند، صمیمانه تقدیر و تشکر 

می‌نمایند.
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پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری  در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور. مجله 

مطالعات دین، معنویت، مدیریت 12)26(: 48-7.
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1. مقدمه
در عصر کنونی، انقلاب اسلامی ایران با گسترش فضایل اخلاقی در جامعه و سازمان‌ها، از دیگر انقلاب‌ها 

متمایز شده است. ازاین‌رو، براساس اصول متمایزشده انقلاب اسلامی، تبیین رفتارهای عدالت‌محور و 

فضیلت‌محور در سازمان‌های برآمده از آن، گامی مؤثر در الگوسازی مدیریت و سازمان اسلامی-ایرانی 

به‌شمار می‌آید )کهریزی و حجازی‌فر، 1397(. بدین‌منظور طی دهه‌های اخیر، سازمان‌های دولتی از 

تقویت  و  اخلاق  آموزش  رفتاری،  استانداردهای  و  قوانین  اخلاقی، وضع  منشور  تدوین  مانند  راه‌هایی 

فرهنگ و جو اخلاقی، مدیریت و تصمیم‌گیری اخلاقی در پی گسترش عدالت‌محوری، اخلاق‌مداری 

در  مدیران  مؤثر  نقش  ایفای  باوجوداین،   .)1393 همکاران،  و  )نجف‌بگی  بوده‌اند  فضیلت‌محوری  و 

سازمان‌های فضلیت‌محور بیش از هر چیزی بر بروز پیامدهای فضیلت سازمانی برای ذینفعان سازمان و 

جامعه اثرگذار است )دهقانی‌زاده و کشاورزی‌هدش، 1401(. 

درواقع، آنچه که نقش‌آفرینی و رفتار مدیران در سازمان‌های فضلیت‌محور را تحت‌تأثیر قرار می‌دهد، 

مقوله عدالت‌محوری و توجه به عدالت در سازمان می‌باشد )محسن‌نژاد و قهرمانی، 1400(. براساس 

محوری  فضیلت‌های  از  جزئی  عدالت‌محوری  و  عدالت  مقولۀ   )1390( باقری‌کنی  و  حجازی‌فر  نظر 

در سازمان‌های فضیلت‌محور در سطح سازمانی محسوب شده که مدیران و سازمان‌ها باید به آن نگاه 

ویژه‌ای داشته باشند. در عمل، در سطح فردی فضیلت‌هایی مانند انس با خدا، اخلاص و نیت خالص، 

توجه به آخرت و مسئولیت‌پذیری برجسته هستند؛ درحالی‌که در سطح سازمانی، فضایل اصلی شامل 

عاطفه انسانی، خدمت‌گزاری، پایبندی به قوانین و سلسله‌مراتب، و عدالت به‌عنوان مهم‌ترین فضلیت در 

سازمان‌های فضیلت‌محور می‌شوند. باوجود‌این، بررسی مطالعات پیشین نشان می‌دهد که سازمان‌های 

فضیلت‌محور در ارزیابی و ارتقاء خود با چالش‌ها و کاستی‌هایی مواجه شده که از نظر مدیران، نوعی 

بی‌عدالتی و بی‌انصافی تلقی می‌شود )وارن و وارن،1 2023(.

به‌طورمشخص، سازمان‌های فضیلت‌محور به‌عنوان چهارچوب‌هایی مبتنی بر ارزش‌ها و رفتارهای 

و  فردی و سازمانی مدیران  ترویج فضایل در سطح  و  پرورش  آنها  اخلاقی شناخته می‌شوند که هدف 

1. Warren & Warren
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کارکنان است )فوئرست و لوئتگه،1 2023(. در نگاهی دیگر، سازمان‌های فضیلت‌محور به سازمان‌هایی 

فعالیت‌ها  نظام‌ها،  ساختارها،  و  می‌گیرند  شکل  اخلاقی  فضیلت‌های  براساس  که  می‌شوند  اطلاق 

و  اهداف  سازمان‌هایی،  چنین  در  می‌کنند.  تنظیم  فضایل  این  با  مطابق  را  خود  سازمانی  فرآیندهای  و 

ساختارهای سازمانی بر پایه ارزش‌ها و منویات متعالی تعریف می‌شوند و عملکردها و رفتارهای انسانی 

مدیران و کارکنان در سطح سازمان نیز با توجه به این ارزش‌ها شکل می‌گیرد. 

به‌دیگرسخن، کل سازمان از جمله روابط، اقدامات و تصمیم‌گیری‌ها، با محوریت فضایل اخلاقی 

کید بر اخلاق و فضایل، این  سازماندهی و هدایت می‌شوند )زارع و همکاران، 1403(. اما، با وجود تأ

سازمان‌ها در عمل با مسائل و چالش‌هایی در پیاده‌سازی نظام‌های ارزیابی و ارتقاء مدیران مواجه هستند. 

درواقع، نظام ارزیابی و ارتقای مدیران، چهارچوبی هدفمند و نظام‌مند است که با استفاده از شاخص‌ها 

و معیارهای ازپیش‌تعیین‌شده، عملکرد، شایستگی‌ها و قابلیت‌های مدیریتی کارکنان را به‌صورت مستمر 

فراهم  را  مدیران  و ضعف  قوت  نقاط  زمینه شناسایی  بر شایسته‌سالاری،  تمرکز  با  نظام  این  می‌سنجد. 

)مورفی،2  می‌کند  ایجاد  آنان  عملکرد  بهبود  یا  تداوم  ارتقا،  درباره  تصمیم‌گیری  برای  عادلانه  مبنایی  و 

 .)2020

هدف  که  می‌شود  محسوب  توسعه‌محور  سازوکاری  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  ازسوی‌دیگر، 

و  آموزش  بازخورد،  طریق  از  مدیریت  انسانی  سرمایه  ارتقای  بلکه  نیست،  عملکرد  قضاوت   
ً
صرفا آن 

توانمندسازی است. این نظام با هم‌راستا کردن اهداف فردی مدیران با اهداف کلان سازمان، به افزایش 

اثربخشی، پاسخگویی و تحقق مأموریت‌های سازمانی کمک می‌کند )رن3 و همکاران، 2017(.

ازاین‌رو، ارزیابی و ارتقای مدیران از جمله مهم‌ترین فرآیندهای مدیریتی بوده که نقش مستقیم در 

اثربخشی سازمان دارد. این فرآیندها نه‌تنها عملکرد و توانمندی‌های مدیریتی را می‌سنجند، بلکه رفتارها، 

قرار می‌دهند )والینگفورد و  نیز مورد توجه  را  به ارزش‌ها و اهداف سازمان  پایبندی مدیران  و  تعهدات 

دوبویس،4 2014(. افزون‌براین، ارزیابی منصفانه و شفاف می‌تواند انگیزه و عملکرد مدیران را افزایش 
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دهد، عدالت سازمانی را تقویت کند و زمینه را برای رشد حرفه‌ای و توسعه مهارت‌ها فراهم آورد )تران،1 

2022(. ازسوی‌دیگر، ضعف در معیارهای ارزیابی یا ناپایداری در فرآیند ارتقاء، می‌تواند موجب کاهش 

انگیزه، نارضایتی و حتی رفتارهای غیرسازمانی شود )لامساوان2 و همکاران، 2023(. 

ارتقاء  فرآیند  که  نگرش‌های سنتی موجب شده  و  نامشخص  معیارهای  فقدان شفافیت،  همچنین، 

از دید کارکنان و مدیران، عادلانه و منصفانه به نظر نرسد. این چالش‌ها می‌تواند اثرات منفی گسترده‌ای 

باشد )دو3 و همکاران، 2022(. زمانی‌که مدیران احساس کنند که  داشته  انگیزه و عملکرد مدیران  بر 

با بی‌عدالتی همراه است، ممکن است رفتارهای مبتنی بر فضیلت کاهش یابد و  ارزیابی‌ها و ارتقاءها 

فرهنگ سازمانی مبتنی بر فضلیت‌مداری تضعیف شود. این مسئله نشان می‌دهد که حتی در سازمان‌های 

فضیلت‌محور، وجود ارزش‌های اخلاقی و فضایل کافی نیست و نیازمند سازوکارهای عملیاتی و عادلانه 

برای تحقق آنها احساس می‌شود )ژو4 و همکاران، 2022(. بنابراین، توجه به عدالت‌محوری نظام‌های 

ارزیابی و ارتقاء مدیران باید همسو با اهداف سازمان و ارزش‌های اخلاقی و فضیلت‌محور باشد تا به 

تحقق عدالت و بهبود عملکرد کلی این سازمان‌ها کمک کند.

