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Abstract:  

This study aimed to design and explain a comprehensive, indigenous, and operational model of professional ethics for managers in the 

Organization of Guidance, Hajj, and Endowments of Afghanistan, compatible with the country’s religious, cultural, social, and organizational 

context. This qualitative study employed thematic analysis based on Braun and Clarke’s six-phase approach. Participants were purposively 

selected from senior and middle managers, Hajj and endowment affairs experts, members of endowment boards of trustees, and seminary 

and university academics. Semi-structured interviews continued until theoretical saturation was achieved, resulting in the participation of 15 

individuals. The interviews were recorded, transcribed verbatim, repeatedly reviewed, and systematically analyzed using MAXQDA 2020. 

Themes were subsequently reviewed for internal coherence and consistency with the overall dataset, defined and named, and finally organized 

into an integrated conceptual model of managerial professional ethics. The analysis indicated that professional ethics in the organization is 

shaped by an “institutional contradiction.” Deeply rooted religious and cultural values, moral conscience, perceived accountability before 

God, and strong societal expectations provide substantial potential for ethical managerial conduct; however, structural and managerial 

deficiencies, ethnic and tribal favoritism, lack of transparency in reward and punishment systems, and inadequate monitoring and 

accountability mechanisms impede the practical realization of this potential. The resulting model suggests that overcoming this contradiction 

requires the simultaneous implementation of six categories of strategies: managerial, supervisory, supportive, educational, cultural, and 

manager-level individual strategies. Effective implementation of these strategies may promote public trust, social capital, organizational 

productivity, job satisfaction, and institutional credibility. Conversely, persistence of the existing conditions is associated with institutional 

distrust, systemic and group-based corruption, employee burnout, normalization of unethical conduct, and waste of public resources. 

Professional ethics in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments of Afghanistan cannot be institutionalized solely by strengthening 

managers’ individual ethical beliefs; rather, simultaneous reforms in managerial structures, monitoring and accountability systems, supportive 

mechanisms, and organizational culture are required to transform religious and cultural values from symbolic principles into sustainable 

organizational practices. 
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ای مدیران در سازمان ارشاد، حج و اوقاف طراحی و تبیین الگوی اخلاق حرفه

 افغانستانکشور 

 

 
 

 ران یا   تهران،  ، ی اسلام  آزاد دانشگاه ، یمرکز تهران واحد  ، یدولت تیریمد گروه: یمظفر نیالد نیام. ۱

 ران یا   تهران، ، یاسلام  آزاد دانشگاه ، ی مرکز تهران واحد ، یدولت ت یریمد گروه: *نیمندج  یعیرب رضا محمد. 2

 ران یا   تهران،   ، یاسلام  آزاد دانشگاه ، یمرکز تهران واحد ، ی عموم یگذار یمش خط و یدولت تیریمد گروه: ییآرا  دیوح. 3

 ران یا   تهران،  ، ی اسلام آزاد دانشگاه ،یمرکز تهران واحد ، یعموم  یگذار یمش خط و یدولت تیریمد گروه: یجوور بهنوش. ۴

   m.rabiee1971@iau.ac.ir*پست الکترونیک نویسنده مسئول: 

 چکیده

 ، ینید یهایژگیدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان، متناسب با و  رانیمد یااخلاق حرفه   یبرا یاتیجامع و عمل ،یبوم ییالگو نییو تب یپژوهش حاضر با هدف طراح
سازمان  ی اجتماع  ،یفرهنگ انجام شد  ن یا  یو  رو   ن یا  .کشور  با  تحل  یف یک  کردیپژوهش  روش  الگو  ل یو  اساس  بر  انجام شد.    یامرحله شش   یمضمون  و کلارک  براون 