فضیلت‌محور  سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری  تقویت  طرفی،  از 

سند  با  مطابق  که  صورت  این  به  دارد.  هم‌راستایی  کشور  بالادستی  اسناد  با  ایران  اسلامی  جمهوری 

ضرورت  و  کید  تأ توسعه  ارکان  از  یکی  به‌عنوان  اجتماعی«  »عدالت  بر   ،2 بند  در   ،1404 چشم‌انداز 

طراحی نظام‌های ارزیابی و ارتقاء مدیران با محوریت عدالت را برجسته می‌کند. همچنین، سیاست‌های 

با رعایت  را  مدیران  ارتقاء  و  ارزیابی  نظام  بند 3، اصلاح  در  اداری کشور، مصوب 1389،  نظام  کلی 

ارزیابی  نظام‌های  ایجاد  برای  کلان  جهت‌گیری‌های  و  توصیه  شایسته‌سالاری«  و  عدالت  »شفافیت، 

ماده  به‌ویژه  مدیریت خدمات کشوری، مصوب 1386،  قانون  را مشخص می‌کند.  کارآمد  و  منصفانه 

و  استخدامی  فرآیندهای  در  »عدالت«  رعایت  و  مدیران  ارتقاء  برای  شایستگی  معیارهای  تعیین   ،68

ارتقاء را الزامی دانسته و چهارچوب قانونی اجرای عدالت در این نظام‌ها را فراهم می‌آورد. بنابراین، این 
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کید بر عدالت و شایسته‌سالاری، زمینه‌ساز تقویت عدالت‌محوری در سازمان‌های  اسناد بالادستی با تأ

فضیلت‌محور در راستای بهبود نظام ارزیابی و ارتقای مدیران هستند.

عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  اولویت‌بندی  و  شناسایی  که  می‌دهد  نشان  پیش‌گفته  مطالب 

در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور جمهوری اسلامی ایران، با بهره‌گیری از 

آینده‌پژوهشی، به مدیران امکان می‌دهد تغییرات و تحولات احتمالی در فرآیندهای ارزیابی  رهیافت 

هماهنگ  سازمان  فضیلت‌مدار  نیازهای  و  ارزش‌ها  با  را  مدیران  ارتقاء  استراتژی‌های  و  پیش‌بینی  را 

کنند. همچنین، نتایج این پژوهش به سازمان‌ها امکان می‌دهد تهدیدها و فرصت‌های بالقوه در فرآیند 

را  مدیران  ارتقاء  و  ارزیابی  نظام  ناکارآمدی  از  ناشی  ریسک‌های  و  کرده  شناسایی  را  مدیران  ارتقاء 

کاهش دهند. در غیر این صورت، عدم بررسی دقیق پیشران‌ها می‌تواند موجب سردرگمی در مواجهه 

برای  بلندمدتی  پیامدهای منفی  ارتقاء شود که  تغییرات محیطی و کاهش عدالت و کارایی سیستم  با 

اعتماد ذینفعان به‌دنبال خواهد داشت. 

با توجه به این مسائل، پژوهش حاضر با بهره‌گیری از مبانی نظری و مطالعات پیشین، پیشران‌های 

تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور را شناسایی کرده و 

با جمع‌آوری نظر خبرگان، آنها را از طریق روش امتیازدهی در ماتریس تحلیل اثرات متقابل ساختاری 

تقویت  پیشران‌های  اولویت‌بندی  و  شناسایی  پژوهش،  این  هدف  ازاین‌رو،  کرد.  خواهد  اولویت‌بندی 

رهیافت  با  ج.ا.ایران  فضیلت‌محور  سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری 

آینده‌پژوهشی راهبردی است.

2.مبانی نظری

نظام ارزیابی و ارتقاء مدیران

نظام ارزیابی و ارتقای مدیران یکی از ارکان اساسی مدیریت منابع انسانی است که با هدف سنجش شایستگی‌ها، 

شایسته‌سالاری،  مانند  مفاهیمی  بر  نظام  این  می‌شود.  طراحی  مدیران  حرفه‌ای  قابلیت‌های  و  عملکرد 

شایسته‌گزینی و توسعه سرمایه انسانی استوار بوده و تلاش می‌کند تا بر مبنای داده‌های واقعی، تصمیمات ارتقایی 
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و مدیریتی را اتخاذ نماید )سنگت،1 2022(. درواقع، نظام ارزیابی و ارتقا مجموعه‌ای منسجم از سیاست‌ها، 

فرآیندها و ابزارهاست که به‌منظور سنجش میزان تحقق اهداف، کیفیت تصمیم‌گیری و نحوه رهبری مدیران 

طراحی می‌شود. این نظام با اتکا بر داده‌های معتبر و قابل‌اندازه‌گیری، امکان مقایسه عملکرد مدیران و انتخاب 

شایسته‌ترین افراد برای سطوح بالاتر مدیریتی را فراهم می‌کند )الزارونی و رشید،2 2024(. 

ازاین‌رو، نظام ارزیابی و ارتقای مدیران به‌عنوان یک ابزار راهبردی مدیریت منابع انسانی عمل می‌کند 

که استمرار و پویایی مدیریت سازمان را تضمین می‌نماید. این نظام با ایجاد شفافیت، عدالت سازمانی 

و انگیزش، مسیر رشد حرفه‌ای مدیران را مشخص کرده و به بهبود کیفیت حکمرانی و عملکرد سازمانی 

منجر می‌شود )وانگ3 و همکاران، 2024(. براساس نظریه‌های مدیریت عملکرد، ارزیابی باید نه‌تنها 

گذشته عملکرد مدیر را بسنجد، بلکه زمینه رشد و بهبود آینده را نیز فراهم کند. چنین رویکردی، ضمن 

بهبود فرآیندهای توسعه‌ای مدیران، زمینه ایجاد اعتماد سازمانی و بهبود عملکرد کلی نظام مدیریتی را 

در سازمان فراهم می‌کند )والینگفورد و دوبویس،4 2014(. در مجموع، نظام ارزیابی و ارتقای مدیران 

و کارکنان زمانی کارآمد است که میان اهداف توسعه‌ای، معیارهای عملکرد و ارزش‌های عدالت‌محور 

سازمان هم‌راستایی برقرار شود )رودریگز و والترز،5 2017(.

عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران

عدالت‌محوری به‌عنوان یکی از مؤلفه‌های کلیدی، تضمین‌کننده مشروعیت و پذیرش نتایج ارزیابی در 

میان مدیران و کارکنان است. ازاین‌رو، عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقا به عنوان یکی از اصول 

بنیادین مدیریت منابع انسانی، تضمین‌کننده سلامت، مشروعیت و اثربخشی تصمیمات مدیریتی است 

فرصت‌ها،  منصفانه  توزیع  معنای  به  عدالت  رعایت  نظام،  این  در   .)2024 همکاران،  و  )هینزسوم6 

رویه‌های شفاف و تعامل محترمانه با مدیران در فرآیند ارزیابی و ارتقاء است. درواقع، عدالت‌محوری 
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نه‌تنها به افزایش انگیزش و رضایت شغلی مدیران منجر می‌شود، بلکه احساس اعتماد و تعلق سازمانی 

را نیز در سطوح مختلف تقویت می‌کند )دیهیم و وکیل الرعایا،1 2023(. 

از دیدگاه عدالت‌محوری، عدالت سازمانی شامل سه بعد عدالت توزیعی، عدالت رویه‌ای و عدالت 

تعاملی است؛ عدالت توزیعی به منصفانه‌بودن توزیع پاداش‌ها، مزایا و فرصت‌ها بر اساس شایستگی و 

کید بر  عملکرد کارکنان اشاره دارد؛ عدالت رویه‌ای بر عادلانه‌بودن قوانین و فرآیندهای تصمیم‌گیری با تأ

شفافیت و بی‌طرفی تمرکز می‌کند؛ و عدالت تعاملی ناظر بر نحوه رفتار، احترام و کیفیت ارتباط مدیران 

با کارکنان در اجرای تصمیمات است که در مجموع نقش مهمی در افزایش اعتماد، رضایت و اثربخشی 

سازمانی ایفا می‌کنند )آداموویچ،2 2023(. 

بنابراین، توجه به عدالت رویه‌ای، اطمینان از بی‌طرفی و انسجام فرآیندهای ارزیابی را ممکن می‌کند 

کید دارد. در کنار این دو، عدالت  و عدالت توزیعی نیز بر تناسب نتایج ارتقا با عملکرد واقعی افراد تأ

تعاملی بر نحوه برخورد عادلانه و احترام‌آمیز با مدیران در جریان ارزیابی تمرکز دارد. چنین رویکردی 

مانع از تبعیض، جانبداری و قضاوت‌های غیرمنصفانه شده و موجب ارتقای شایسته‌سالاری در سازمان 

می‌شود )احمد و جمیل،3 2021(. 

3.پیشینه پژوهش
در این بخش، پژوهشگر به بررسی پیشینه‌های تجربی انجام شده در داخل کشور و خارج از کشور با 

موضوع مرتبط با مقوله عدالت‌محوری و نظام ارزیابی و ارتقای مدیران در سازمان‌ها می‌پردازد. هادی‌نژاد 

)1401( در پژوهشی به بررسی ارزیابی و اولویت‌بندی شاخص های ارتقاء مدیران سازمان‌های دولتی 

پرداخته است. یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد عوامل مدیریتی، فردی، سازمانی، اجتماعی، فنی و 

فرهنگی باید به‌ترتیب به‌عنوان اصلی‌ترین معیارهای کلیدی در ارزیابی، آموزش و ارتقای شغلی مدیران 

سازمان‌های دولتی مدنظر قرار گیرند.

1. Dihim & Vakil Alroaia
2. Adamovic
3. Ahmad & Jameel
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کاظم‌زاده هوچقان و همکاران )1401( در پژوهشی به شناسایی و تعیین الگوی مناسب عدالت‌محوری 

در جذب و استخدام نیروی انسانی در سازمان‌های دولتی پرداختند. یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد 

هستند.  تأثیرگذار  عدالت‌محوری  جذب  بر  ترتیب  به  اقتصادی  و  فرهنگی  اجتماعی،  سیاسی،  عوامل 

خطیر و حقیقی )1399( در پژوهشی به شناسایی و اولویت‌بندی شاخص‏های ارزیابی عملکرد مدیران 

شامل  به‌ترتیب  مدیران  عملکرد  ارزیابی  شاخص‏های  می‌دهد  نشان  پژوهش  این  یافته‌های  پرداختند. 