  نشگاه موقوفات و استادان حوزه و دا  یامنا  یهائتیه  یکارشناسان امور حج و اوقاف، اعضا  ،یانیارشد و م  رانیمد  انیهدفمند از م  ی ریگکنندگان با استفاده از نمونه مشارکت 
  ی سازادهیطور کامل پها ضبط، به نفر در پژوهش مشارکت کردند. مصاحبه   ۱۵  تیو در نها  افتیادامه    یبه اشباع نظر  یابیتا دست  افتهیساختارمه ین  یهاانتخاب شدند. مصاحبه 

و انطباق با    یانسجام درون  یپس از بررس  نیگرفت. مضام  جامان MAXQDA 2020 افزارها با استفاده از نرمداده   لی و تحل  یکدگذار  ندیشدند و فرا  یبار بررس  نیو چند
  ن یدر ا  رانیمد  یاها نشان داد که اخلاق حرفه داده   لیتحل  .شدند  یدهپژوهش سازمان  یمفهوم  یدر قالب الگو  تیشدند و در نها  یگذارو نام  فیتعر  ،ینیها بازبکل داده 

  ی خداوند و انتظارات بالا  شگاهیدر پ  تیمسئول  ،یوجدان اخلاق  ق،یعم  یو فرهنگ  ینید  یها معنا که ارزش   نیبه ا  رد؛یگیشکل م  «ی »تناقض نهاد  کیسازمان در چارچوب  
در نظام پاداش    ت ینبود شفاف  ،یاله یو قب  یروابط قوم تیحاکم  ،یتیریو مد  یساختار  یهااما ضعف   کنند،ی فراهم م  یااخلاق حرفه   تیتقو  یبرا  یتوجهقابل   تیجامعه، ظرف

زمان شش دسته  هم   یریکارگتناقض مستلزم به   نی حاصل نشان داد که غلبه بر ا  ی. الگوسازندی را محدود م  تیظرف  نیا  یتحقق عمل  ،ییو ضعف نظارت و پاسخگو  هیو تنب
  ی شغل  تیرضا  ،یوربهره  ، یاجتماع  هیسرما  ،یاعتماد عموم  ش یبه افزا  تواندی م  یی راهبردها  ن یاست. استقرار چن  ی و فرد  یفرهنگ  ،یآموزش   ،یتیحما  ،ینظارت  ،یتیریمد  ردراهب

و اتلاف    یراخلاقیغ  یرفتارها  شدنی عاد  ارکنان،ک  یفرسودگ  ،یو گروه  یستمیفساد س  ،ی نهاد  یاعتمادی موجود با ب  طیکه تداوم شرا  یمنجر شود، در حال  یو اعتبار سازمان
بلکه مستلزم   ست،ین  ریپذامکان  یفرد  یاخلاق  ی باورها  تیتقو  قیدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان صرفاً از طر  یاتحقق اخلاق حرفه   .همراه است  یمنابع عموم
به    یاز سطح شعار  یفرهنگو    ینید  یهااست تا ارزش   یو فرهنگ سازمان  یتیحما  یسازوکارها   ،ییو پاسخگو  ینظارت  یهانظام  ،یتیریمد  یزمان ساختارهااصلاح هم 

 شوند.  لیتبد داریپا یاتی عمل یهاهیرفتارها و رو 

 های دینی و فرهنگی؛ پاسخگویی؛ نظارت سازمانی.مدیران؛ سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان؛ تناقض نهادی؛ ارزشای اخلاق حرفهکلیدواژگان: 

  . اوقاف کشور افغانستان ای مدیران در سازمان ارشاد، حج و  طراحی و تبیین الگوی اخلاق حرفه(.  ۱۴۰۵. )بهنوش  ،ی .، و جووردیوح  ،یی.، آرارضا   محمد  ن،یمندج  ی عیرب  .،  نیالد  نیام  ،ی مظفر   :  استناددهی  نحوه
 . 2۵-۱ ،(2)3 ،آموزش و توسعه در عصر دیجیتالمدیریت، 
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 مقدمه 