مهارت‌های ارتباطی، ویژگی‌های شخصیتی، مهارت‌های مدیریتی، قابلیت‌ها و مهارت‌های حرفه‌ای، و 

مهارت‌های تصمیم‌گیری اولویت‌بندی شدند.

انصاف  ادراک  و  عملکرد  ارزیابی  شیوه‌های  بین  روابط  بررسی  به  پژوهشی  در   )2022( تران1 

پرداخت. یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد عدالت‌محوری در ارزیابی عملکرد مدیران موجب افزایش 

شفافیت و انصاف در تصمیمات ارتقا شده و اعتماد، رضایت و تعهد کارکنان را تقویت می‌کند. همچنین، 

رعایت عدالت توزیعی، رویه‌ای و تعاملی، کارایی و اثرگذاری فرایندهای مدیریتی را ارتقا می‌دهد.سو2 

و همکاران )2022( در پژوهشی به بررسی کنترل‌پذیری معیارها و ارزیابی عملکرد مدیریتی با رویکرد 

انصاف پرداختند. یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد تأثیر کنترل‌پذیری معیارهای عملکرد مدیریتی، از 

طریق ادراک مدیران از عدالت اعمال می‌شود. 

اولویت‌بندی  و  بر شناسایی  پیشین نشان می‌دهد که پژوهش هادی‌نژاد )1401(  بررسی مطالعات 

دیدگاه  به  و  داشته  تمرکز  توصیفی-پیمایشی  روش  با  مدیران  ارزیابی  و  ارتقا  عمومی  شاخص‌های 

عدالت‌محوری در شناسایی شاخص‌های ارتقای ارزیابی مدیران به‌صورت مستقیم نمی‌پردازد؛ درحالی‌که 

کید دارد. از طرفی، کاظم‌زاده هوچقان  پژوهش فعلی بر تقویت عدالت‌محوری در فرایند ارزیابی و ارتقا تأ

انسانی  نیروی  استخدام  و  جذب  در  عدالت‌محوری  الگوی  تعیین  و  شناسایی  به   )1401( همکاران  و 

پرداختند و تمرکز آنها بر جذب عدالت‌محور با رویکرد آمیخته است، بنابراین با نظام ارزیابی و ارتقای 

مدیران متفاوت است. 

با  مدیران  شخصیتی  و  مهارتی  شاخص‌های  اولویت‌بندی  بر   )1399( حقیقی  و  خطیر  همچنین، 

1. Tran
2. Su
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رویکرد تئوری فازی تمرکز داشتند و بعد عدالت‌محوری در ارتقاء و ارزیابی مدیران را لحاظ نکرده‌اند. 

ازسوی‌دیگر، تران )2022( به عدالت‌محوری در ارزیابی عملکرد مدیران با رویکرد کمی می‌پردازد و 

اما  اثر مثبت بر اعتماد و تعهد کارکنان دارد؛  نشان می‌دهد رعایت عدالت توزیعی، رویه‌ای و تعاملی 

در شناسایی پیشران‌ها در مقوله ارزیابی و ارتقا توجهی ندارد. در نهایت، سو و همکاران )2022( نقش 

کنترل‌پذیری معیارها و ادراک مدیران از عدالت را با رویکرد کمّی بررسی کرده‌اند و بیشتر بر بعد فردی و 

روان‌شناختی تمرکز دارند؛ درحالی‌که عنوان موردنظر یک نگاه سیستمی و راهبردی به پیشران‌های تقویت 

عدالت‌محوری در ارزیابی و ارتقای مدیران دارد. همان‌طورکه مشخص شد، تاکنون پژوهشی به شناسایی 

سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  اولویت‌بندی  و 

پیشران‌های  شناسایی  به  می‌تواند  پژوهش  این  انجام  ازاین‌رو،  است.  نپرداخته  ج.ا.ایران  فضیلت‌محور 

کلیدی مؤثر بر استقرار عدالت در فرآیند ارزیابی و ارتقای مدیران کمک کند و زمینه‌ساز تصمیم‌گیری‌های 

منصفانه و شفاف در نظام ارزیابی و ارتقاء مدیریتی سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران شود. نتایج آن 

ازاین‌رو، هدف اصلی این پژوهش شناسایی و اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام 

ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران است.

4.روش پژوهش
پژوهش کنونی از نوع آمیخته )کیفی-کمّی( است. از منظر روش‌شناسی، پژوهش حاضر بر مبنای تحلیل 

ساختاری ماتریس اثرات متقابل و با رویکرد آینده‌پژوهی راهبردی انجام شده و از نظر هدف، در زمره 

تحقیقات کاربردی قرار می‌گیرد. روش تحلیل اثرات متقابل ساختاری، ابزاری مؤثر برای بررسی احتمال 

اولویت‌بندی  آینده، فهم پویایی‌های سیستم و شناسایی و  از سناریوهای  وقوع پدیده‌ها در مجموعه‌ای 

پیشران‌های کلیدی اثرگذار بر آینده است. در این رویکرد، تحلیل براساس ارزیابی تعاملات بالقوه میان 

عناصر مختلف و قضاوت‌های تخصصی درباره تأثیرات آنها بر یکدیگر صورت می‌گیرد )رضایی‌منش و 

همکاران، 1404(. 

در ماتریس اثرات متقابل ساختاری امیتازدهی به پارامترها )پیشران‌ها( به این صورت بوده که، امتیاز 

صفر )بدون تأثیر(، امتیاز یک )تأثیر ضعیف(، امتیاز دو )تأثیر متوسط( و امتیاز سه )تأثیر زیاد( است، 
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که خبرگان از طریق مصاحبه ساختاریافته به پارامترها )پیشران‌ها( امتیاز خود را اعلام می‌نمایند. به این 

از صفر  دیگر می‌گذارند،  پیشران‌های  بر سایر  که  تأثیری  و شدت  میزان  براساس  پیشران‌ها  که  صورت 

متقابل ساختاری  اثرات  تحلیل  به‌طورکلی  می‌شود.  اعلام  آنها  امتیاز  زیاد(،  )تأثیر  سه  تا  تأثیر(  )بدون 

مطابق با شکل 1 شامل چهار مرحله زیر است )حمزوی و همکاران، 1404(: 

شکل 1. مراحل اجرای تحلیل اثرات متقابل ساختاری با رهیافت آینده‌پژوهی راهبردی در نرم‌افزار 

میک‌مک

پیشران‌ها از طریق مطالعات کتابخانه‌ای و مطابق با اسناد و مدارک موجود در پایگاه‌های معتبر علمی 

ماتریس  امتیازدهی  با روش  با خبرگان  از طریق مصاحبه ساختاریافته  داده‌ها  و  خارجی شناسایی شده 

میک‌مک از طیف امتیاز صفر تا سه جمع‌آوری شده است. به این صورت که، خبرگان با بهره‌گیری از 

ماتریس اثرات متقابل ساختاری، به هر یک از پیشران‌های شناسایی‌شده امتیاز اختصاص داده‌اند. نکته 

قابل توجه در این روش آن است که به قطر اصلی ماتریس، یعنی تأثیر هر پیشران بر خودش، امتیازی تعلق 

نمی‌گیرد؛ زیرا فرض بر آن است که هیچ عنصری بر خود اثر مستقیم ندارد. در نهایت، داده‌های حاصل 

با استفاده از نرم‌افزار میک‌مک تحلیل شده و پیشران‌ها براساس امتیازات نهایی، از منظر میزان تأثیرگذاری 

)نفوذ( و تأثیرپذیری )وابستگی( اولویت‌بندی می‌شوند )اسحاقی‎گرجی و همکاران، 1403(.

سازمان‌های  مدیران  و  دانشگاهی  استادان  شامل  خبرگان  از  نفر   25 پژوهش  این  آماری  جامعه 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران با روش نمونه‌گیری هدفمند است. به این صورت که، تعداد 13 نفر از این خبرگان 

تخصصی،  دکترای  مدرک  )با  کشور  دولتی  دانشگاه‌های  هیئت‌علمی  اعضای  و  دانشگاهی  استادان  از 
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تدریس(  سابقه  سال   10 حداقل  و  سازمانی  عدالت  و  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  در  پژوهش  سابقه 

انتخاب شدند، و 12 نفر از خبرگان از مدیران منابع انسانی سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران )با مدرک 

دکترای تخصصی مدیریت، تجربه سمت مدیریت عالی و میانی سازمان‌های فضیلت‌محور و حداقل 

سابقه کاری 15 سال( انتخاب شدند. 

به‌منظور بهره‌گیری از نظرات خبرگان، پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای 

مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران مطابق با اسناد و مدارک موجود در پایگاه‌های معتبر علمی 

خارجی )گوگل اسکولار، اسکوپوس، ساینس دایرکت، الزویرو، امرالد( و پایگاه‌های معتبر علمی داخلی 

ازاین‌رو،  شد.  شناسایی  انسانی(  علوم  جامع  پورتال  نت،  علم  گنج،  نورمگز،  مگیران،  دانش،  )مرجع 

برای شناسایی پیشران‌ها از منابع مختلفی از جمله مطالعات منتشرشده در مجلات علمی نام برده شده، 

بهره‌گیری شد که از طریق جستجو در پایگاه‌های داده برخط و اینترنت شناسایی شدند. 

با توجه به حجم بالای مقالات و اسناد انتشاریافته، منابع انتخاب‌شده مربوط به بازه زمانی سال‌های 

نظیر  متنوعی  کلیدی  واژه‌های  از  مدارک،  و  اسناد  مقالات،  جستجوی  برای  بودند.   2025 تا   2010

و  ارزیابی  نظام  در  ارتقاء«، »عدالت‌محوری  در  ارزیابی«، »عدالت‌محوری  نظام  در  »عدالت‌محوری 

ارتقاء«، »ارزیابی و ارتقاء مبتنی بر عدالت« و »پیشران‌های عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقاء« 

استفاده شد. به‌منظور انتخاب مقالات مناسب، بخش‌های مختلف آنها از جمله عنوان، چکیده، محتوا، 

روش پژوهش و یافته‌ها و امکان دسترسی مورد بررسی دقیق قرار گرفت. در نهایت، پس از بررسی‌های 

انجام شده 8 مورد از پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران شناسایی شده و در جدول 1 بررسی شده است. 
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جدول 1. پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران

پیشران‌‌هاردیف
علامت 

اختصاری
منابعمفهوم

1
گسترش شفافیت اطلاعات در 
راستای پیشگیری از تصمیمات 

ناعادلانه
P1

انتشار اطلاعات شفاف برای 
کاهش تصمیم‌گیری‌های 

ناعادلانه سازمانی.

علوی و همکاران )2025(
بول و همکاران )2016(

2
تدوین معیارها و شاخص‌های 

شفاف و منصفانه جهت ارزیابی 
و ارتقاء

P2
طراحی شاخص‌های روشن و 
عادلانه برای سنجش عملکرد 

و ارتقا.

سپهوند و همکاران 
)1400(

تران و همکاران )2021(

3
نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی 

مبتنی بر شفافیت، پاسخگویی و 
مسئولیت‌پذیری

P3
ترویج ارزش‌های سازمانی 

شفاف، مسئول و پاسخگو در 
رفتار مدیران.

فادیلا )2025(
معدنی )1401(

4
به‎کارگیری رویکرد مشارکتی در 

طراحی نظام ارزیابی و ارتقاء
P4

مشارکت کارکنان و مدیران در 
طراحی نظام‌های ارزیابی و 

ارتقای سازمانی.

افخمی و همکاران )1398(
گوئرا-لوپز و هیکس 

)2015(

5
نظارت مستمر بر رعایت عدالت 
سازمانی در فرآیندهای اجرایی 

ارزیابی و ارتقاء
P5

پایش مداوم رعایت عدالت در 
تصمیمات ارزیابی و ارتقای 

مدیران.

تران و همکاران )2021(
الحداد و همکاران )2019(

6
پیاده‌سازی نظام یکپارچه مدیریت 
داده‌های عدالت‌محور در ارزیابی 

و ارتقاء منصفانه
P6

استفاده از داده‌های 
عدالت‌محور برای ارتقای 

تصمیم‌گیری منصفانه مدیران.

انیس و همکاران )2015(
اوگوچوکو و فیلیپس 

)2024(

7
تبیین و توسعه آموزش‌های 

اخلاقی و عدالت‌محور منابع 
انسانی

P7
آموزش کارکنان و مدیران 
درباره اخلاق حرفه‌ای و 

عدالت سازمانی.

واتس )2020(
رمیسوا و همکاران )2019(

8
کاربست نظام انگیزشی و پاداشی 

جهت تشویق عدالت‌محوری و 
پاسخگویی 

P8
ارائه پاداش‌های متنوع و توجه 
به عوامل انگیزشی برای بهبود 

رفتارهای عادلانه و پاسخگو.

مطوف )1402(
ویبسونو و همکاران 

)2024(
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ارتقای  و  ارزیابی  نظام  تقویت عدالت‌محوری در  پیشران‌های  بین  بالقوه  و  بالفعل  ارتباط  ازاین‌رو، 

این پژوهش 8×8  اثرات متقابل ساختاری در  مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران در ماتریس 

بوده و مطابق با شکل 2 است.

شکل 2. ماتریس اولیه اثرات متقابل ساختاری پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و 

ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران

نظام  در  عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  از  یک  هر  که  کرد  بیان  باید  اطلاعات  تحلیل  از  قبل 

ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران مطابق با ماتریس اثرات متقابل ساختاری 

بر اساس شکل3 در یک قسمت از ماتریس قرار می‌گیرند. براساس شکل 3 پیشران‌های قرار گرفته در 

ناحیه اول ماتریس دارای بیشترین تأثیرگذاری )نفوذ( و کمترین تأثیرپذیری )وابستگی( بوده و به‌عنوان 

متغیرهای تأثیرگذار )نفوذی( شناخته می‌شوند. همچنین، پیشران‌های قرار گرفته در ناحیه دوم ماتریس 

دارای بیشترین تأثیرگذاری )نفوذ( و بیشترین تأثیرپذیری )وابستگی( بوده و به‌عنوان متغیرهای دو وجهی 

کمترین  دارای  ماتریس  سوم  ناحیه  در  گرفته  قرار  پیشران‌های  همچنین،  می‌شوند.  شناخته  )پیوندی( 

تأثیرگذاری )نفوذ( و بیشترین تأثیرپذیری )وابستگی( بوده و با عنوان متغیرهای وابسته )اثرپذیر( شناخته 

می‌شوند. و در نهایت، پیشران‌های قرار گرفته در ناحیه چهارم ماتریس دارای کمترین تأثیرگذاری )نفوذ( 

می‌شوند  شناخته  شونده(  )حذف  مستقل  متغیرهای  به‌عنوان  و  بوده  )وابستگی(  تأثیرپذیری  کمترین  و 

)بخشی‌زاده و همکاران، 1404(.
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شکل 3. نمایی از پراکندگی پیشران‌ها در ماتریس اثرات متقابل ساختاری براساس تأثیرگذاری و 

تأثیرپذیری

اثرات متقابل ساختاری نشان‌دهنده میزان  همچنین، نحوه توزیع و پراکندگی پیشران‌ها در ماتریس 

پایداری یا ناپایداری سیستم است. براساس شکل شماره 4، در سیستم‌های پایدار، پراکندگی پیشران‌ها به 

شکل L بوده که بیانگر تأثیرگذاری بالای برخی پیشران‌ها و پایداری کلی سیستم است. در این سیستم، 

جایگاه هر یک از عوامل به‌طور دقیق مشخص شده و نقش آنها به‌وضوح قابل‌تشخیص است. در مقابل، 

در سیستم‌های ناپایدار، وضعیت پیچیده‌تر بوده و متغیرها به‌صورت پراکنده در امتداد محور قطری صفحه 

توزیع ماتریس اثرات متقابل ساختاری شده‌اند.

شکل 4. نمایی از پراکندگی پیشران‌ها در ماتریس اثرات متقابل ساختاری براساس پایداری و ناپایداری 
سیستم
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5.یافته‌ها
مطابق با ماتریس اثرات متقابل ساختاری در شکل 2، براساس پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در 

خبرگان  اختیار  در  فرمی  قالب  در  ج.ا.ایران  فضیلت‌محور  سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام 

و  )نفوذ(  اثرگذاری  میزان  میک‌مک  امتیاز‌بندی  طیف  براساس  خبرگان  این  و  شد  داده  قرار  موردنظر 

اثرپذیری )وابستگی( بین پیشران‌ها را تعیین نمودند و سپس با تشکیل ماتریس اثرات متقابل، روابط بین 

پیشران‌ها در محیط نرم افزار میک‌مک تحلیل شد. گفتنی است که امتیاز نهایی هر سلول از ماتریس اثرات 

نتایج حاصل  تعیین شده است.  تعیین شده توسط خبرگان  امتیاز  از مجموع میانگین  متقابل ساختاری 

از پردازش مقدماتی داده‌ها در ماتریس در جدول 2 و درجه مطلوبیت و بهینه‌شدگی ماتریس )پایایی( 

ساختاری  متقابل  اثرات  ماتریس  خبرگان  نظر  با  مطابق  است  گفتنی  است.  نمایش  قابل   3 جدول  در 

پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران 

از روایی مطلوبی برخوردار است.

جدول 2. ویژگی‌های ماتریس اثرات مستقیم و مستقیم بالقوه

درجه پرشدگیجمعتعداد سهتعداد دوتعداد یکتعداد صفرتعداد تکرارابعاد ماتریسشاخص

87 درصد8283316756×8مقدار

جدول 3. درجه مطلوبیت و بهینه‌شدگی ماتریس

تأثیرپذیری )وابستگی(تأثیرگذاری )نفوذ(چرخش

100درصد98درصد1
100 درصد100 درصد2

تأثیرگذاری  میزان  بیانگر  که  است  درصد   80 با  برابر  ماتریس  پرشدگی  درجه   ،2 جدول  براساس 

اثرات  تحلیل  ماتریس   ،3 جدول  براساس  همچنین،  می‌باشد.  یکدیگر  بر  انتخاب‌شده  پیشران‌های 

سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  ساختاری  متقابل 

و  مطلوبیت  از  داده‌ها،  چرخش  بار  دو  و  آماری  شاخص‌های  از  استفاده  با  ج.ا.ایران،  فضیلت‌محور 

بهینگی صد در صد برخوردار بوده که نشان‌دهنده مناسب بودن ابزار پژوهش )پایایی مناسب( است. پس 

از تأیید درجه مطلوبیت و بهینه‌شدگی ماتریس )پایایی(، در ادامه، میزان اثرگذاری یک پیشران بر سایر 
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پیشران‌ها )حاصل جمع سطرهای ماتریس( و میزان اثرپذیری یک پیشران از سایر پیشران‌های )حاصل 

جمع ستون‌های ماتریس(، در جدول 4 ارائه شده است که امیتاز کل برابر با 86 است.