انتظارات   شیافزا  ،یسازمان  یهاط یشدن مح  ترده ی چیزمان با پهم  ر،یاخ  یهاهاست و در دهه سازمان   یدار ی و پا  تیمشروع  ،یکارآمد   یاساس  یهاان یاز بن  یکی  یااخلاق حرفه 

صرفاً    توانی را نم  یاقرار گرفته است. اخلاق حرفه   توجهاز گذشته مورد    شیآن ب  تیاهم  ران،ی مد   یر یپذت ی نسبت به مسئول  تیحساس  شی و افزا  یعموم   تیگسترش شفاف  نفعان،ی ذ

  ی ارها یو مع  هات ی ها، هنجارها، مسئولاز ارزش   یبه نظام  یمفهوم در سطح سازمان  نینادرست دانست، بلکه ا  یاز رفتارها   زیپره  ای  یدرباره درستکار  یفرد   یهاهیاز توص  یامجموعه 

تعا  یریگم یتصم  وهی اشاره دارد که ش  یرفتار  مراجعان و جامعه هدا  رانیمد  ملو  برابر سازمان، همکاران،  را در  ا کندی م  ت ی و کارکنان  رفتار حرفه   نی. در  مستلزم    یاچارچوب، 

کند   تی را تقو ی سازمان بار اعتماد متقابل و اعت ،یروابط کار ت یفیک تواندی است و م ی اخلاق یارها یمع  هیبر پا  ف یاعتماد و انجام وظا  ت یصداقت، عدالت، احترام، قابل ،یر یپذت ی مسئول

(Mcom et al., 2026)در عمل،   دی بلکه با  ماند،ی نم  یاصول باق  انیب  ایکه اخلاق تنها در سطح اعتقاد    کندی م  دینکته تأک  نیبر ا  یانگاه معاصر به اخلاق حرفه   گر، ید  ی. از سو

مستلزم    رانی مد  یااخلاق حرفه   یاب یارز   ن،ی. بنابرا(Maslen et al., 2026)کند    داینمود پ  یاحرفه   یمواجهه با مسائل واقع   وه یو ش  یسازمان   یروزمره، ساختارها   یهام یتصم

 است.  ییو پاسخگو  یریگم یتصم یو سازوکارها  ی ساختار سازمان ،یفرهنگ نهیزم ،یفرد  یهای ژگ یزمان و هم  یبررس 

  جادی در ا ینقش محور  ،یررسمیو غ یبه روابط رسم یدهو شکل  یسازمان یهات یاولو نیی کارکنان، تع یابیمنابع، ارز   عیتوز ،یریگمی از قدرت تصم یبرخوردار لیبه دل رانیمد 

آنان   یر یپذت ی که از عدالت، صداقت و مسئول یو برداشت رانیمد   یررفتا  یبلکه از الگوها  ،یکارکنان نه صرفاً از مقررات رسم  یاز رفتارها یار یدارند. بس یااخلاق حرفه  فیتضع ای

  تیروشن، تقو  یانتظارات رفتار   جادیا  ،یالگوساز   ق ی مدار از طر اخلاق   رینشان داده است که مد   یاخلاق  یمربوط به رهبر   یها. مرور پژوهشردیپذی م  ریتأث  آورند،ی به دست م

  ی ریگمهم شکل  ی از سازوکارها  ی کیرهبر   یدرستکار  ن،ی. همچن(Hoang et al., 2023) سازمان را شکل دهد   یاخلاق  یفضا   تواند ی مطلوب و برخورد با تخلفات م  یرفتارها 

 Mohi Ud)ابد  یی م   شی افزا  یسازمان   یالگو به روابط و رفتارها   نیاحتمال انتقال ا   دهد،ی نشان م  یدر گفتار و رفتار خود ثبات اخلاق  ر یکه مد  یاست و هنگام  یاخلاق  یرفتار رهبر

Din & Zhang, 2023)و عملکرد افراد در سطوح مختلف    هامیها، تصمبر نگرش   تواندی است که م   یسازمان  یبلکه عامل  ،یخصوص  یژگیو  کینه   ریاساس، اخلاق مد  نی. بر ا

 اثر بگذارد. 

از   ی امجموعه   یدارد. فرهنگ سازمان کنندهنییتع ینقش  زین  یساختار و فرهنگ سازمان تیفیو ک ست یآنان ن  یفرد یهای ژگیصرفاً محصول و رانی مد ی حال، رفتار اخلاق نیا با

مبهم را    یهات یموقع  دی و چگونه با  شودی طرد م  ای   ق یتشو   رفته،یپذ  یچه رفتار   دهد ی سازمان نشان م  یمشترک است که به اعضا  یرفتار  یها، نمادها و الگوها مفروضات، ارزش 

است؛    شتریب  یرفتار اخلاق  تیاحتمال بروز و تثب  شود،ی م  تی حما  یصورت واقعبه   تیو شفاف  ییکه در آن عدالت، پاسخگو   ی. در سازمان(Driskill & Mirivel, 2025)کرد    ریتفس

  ی اخلاق   ی باورها یافراد دارا   یشده باشد، حت  تیتثب  یدر ساختار سازمان  یبر منافع عموم  یمنافع شخص  ح یترج  ای ییاسخگو از پ  تی مصون  ض،یبر رابطه، تبع  یمبتن یاما اگر رفتارها 

  ی سازوکارها  رت،قد   عی توز  یبا چگونگ   وندیدر پ  دیرا با   یمنظر، اخلاق سازمان  نیمواجه شوند. از ا  یارحرفهیغ  یهاه یانطباق با رو   یبرا  یتوجهقابل   یممکن است با فشارها   زین  یقو

 کند ی م  دایمعنا پ  یزمان  یکه اخلاق سازمان  دهدی نشان م  یانتقاد   یکرد یبا رو  زین  Rhodesکرد.    لیتحل  رانیمد   ییارتقا و نحوه پاسخگو   یهاهیرو  ه،یپاداش و تنب  یهانظارت، نظام 

 .(Rhodes, 2023)سازمان منعکس شود  ی قعو عملکرد وا یری پذت یفراتر رود و در ساختار قدرت، مسئول یرسم یهاکه از سطح گفتمان 

  توانند ی م یاند که رهبران اخلاقنشان داده   یپژوهش یهاافتهی است.    یارفتار حرفه  نییمهم در تب یمحورها   گر یاز د  یو جو اخلاق  یعدالت سازمان   ،یاخلاق   ی رهبر انیم رابطه

  ی هادر سازمان ژهیومسئله به نی. ا(Al Halbusi et al., 2024)کنند  تیکارکنان را تقو ی اخلاق یمناسب، رفتارها  یجو اخلاق جادیو ا یادراک عدالت سازمان شیافزا  قیاز طر

ارتباط    ن،ی. همچنگذاردی اثر م  زیدرباره سازمان ن  ی بر اعتماد و قضاوت عموم  ، یداخل یامدها یعلاوه بر پ  یینهادها نیدر چن رانیرفتار مد  رایدارد، ز  ی شتریب تی اهم  ینیو د   یعموم 

  ی که فرهنگ اخلاق   یاگونه شود؛ به   یتلق  یاز نظام کلان عملکرد سازمان  یبخش  دیبا   یتیر یآن است که اخلاق مد   انگریب  یاجتماع   تیو مسئول  یفرهنگ سازمان  ،یاخلاق  یرهبر   انیم

  ی ااخلاق حرفه  تیتقو  ن،یرا . بناب(Alkhadra et al., 2023)کنند    فایا  یمطلوب سازمان   یامدها یرفتار رهبران به پ  لیدر تبد  یابتوانند نقش واسطه  یسازمان  یر یپذ ت یو مسئول