جدول 4. میزان اثرگذاری و اثرپذیری پیشران‌های پژوهش

پیشران‌‌هاردیف
علامت 
اختصاری

تعداد امتیاز 
کل سطرها 
)تأثیرگذاری(

تعداد امتیاز 
کل ستون‌ها 
)تأثیرپذیری(

1
گسترش شفافیت اطلاعات در راستای 

پیشگیری از تصمیمات ناعادلانه
P11014

2
تدوین معیارها و شاخص‌های شفاف و 

منصفانه جهت ارزیابی و ارتقاء
P21210

3
نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر 
شفافیت، پاسخگویی و مسئولیت‌پذیری

P3914

4
به‎کارگیری رویکرد مشارکتی در طراحی 

نظام ارزیابی و ارتقاء
P41310

5
نظارت مستمر بر رعایت عدالت سازمانی در 

فرآیندهای اجرایی ارزیابی و ارتقاء
P5107

6
پیاده‌سازی نظام یکپارچه مدیریت داده‌های 

عدالت‌محور در ارزیابی و ارتقاء منصفانه
P6148

7
تبیین و توسعه آموزش‌های اخلاقی و 

عدالت‌محور منابع انسانی
P7815

8
کاربست نظام انگیزشی و پاداشی جهت 

تشویق عدالت‌محوری و پاسخگویی
P8108

امتیاز 

کل
8686

مستقیم،  غیر  تأثیرات  مستقیم،  تأثیرات  ماتریس  نوع  چهار  دارای  متقابل ساختاری  اثرات  ماتریس 

به‌صورت مستقیم در  امتیاز خبرگان  بالقوه است. درواقع،  تأثیرات غیر مستقیم  بالقوه،  تأثیرات مستقیم 

ماتریس  با  متناظر  غیرمستقیم  تأثیرات  ماتریس  و سپس  وارد می‌شود  متقابل ساختاری  اثرات  ماتریس 

تأثیرات مستقیم است، که توسط نرم‌افزار با تکرار پی‌در پی تعداد چرخش‌ها تقویت شده است )حمزوی 
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نیز  بالقوه  غیر مستقیم  تأثیرات  و  بالقوه  تأثیرات مستقیم  ماتریس  دو  افزون‌براین،  و همکاران، 1404(. 

با تخصیص یک مقدار متناظر به مقادیر تعریف شده به دست می‌آیند، که شامل تأثیرگذاری )نفوذ( و 

تأثیرپذیری )وابستگی( برای اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای 

مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران است. در شکل 5 نیز ماتریس اثر وابستگی مستقیم براساس 

تحلیل میک‌مک نیز به‌دست آمده است.  

شکل 5. ماتریس اثر وابستگی مستقیم

همان‌طورکه در شکل 5 نشان داده شده نمایی از پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی 

و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران در وضعیت پایدار بوده است؛ به‌طوری‌که قرارگیری 

 واضح در حالت 
ً
پیشران‌ها از نظر پراکندگی تأثیرگذاری )نفوذ( و تأثیرپذیری )وابستگی( به شکل کاملا

پراکنده  )حذف‌شونده(  مستقل  و  )وابسته(  تأثیرپذیر  )نفوذ(،  تأثیرگذار  متغیرهای  ناحیه  سه  در  و   ،L

شده‌اند. بنابراین، در این سیستم، جایگاه هر یک از پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و 

ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران به‌طور دقیق مشخص شده و نقش آنها به‌وضوح قابل 

تشخیص است. همچنین، در شکل6 ارتباط بین پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و 

ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران در سطح پوشش 100 درصد نمایش داده شده است، 

که تنها روابط مستقیم بین پیشران‌ها را نشان داده است. در این شکل تأثیر زیاد )خطوط قرمز(، متوسط 

)خطوط آبی(، کم )خطوط مشکی(، خیلی کم )خطوط نقطه چین( به آنها تعلق گرفته است.
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شکل 6. روابط مستقیم بین پیشران‌ها با پوشش ۱۰۰ درصد

همان‌طورکه پیش‌تر اشاره شد، ماتریس تأثیرات غیرمستقیم متناظر با ماتریس تأثیرات مستقیم است، 

که توسط نرم‌افزار میک‌مک با تکرار پی‌درپی )تعداد چرخش‌ها( تقویت شده است. در شکل 8 ماتریس 

اثر وابستگی غیرمستقیم پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران نمایش داده شده است.

شکل 7. ماتریس اثر وابستگی غیرمستقیم
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در شکل 8 روابط غیرمستقیم پیشران‌ها در سطح پوشش 100 درصد نمایش داده شده است که تنها 

روابط غیرمستقیم بین پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران را نشان می‌دهد. در این شکل هم نیز تأثیر زیاد )خطوط قرمز(، متوسط )خطوط 

آبی(، کم )خطوط مشکی(، خیلی کم )خطوط نقطه چین( به آنها تعلق گرفته است.

شکل 8. روابط غیرمستقیم بین پیشران‌ها با پوشش ۱۰۰ درصد

در نهایت، براساس تحلیل ماتریس اثرات متقابل ساختاری، روابط مستقیم و غیرمستقیم پیشران‌های 

تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران در نرم‌افزار 

میک‌مک، به اولویت‌بندی این پیشران‌ها می‌پردازیم. در شکل 9 اولویت‌بندی پیشران‌ها بر اساس روابط 

مستقیم و غیرمستقیم بین پیشران‌ها به تفکیک تأثیرگذاری )نفوذ( و تأثیرپذیری )وابستگی( مشخص شده 

است.
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شکل 9. اولویت‌بندی پیشران‌ها بر اساس روابط مستقیم و غیرمستقیم بین پیشران‌ها به تفکیک 

تأثیرگذاری )نفوذ( و تأثیرپذیری )وابستگی(

در جدول 5 نیز اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران 

سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران بر اساس بیشترین تأثیرگذاری )نفوذ( و تأثیرپذیری )وابستگی( در 

میک‌مک به تفکیک آورده شده است. 

جدول 5. اولویت‌بندی نهایی پیشران‌های پژوهش بر اساس تأثیرگذاری )نفوذ( و تأثیرپذیری 

)وابستگی(

اولویت‌بندی پیشران‌ها به ردیف
تفکیک تأثیرگذاری )نفوذ(

امتیاز نهایی

اولویت‌بندی پیشران‌ها به تفکیک  
تأثیرپذیری )وابستگی(

امتیاز نهایی

تأثیرگذاری 
مستقیم

تأثیرگذاری‌ 
غیرمستقیم

تأثیرگذاری 
مستقیم

تأثیرگذاری‌ 
غیرمستقیم

1

پیاده‌سازی نظام یکپارچه 
مدیریت داده‌های 

عدالت‌محور در ارزیابی و 
ارتقاء منصفانه

16271576
تبیین و توسعه آموزش‌های 

اخلاقی و عدالت‌محور منابع 
انسانی

17441751

2
به‎کارگیری رویکرد 

مشارکتی در طراحی نظام 
ارزیابی و ارتقاء

15111431
گسترش شفافیت اطلاعات در 
راستای پیشگیری از تصمیمات 

ناعادلانه
16271578

3

تدوین معیارها و 
شاخص‌های شفاف و 
منصفانه جهت ارزیابی 

و ارتقاء

13951372
نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی 

مبتنی بر شفافیت، پاسخگویی و 
مسئولیت‌پذیری

16271561
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اولویت‌بندی پیشران‌ها به ردیف
تفکیک تأثیرگذاری )نفوذ(

امتیاز نهایی

اولویت‌بندی پیشران‌ها به تفکیک  
تأثیرپذیری )وابستگی(

امتیاز نهایی

تأثیرگذاری 
مستقیم

تأثیرگذاری‌ 
غیرمستقیم

تأثیرگذاری 
مستقیم

تأثیرگذاری‌ 
غیرمستقیم

4

گسترش شفافیت 
اطلاعات در راستای 

پیشگیری از تصمیمات 
ناعادلانه

11621222
تدوین معیارها و شاخص‌های 

شفاف و منصفانه جهت ارزیابی 
و ارتقاء

11621189

5

نظارت مستمر بر رعایت 
عدالت سازمانی در 

فرآیندهای اجرایی ارزیابی 
و ارتقاء

به‎کارگیری رویکرد مشارکتی در 11621200
11621138طراحی نظام ارزیابی و ارتقاء

6

کاربست نظام انگیزشی 
و پاداشی جهت تشویق 

عدالت‌محوری و 
پاسخگویی

11621142
پیاده‌سازی نظام یکپارچه 

مدیریت داده‌های عدالت‌محور 
در ارزیابی و ارتقاء منصفانه

930956

7

نهادینه‌سازی فرهنگ 
سازمانی مبتنی بر 

شفافیت، پاسخگویی و 
مسئولیت‌پذیری

10461059
کاربست نظام انگیزشی 
و پاداشی جهت تشویق 

عدالت‌محوری و پاسخگویی
930950

8

تبیین و توسعه آموزش‌های اخلاقی و عدالت‌محور 
منابع انسانی

930

993
نظارت مستمر بر رعایت عدالت 
سازمانی در فرآیندهای اجرایی 

ارزیابی و ارتقاء
813873

مطابق با یافته‌ها و تحلیل روابط مستقیم و غیرمستقیم بین پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام 

ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران، مشاهده می‌شود که پیشران‌های پیاده‌سازی 

نظام یکپارچه مدیریت داده‌های عدالت‌محور در ارزیابی و ارتقاء منصفانه، به‎کارگیری رویکرد مشارکتی 

در طراحی نظام ارزیابی و ارتقاء، تدوین معیارها و شاخص‌های شفاف و منصفانه جهت ارزیابی و ارتقاء 

به عنوان پیشران‌های تأثیرگذار هستند. 