 خواهد داشت.  یمحدود  یاحتمالاً اثربخش کنند،ی م ی ابی و ارز تی را هدا رانیکه رفتار مد  ییبدون اصلاح فرهنگ و ساختارها 
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که در    شوندی مواجه م  یی هات یاز موارد با موقع  ی اریدر بس  ران یاست. مد  ده ی چیپ  یهات ی در موقع  ی اخلاق  یریگم یتصم  تیفیک  ران،ی مد   یااز ابعاد مهم اخلاق حرفه   گرید  یکی

  ص ی تشخ  ازمندین  یطیشرا  نیدر چن  یاخلاق  میدارند. تصم ارضتع  گریکدیبا   یطیمح  یهات ی و محدود  یسازمان  یفشارها  ،یالزامات قانون   نفعان،ی مختلف، منافع ذ  یهاآنها ارزش 

صرفاً محصول استدلال   یاخلاق یریگم یکه تصم دهدی نشان م   Liمختلف است. پژوهش  یهاو توجه به حقوق و منافع گروه  هات یسنجش مسئول امدها،یپ یابیارز ،یمسئله اخلاق

تحت    توانند ی م یاخلاق  یریگم ی تصم  یهاش یگرا ن،ی. افزون بر ا(Li, 2023)نقش دارند    یقضاوت اخلاق   یدهزمان در شکل طور هم به یو عاطف  یو عوامل شناخت  ستین  یمنطق

 رو،ن ی. ازا(Chen et al., 2024)  رندیشکل بگ  ی اجتماع  یهادر بستر روابط و تجربه   یاخلاق  ی داور  یهاوه یها و شو ارزش   رندیقرار گ  زین  ینسلنیو ب  ی اجتماع  ی ندهایفرا  ریتأث

 فراهم کند.  زیآمو تعارض  یواقع یهات ی در موقع یریگم ی تصم یبرا   ییباشد و سازوکارها   یاخلاق لیاز فضا یفراتر از ارائه فهرست دی با رانیمد  یبرا یااخلاق حرفه  یالگو  یطراح

  ی هاحداقل ت یصرفاً به رعا  دی نبا  تی ریکه اخلاق در مد  کندی م  د یتأک Meléخورده است.  وندیپ زیدر سازمان« ن  یانسان یبا مفهوم »تعال یااخلاق حرفه  د،ی جد یکردها یرو  در

  ی سازمان  یمنظر، سازمان اخلاق  نی. از ا(Melé, 2025)کمک کند    یو اجتماع  یسازمان   ریروابط و تحقق خ  تیفیبه رشد انسان، ک دیکنترل تخلف محدود شود، بلکه با  ای   یقانون

  یهات یراستا، فعال نی. در همآوردی فراهم م یااحترام، انصاف و رشد حرفه ،یر یپذ ت یمسئول یبرا   یانهیبلکه زم کند،ی م  یر یشگیپ یراخلاقیغ ا ی یرقانون یاست که نه تنها از رفتار غ

  ت ی حما  ییرفتارها  نیسازمان از چن  یکه جو اخلاق  یهنگام   ژهیوآنان منجر شوند؛ به   یاخلاق  یو رفتار رهبر   یاخلاق   تی هو  تی به تقو  توانندی م  زیران نیمد  یداوطلبانه و تعهد اجتماع

  ت یتقو  ی است و برا  یفرهنگ  نهیو زم  یسازمان  یهابا تجربه   یشخص   یهای ژگیحاصل تعامل و  رانیمد   یاکه اخلاق حرفه   دهدی نشان م  ییهاافتهی  نی. چن(Lu et al., 2025)کند  

 توجه شود.  یطیمح  طیو هم به شرا  ی درون زش یهم به انگ دیآن با 

گرا مثبت   یو سبک رهبر   ی سازمان  ت یو معلمان مدارس، معنو   رانی درباره مد  یااند. در مطالعه کرده   د یتأک  ران یمد  یابودن اخلاق حرفه   ی بر چندبعد   ز ین  ی داخل  یهاپژوهش