از  پیشگیری  راستای  در  اطلاعات  شفافیت  گسترش  پیشران‌های  که  می‌شود  مشاهده  همچنین، 

تصمیمات ناعادلانه، نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر شفافیت، پاسخگویی و مسئولیت‌پذیری، 
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تبیین و توسعه آموزش‌های اخلاقی و عدالت‌محور منابع انسانی به عنوان پیشران‌های تأثیرپذیر هستند. 

فرآیندهای  در  سازمانی  عدالت  رعایت  بر  مستمر  نظارت  پیشران‌های  که  می‌شود  مشاهده  نهایت،  در 

اجرایی ارزیابی و ارتقاء، کاربست نظام انگیزشی و پاداشی جهت تشویق عدالت‌محوری و پاسخگویی 

به‌عنوان پیشران‌های مستقل هستند.

6. بحث و نتیجه‌گیری
امروزه، شناسایی و اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران 

به گستردگی ساختار سازمانی، پیچیدگی  با توجه  ایران،  سازمان‌های فضیلت‌محور جمهوری اسلامی 

نقش  پیشران‌ها  این  زیرا  است؛  برخوردار  راهبردی  اهمیت  از  قانونی،  الزامات  و  مدیریتی  فرآیندهای 

منابع  و  فرصت‌ها  تخصیص  بهینه‌سازی  منصفانه،  تصمیم‌گیری  تضمین  شفافیت،  ارتقاء  در  کلیدی 

مدیریتی و کاهش تبعیض‌ها ایفا و با ایجاد سازوکارهای یکپارچه و پاسخگو، زمینه تحقق سازمان‌های 

فضیلت‌محور، عدالت‌محور و کارآمد را فراهم می‌کنند. ازاین‌رو، هدف از انجام این پژوهش، شناسایی 

سازمان‌های  مدیران  ارتقای  و  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری  تقویت  پیشران‌های  اولویت‌بندی  و 

فضیلت‌محور ج.ا.ایران بود.

مدیریت  یکپارچه  نظام  پیاده‌سازی  پیشران‌های  می‌دهد  نشان  پژوهش  این  یافته‌های  اول،  وهله  در 

داده‌های عدالت‌محور در ارزیابی و ارتقاء منصفانه، به‎کارگیری رویکرد مشارکتی در طراحی نظام ارزیابی 

و ارتقاء، تدوین معیارها و شاخص‌های شفاف و منصفانه جهت ارزیابی و ارتقاء به عنوان پیشران‌های 

تأثیرگذار در تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران 

پیشران‌های  سایر  برابر  در  بالایی  به‌شدت  تأثیرگذاری  قدرت  از  پیشران‌ها  این  که  معنا  این  به  هستند. 

شناسایی‌شده دارند. 

جهت  بالایی  به‌شدت  قابلیت  کـه  می‌شود  موجب  پیشران‌ها  این  تأثیرگذاری  میزان  بـه‌دیگرسخن، 

انیس و همکاران )2015(،  پژوهش‌های  یافته‌های  با  این بخش  یافته‌های  نمایند.  ایفا  پایداری سیستم 

گوئرا-لوپز و هیکس )2015(، و پژوهش تران و همکاران )2021( همخوانی نسبی دارد. براساس‌این 

ارزیابی  داده‌های عدالت‌محور در  یکپارچه مدیریت  نظام  پیاده‌سازی  پیشران  نمود که  استنباط  می‌توان 
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را  فضلیت‌محور  سازمان‌های  مدیران  عملکرد  داده‌های  تحلیل  و  جمع‌آوری  امکان  منصفانه،  ارتقاء  و 

به صورت یکپارچه و دقیق فراهم می‌کند. این پیشران با کاهش سوگیری‌های فردی و خطاهای انسانی، 

شفافیت و اعتماد به فرایندهای ارزیابی و ارتقا را افزایش می‌دهد. 

همچنین، با فراهم‌سازی بستر داده‌محور، نظارت مستمر بر عدالت توزیعی و رویه‌ای در سازمان‌های 

فضلیت‌محور امکان‌پذیر می‌شود. این رویکرد به مدیران و ناظران امکان می‌دهد تا تصمیمات ارتقایی 

و  پایدار  شکل  به  ارزیابی  نظام  در  عدالت‌محوری  نتیجه،  در  کنند.  اتخاذ  مستند  شواهد  بر  مبتنی 

سیستماتیک تقویت می‌شود. بنابراین، این پیشران با تقویت تصمیم‌گیری با یکپارچه‌سازی داده‌ها، دقت، 

شفافیت و کاهش سوگیری‌های فردی در ارزیابی و ارتقای مدیران را به همراه دارد. ازسوی‌دیگر، پیشران 

فرایند طراحی  در  را  مدیران  و  کارکنان  ارتقاء،  و  ارزیابی  نظام  در طراحی  مشارکتی  رویکرد  به‎کارگیری 

شاخص‌ها و معیارهای ارزیابی دخیل می‌کند. این مشارکت موجب افزایش شفافیت، پذیرش اجتماعی 

تعامل  همچنین،  می‌شود.  فضلیت‌محور  سازمان‌های  کارکنان  و  مدیران  میان  در  عدالت  احساس  و 

جمعی در تعیین معیارها می‌تواند تبعیض‌های احتمالی و سوگیری‌های پنهان را کاهش دهد. ازاین‌رو، 

اخلاقی  و فضیلت‌های  ارزش‌های سازمانی  با  به سمت همسویی  را  مدیریتی  پیشران، تصمیمات  این 

هدایت می‌کند. سرانجام، مشارکت فعال، زمینه‌ساز ارتقای اعتماد و مسئولیت‌پذیری در کل سازمان‌های 

فضلیت‌محور است. بنابراین، این پیشران موجب تقویت پیوند میان عدالت رویه‌ای، مشارکت سازمانی 

و اعتماد نهادی می‌شود و با درگیر ساختن ذینفعان، پذیرش، مشروعیت و اثربخشی نظام ارزیابی و ارتقاء 

را افزایش می‌دهد. 

در نهایت، پیشران تدوین معیارها و شاخص‌های شفاف و منصفانه جهت ارزیابی و ارتقاء، اساس 

عدالت در سنجش عملکرد مدیران را شکل می‌دهد. شفافیت معیارها موجب کاهش تفسیرهای سلیقه‌ای 

شناسایی  و  مدیران  میان  عادلانه  مقایسه  امکان  پیشران  این  همچنین،  می‌شود.  ناعادلانه  تصمیمات  و 

نقاط قوت و ضعف واقعی را در سازمان‌های فضلیت‌محور فراهم می‌کند. معیارهای منصفانه، ارزش‌ها 

و اصول عدالت‌محور سازمان را در تمام فرآیندهای ارتقا نهادینه می‌سازد. بنابراین، این پیشران به تبیین 

و توسعه الگوهای ارزیابی مبتنی بر شایسته‌سالاری و عدالت سازمانی کمک می‌کند و با کاهش ابهام و 

افزایش پاسخگویی، احساس انصاف و رضایت مدیران از فرآیندهای ارزیابی و ارتقاء را تقویت می‌نماید.
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در وهله دوم، یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد پیشران‌های گسترش شفافیت اطلاعات در راستای 

و  پاسخگویی  شفافیت،  بر  مبتنی  سازمانی  فرهنگ  نهادینه‌سازی  ناعادلانه،  تصمیمات  از  پیشگیری 

مسئولیت‌پذیری، تبیین و توسعه آموزش‌های اخلاقی و عدالت‌محور منابع انسانی به عنوان پیشران‌های 

تأثیرپذیر در تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران 

پیشران‌های  سایر  برابر  در  بالایی  شدت  به  تأثیرپذیری  قدرت  از  پیشران‌ها  این  که  معنا  این  به  هستند. 

شناسایی‌شده، دارند. 

بـه‌دیگرسخن، میزان تأثیرپذیری این پیشران‌ها، موجب می‌شود کـه در جهت پایداری سیستم تحت 

تأثیر سایر پیشران‌ها نقش خود را ایفا نمایند. یافته‌های این بخش با یافته‌های پژوهش‌های بول و همکاران 

)2016(، فادیلا )2025(، و واتس )2020( همخوانی نسبی دارد. براساس‌این، می‌توان استنباط نمود 

ناعادلانه، موجب دسترسی  از تصمیمات  پیشگیری  پیشران گسترش شفافیت اطلاعات در راستای  که 

تصمیمات  تحلیل  و  بررسی  امکان  شفافیت  این  می‌شود.  مدیریتی  گزارش‌های  و  داده‌ها  به  همگانی 

ارتقایی و ارزیابی عملکرد را برای ارزیابان، مدیران و کارکنان سازمان فراهم می‌کند. 

از طرفی، با کاهش فضای ابهام و تفسیرهای شخصی، خطر تبعیض و تصمیم‌گیری ناعادلانه کاهش 

می‌یابد. ازاین‌رو، این پیشران با تقویت دسترسی برابر به اطلاعات و آشکارسازی مبانی تصمیم‌گیری، به 

غنای نظری عدالت سازمانی و حکمرانی شفاف کمک می‌کند و با کاهش ابهام و زمینه‌های سوءتعبیر، 

احتمال بروز تصمیمات ناعادلانه در ارزیابی و ارتقای مدیران را کاهش می‌دهد. 

ازسوی‌دیگر، پیشران نهادینه‌سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر شفافیت، پاسخگویی و مسئولیت‌پذیری، 

رفتار مدیران سازمان‌های فضلیت‌محور را به سمت رعایت عدالت و اصول اخلاقی هدایت می‌کند. این 

فرهنگ سازمانی موجب افزایش مسئولیت‌پذیری فردی و گروهی در تصمیمات ارتقا و ارزیابی می‌شود. 

می‌کند. همچنین،  فراهم  کاهش سوگیری‌ها  و  منصفانه  تعامل  برای  را  زمینه  موردنظر  پیشران  بنابراین، 

این  نتیجه،  ارزیابی می‌شود. در  به نظام  اعتماد کارکنان  افزایش  تقویت شفافیت و پاسخگویی موجب 

فرهنگ  مفهومی  و عدالت سازمانی، چهارچوب‌های  اخلاقی  ارزش‌های  میان  پیوند  تقویت  با  پیشران 

اعتماد  مسئولیت‌پذیری،  و  پاسخگویی  به  مدیران  الزام  با  و  می‌دهد  توسعه  را  فضیلت‌محور  سازمانی 

سازمانی و پایبندی به تصمیمات منصفانه را ارتقا می‌بخشد. 
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در نهایت، پیشران تبیین و توسعه آموزش‌های اخلاقی و عدالت‌محور منابع انسانی، دانش و مهارت 

آموزش‌ها  این  درواقع،  می‌دهد.  ارتقاء  منصفانه  تصمیم‌گیری  در  را  فضلیت‌محور  سازمان‌های  مدیران 

و  کارکنان  می‌شوند.  مراوده‌ای  و  رویه‌ای  توزیعی،  عدالت  اصول  به  نسبت  گاهی  آ افزایش  موجب 

مدیران با بهره‌گیری از این آموزش‌ها توانمند می‌شوند تا رفتارها و تصمیمات خود را مطابق ارزش‌های 

فضیلت‌محور سازمان تنظیم کنند. همچنین، این پیشران فرصت بازنگری و اصلاح روش‌های ناعادلانه 

و  منصفانه  رفتارهای  پایداری  زمینه‌ساز  عدالت‌محور،  آموزش  نهایت،  در  می‌کند.  فراهم  را  موجود 

پاسخگو در کل سازمان‌های فضلیت‌محور می‌شود. بنابراین، این پیشران با گسترش مبانی نظری اخلاق 

ارتقاء کمک  ارزیابی و  به تعمیق رویکردهای ارزشی در  انسانی،  حرفه‌ای و عدالت در مدیریت منابع 

گاهی و حساسیت اخلاقی مدیران، رفتارهای منصفانه و عادلانه را در فرآیندهای  ارتقای آ با  می‌کند و 

مدیریتی تقویت می‌نماید.

عدالت  رعایت  بر  مستمر  نظارت  پیشران‌های  می‌دهد  نشان  پژوهش  این  یافته‌های  آخر،  وهله  در 

تشویق  جهت  پاداشی  و  انگیزشی  نظام  کاربست  ارتقاء،  و  ارزیابی  اجرایی  فرآیندهای  در  سازمانی 

عدالت‌محوری و پاسخگویی به عنوان پیشران‌های مستقل در تقویت عدالت‌محوری در نظام ارزیابی و 

ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور ج.ا.ایران هستند. به این معنا که این پیشران‌ها هم تأثیرگذاری 

پایین و هم تأثیرپذیری پایین به سایر پیشران‌ها دارند و می‌توان پس از توجه به پیشران‌های مهم با اولویت‌ 

و  تأثیرگذاری  میزان  بـه‌دیگرسخن،  شوند.  حذف  به‌طورکامل  اینکه  یا  گیرند  قرار  توجه  مورد  پایین‌تر 

تأثیرپذیری پایین این پیشران‌ها موجب می‌شود کـه در جهت پایداری یا ناپایداری سیستم نقشی را ایفا 

ننمایند. 

یافته‌های این بخش با یافته‌های پژوهش‌های تران و همکاران )2021( و ویبسونو و همکاران )2024( 

بر رعایت عدالت  نظارت مستمر  پیشران  نمود که  استنباط  براساس‌این، می‌توان  دارد.  همخوانی نسبی 

تبعیض‌های  و  ناهنجاری‌ها  سریع  شناسایی  موجب  ارتقاء،  و  ارزیابی  اجرایی  فرآیندهای  در  سازمانی 

احتمالی در تصمیمات ارزیابی و ارتقا مدیران در سازمان‌های فضلیت‌محور می‌شود. این پیشران با ایجاد 

ارزیابی تقویت می‌کند. همچنین،  فرایند  پایش مستمر، شفافیت و پاسخگویی را در کل  سازوکارهای 

نظارت مداوم امکان ارائه بازخورد به مدیران و اصلاح رویه‌های ناعادلانه را در سازمان‌های فضلیت‌محور 
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فراهم می‌آورد. از این طریق، اعتماد مدیران و کارکنان به نظام ارزیابی افزایش می‌یابد و عدالت توزیعی و 

رویه‌ای در سازمان‌های فضلیت‌محور نهادینه می‌شود. 

بنابراین، این پیشران با تقویت مبانی نظری پایش و کنترل عدالت سازمانی، به توسعه چهارچوب‌های 

و  انحرافات  شناسایی  امکان  فرآیندها،  مستمر  رصد  با  و  می‌کند  کمک  منصفانه  ارزیابی  برای  علمی 

اصلاح تصمیمات ناعادلانه در ارزیابی و ارتقای مدیران را فراهم می‌آورد. در نهایت، پیشران کاربست 

نظام انگیزشی و پاداشی جهت تشویق عدالت‌محوری و پاسخگویی، مدیران را به رعایت اصول منصفانه 

و  عدالت‌محور  رفتارهای  ملموس،  مشوق‌های  ایجاد  با  پیشران  این  می‌کند.  تشویق  پاسخگویی  و 

تصمیم‌گیری اخلاقی را در میان مدیران سازمان‌های فضلیت‌محور تقویت می‌کند. 

همچنین، نظام پاداش‌دهی منصفانه موجب نهادینه‌سازی ارزش‌های فضیلت‌محور و تداوم رفتارهای 

و  می‌کند  کمک  ارزیابی  و  ارتقا  تصمیمات  کیفیت  بهبود  به  انگیزشی  رویکرد  این  می‌شود.  منصفانه 

میزان رضایت کارکنان را افزایش می‌دهد. در نتیجه، این پیشران با تبیین نظری ارتباط بین انگیزش، رفتار 

با  و  انسانی عدالت‌محور کمک می‌کند  به غنای مدل‌های مدیریت منابع  اخلاقی و عدالت سازمانی، 

اعطای پاداش و تشویق رفتارهای منصفانه، تعهد، پاسخگویی و رعایت عدالت در فرآیندهای ارزیابی و 

ارتقاء مدیران را تقویت می‌نماید.

7.پیشنهادها و محدودیت‌ها
سازمان‌های  رهبران  و  مدیران  به  می‌شود:  مطرح  زیر  کاربردی  پیشنهاد‌های  پژوهش،  نتایج  براساس 

داده‌های  که  نمایند  ایجاد  انسانی  منابع  اطلاعات  یکپارچه  سامانه  یک  می‌شود  پیشنهاد  فضیلت‌محور 

عملکردی مدیران را جمع‌آوری و تحلیل کند تا تصمیمات ارتقا مبتنی بر شواهد مستند و عدالت‌محور 

اتخاذ شود. همچنین، می‌توان تمامی گزارش‌ها و نتایج ارزیابی مدیران را در پلتفرم داخلی قابل دسترس 

برای ارزیابان، مدیران و کارکنان منتشر کنند تا تصمیمات ارتقا قابل رصد و بررسی باشند.

به مدیران و رهبران سازمان‌های فضیلت‌محور پیشنهاد می‌شود کارگاه‌ها و جلسات مشارکتی میان 

نگاه عدالت‌محور  و  توافق جمعی  با  ارزیابی  فرآیندهای  و  تا شاخص‌ها  کنند  برگزار  کارکنان  و  مدیران 

قابل  و  واضح  عملکرد  شاخص‌های  از  مجموعه‌ای  جلسات  این  در  می‌توان  همچنین،  شود.  طراحی 
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اندازه‌گیری به‌صورت مشارکتی تدوین کنند که معیارهای ارتقا را شفاف و بدون ابهام و تبعیض مشخص 

شود. بر اساس نتایج پژوهش، پیشنهاد‌های پژوهشی زیر مطرح می‌شود:

بر  عدالت‌محور  داده‌های  مدیریت  یکپارچه  نظام‌های  از  استفاده  تأثیر  می‌توانند  آتی  پژوهشگران 

)مدل‌سازی  کمّی  روش‌های  ترکیب  با  می‌تواند  تحقیق  این  کنند.  مطالعه  را  مدیران  ارتقای  تصمیمات 

معادلات ساختاری و همبستگی( و کیفی )تحلیل مضمون، پدیدارشناختی و فراترکیب( میزان کاهش 

سوگیری و افزایش شفافیت را بررسی کند. نتایج آن به بهینه‌سازی فرایندهای ارزیابی و ارتقای عدالت‌محور 

در سازمان‌های فضیلت‌محور کمک می‌کند.

ارائه و بهبود  پژوهشگران آتی می‌توانند نقش رهیافت‌های رهبری مبتنی بر فضیلت و اخلاق را در 

رفتارهای عدالت‌محور در مدیران بررسی نمایند. این مطالعه می‌تواند پایه‌ای برای پژوهش بعدی باشد که 

اثربخشی سبک‌های رهبری فضیلت‌محور در افزایش ارزیابی عملکرد و پاسخگویی سازمانی مدیران را 

تحلیل کند. براساس نتایج پژوهش، این محدودیت‌های پژوهشی مطرح می‌شود: یافته‌های این پژوهش 

با تمرکز بر سازمان‌های فضیلت‌محور در جمهوری اسلامی ایران و مبتنی بر اسناد علمی و نظرات خبرگان 

شکل گرفته است؛ ازاین‌رو، تعمیم نتایج به سایر انواع سازمان‌ها، بافت‌های فرهنگی متفاوت یا نظام‌های 

مدیریتی خارج از این چهارچوب نیازمند احتیاط و انجام مطالعات تکمیلی است. با توجه به حجم بالای 

منابع علمی، مقالات و اسناد مورد بررسی به بازه زمانی سال‌های 2010 تا 2025 محدود شده‌اند که 

ممکن است موجب نادیده‌گرفتن برخی مطالعات پیشین یا تحولات بسیار جدید در حوزه نظام ارزیابی 

ارتقای مدیران و عدالت‌محوری شود. 



41................. شناسایی و اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری  در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور  

منابع
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حســینعلی )1403(. رتبه‌بندی مسائل سیاست زیست‌محیطی جمهوری اسلامی ایران. حکمرانی و 

 doi: 10.22111/jipaa.2024.447250.1166 .92-74 ،)1(4 .توسعه

افخمی، کرامت اله، صلواتی، عادل، احمدی، کیومرث، و ایراندوست، منصور )1398(. تبیین مفهوم  -

مشــارکت سازمانی و ارائه الگوی ارزیابی آن در سازمان های دولتی ایران. خط مشی گذاری عمومی 

https://sanad.iau.ir/Journal/ijpa/Ar� .16-1 ،)36(10 )،در مدیریت )رسـ�الت مدیریت دولتی،

 ticle/790386

بخشــی‌زاده برج، کبری، حمزوی، حســین و جمالــی، محمدامین )1403(. شناســایی و رتبه‌بندی  -

پیشــران‌های بهینه‌ســازی زنجیره ارزش پایــدار صنعت پتروشــیمی ایران با رویکــرد آینده‌نگاری 

https://doi.org/10.22075/  .26-1  ،)3(1 راهبــردی،  ارزش  زنجیــره  مدیریــت  راهبــردی. 

svcm.2025.36996.1024

حجازی‌فر، ســعید، و باقری‌کنــی، صباح‌الهــدی )1390(. فضیلت‌های محوری در ســازمان‌های  -

https://jref.ir/21932 .)3(1 ،اسلام و پژوهش‌های مدیریتی .)فضیلت‌مدار )مقاله ترویجی حوزه

حمزوی، حســین، همتی‌فر، محمد، فتوت، بنفشــه و حســینی، ســیده مرضیه )1404(. شناسایی و  -

اولویت‌بندی پیشــران‌های راهبردی توسعه شایســتگی‌های رفتاری کارکنان نسل Z در سازمان‌های 

doi: 10.22098/ .39-15 ،)1(3 ،دولتــی با رهیافت آینده‌پژوهشــی. مدیریــت دولتــی تطبیقــی

cpa.2025.17291.1068

خطیر، محمدحســین، و حقیقی، مسعود. )1399(. شناســایی و اولویت ‏بندی شاخص‏های ارزیابی  -

عملکرد مدیران مدارس متوســطه شهر تهران با اســتفاده از رویکرد تصمیم‏گیری چندمعیاره فازی. 

doi: 10.22054/jem.2021.57571.2118  .30-1 ،)41(11 ،فصلنامه اندازه گیری تربیتی

دهقانی‌زاده، مرضیه، و کشــاورزی هدش، فاطمه )1401(. مروری بر برخی پیشــایندها و پیامدهای  -

سازمان فضیلت‌محور، سومین کنفرانس بین‌المللی چالش‌ها و راهکارهای نوین در مهندسی صنایع، 

https://civilica.com/doc/1564820 ،مدیریت و حسابداری، چابهار
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رضایی‌منش، بهروز، حمزوی، حســین و حســینی، ســیده مرضیه )1404(. شناســایی و رتبه‌بندی  -

پیشــران‌های بهینه‌سازی عملکرد پایدار سازمان‌های نفت و گاز و پتروشیمی با رویکرد آینده‌پژوهی. 

doi: 10.22105/mrpe.2025.506185.1146 .26-11 ،)1(4 .پژوهش‌های نوین در ارزیابی عملکرد

زارع، حمید، طهماسبی، رضا، و دلبری، محمد )1403(. شناسایی و تبیین عوامل مؤثر بر ایفای نقش  -

مسئولیت‌های اجتماعی در سازمان‌های فضیلت‌محور )موردمطالعه: آستان قدس رضوی(. فصلنامه 

doi: 10.30471/rsm.2024.10072.1354 124-95 ،)20(11 ،مطالعات دین، معنویت و مدیریت

ســپهوند، رضا، مؤمنی مفرد، معصومه، و تقی‌پور، صابر )۱۴۰۰(. طراحی مدل ارتقاء پذیری مدیران  -

در سازمان‌های دولتی با استفاده از رویکرد ســاختاری تفسیری. فرایند مدیریت و توسعه. ۳۴ )۳(: 

.jmdp.۳۴.۳.۱۶۹/۱۰,۵۲۵۴۷ ۱۸۸-۱۶۹

کاظــم‌زاده هوچقان، محمد، نجف بیگی، رضا، میرسپاســی، ناصر، و دانش‌فــرد، کرم‌الله )۱۴۰۱(.  -

شناسایی و تعیین الگوی مناسب عدالت‌محوری در جذب و استخدام نیروی انسانی در سازمان‌های 

 /http://bsm.iau-tnb.ac.ir .۱۲۲–۱۰۴ ،)۳۰(۱۳ ،دولتی. مطالعات رفتاری در مدیریت

کهریــزی، ایوب، و حجازی‌فر، ســعید )1397(. ارائــۀ الگوی ارزیابی ســازمان‌های فضیلت‌محور  -

https://jmm.iranjournals.ir/arti� .85-50 ،)72(18 ،فصلنامه مدیریــت نظامــی  و جهـ�ادی .

cle_36199.html

محسن‌نژاد، مسلم، و قهرمانی، مسعود )1400(. راهنمای ارزیابی فضیلت سازمانی مؤثر در شکل گیری  -

رفتار سیاسی مدیران در سازمان‌های دولتی )مطالعۀ موردی ادارات دولتی شهرستان چالدران(، هفتمین 

https://civilica.com/doc/1257890 ،کنفرانس بین المللی علوم مدیریت و حسابداری، تهران

مطوف، حســین )1402(. مروری بر سیستم انگیزشــی و پاداش و تاثیر آن بر عملکرد منابع انسانی،  -

دهمین همایش ملی مطالعات و تحقیقات نوین در حوزه علوم انســانی، مدیریت و کارآفرینی ایران، 

https://civilica.com/doc/1828316 ،تهران

معدنی، جواد )1401(. پیوند مفهومی شــفافیت سازمانی و فرهنگ سازمانی سالم در نهادهای دولتی  -

)مورد مطالعه: ســازمان‌های نظارتی قوۀ قضائیه(. مجله علمی مدیریت فرهنگ سازمانی، 20)4(، 

doi: 10.22059/jomc.2022.335126.1008385 .825-801



43................. شناسایی و اولویت‌بندی پیشران‌های تقویت عدالت‌محوری  در نظام ارزیابی و ارتقای مدیران سازمان‌های فضیلت‌محور  

نجف‌بیگی، رضا، موسی‌خانی،مرتضی، دانشــفرد، کرم الله، دلاور، علی، و همراه، مهرداد )1393(.  -

طراحی الگوی مطلوب جهت ارتقاء فضیلت ســازمانی در ســازمان‌های دولتی ایران. پژوهش‌های 

https://doi.org/10.22111/jmr.2014.1869 .47-66 ،)24(7 ،مدیریت عمومی

هادی‌نژاد، فرهاد )1401(. ارزیابی و اولویت‌بندی شــاخص‌های ارتقاء مدیران سازمان های دولتی با  -

کمک روش بهترین-بدترین )مورد مطالعه: مدیران سازمان های خدماتی شهر تهران(. آموزش علوم 

doi: 10.22034/rmt.2022.543534.1969  .192-174 ،)2(9 ،دریایی
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