 ,Azizi) همراه باشد    یااخلاق حرفه   ش یبا افزا  تواند ی م  یمثبت رهبر   یو الگوها   تی معنو  ت ینشان دادند که تقو  جیشدند و نتا   یمعرف  یااخلاق حرفه  کنندهینیبش یعنوان عوامل پبه 

عمل   یاخلاق   زشیمنبع مهم انگ  کیعنوان  به   توانندی م   یو معنو   ینید   یهاارزش   رایدوچندان دارد، ز   تیدارند اهم  ینیو د  یفرهنگ  تیکه ماه  ییهاسازمان   یبرا  افتهی  نی. ا(2025

  محور، نید   محور،لت یفض  یکردها یدر قالب رو  تواندی م  رانی از منظر مد  یانشان داد که اخلاق حرفه   یآموزش  رانیمد   تی روا  لیتحل  ز ینو همکاران    Omarکنند. در پژوهش  

که اخلاق    دهدی م  ان نش  یی هاافتهی  نی. چن(Omar et al., 2024)به همراه داشته باشد   یو اجتماع   ی سازمان  ،یدر سطوح فرد   یی امدهایمحور فهم شود و پمحور و مردم سازمان 

 . کندی م دای با جامعه معنا پ ر یو نوع رابطه مد یاجتماع ت یمسئول ،یارزش یبا باورها  وندی بلکه در پ ست،ین ی مسئله سازمان  کیصرفاً  ینیو د یفرهنگ یهاط یدر مح  یاحرفه

از  یامجموعه  توانی نشان داد که م  ینیو همکاران با اتکا بر منابع د Jafari Radدارند. پژوهش  یتیر یاستخراج اصول اخلاق مد  یبرا یاگسترده   تیظرف زین  یاسلام منابع

البلاغه  نهج   یهاآموزه   لیتحل  ن،ی. همچن(Jafari Rad et al., 2021)کرد    یدهسامان   یااخلاق حرفه  یالگو   کیو در قالب    ییرا شناسا  تی ریمرتبط با مد   یاخلاق   لیو رذا   لیفضا

  تی ر یمهم مد  یهاحرمت و کرامت کارکنان از مؤلفه   ت یو رعا   یگزار خدمت   ،یامانتدار  ،یرفتار خوش   ،یهمچون بردبار   ییهای ژگی نشان داده است که و  رانیمد   یادرباره اخلاق حرفه 

 نیچن  ران یاز مد   رایز  کنند،ی م دایپ  یاژه ی و  تیدارند اهم ینید تی و هو  ت یکه مأمور   ییهاسازمان  یاصول برا   نی. ا(Mohammadi et al., 2021)  شوندی محسوب م یاخلاق

 باشند.   ییعدالت و پاسخگو  ،یرا به حداقل برسانند و در عمل نماد امانتدار  یشده و رفتار واقع اعلام  یهاارزش  ان یفاصله م رود ی انتظار م ییهاسازمان 

 Mahyaeiمرتبط است. پژوهش    زین  یو حکمران  یتیر یمد  یامدها یبا پ  رانیمد   یاکه اخلاق حرفه  دهد ی نشان م  یدولت  یهاشده در سازمانمطالعات انجام   گر،ید  یسو   از

آن  انگریب  جهینت  نی. ا(Mahyaei, 2025)کند  فا یا ینقش مؤثر  یدولت یهادر سازمان  کی دولت الکترون  یگذار ی مشخط  یدر اجرا  تواندی م  رانیمد   یانشان داد که اخلاق حرفه 

در    زیو همکاران ن  Hatami Ghoushchiاثرگذار است. پژوهش    زین یتیری مد  یندها یو فرا  هااست یس  یاجرا  تیفیبلکه بر ک  ،ینه تنها بر روابط انسان  یااست که اخلاق حرفه

مورد توجه قرار داد و    یو ارتباط یساختار  ،یاجتماع ،یانسان هیمانند سرما   ییهارا در کنار مؤلفه  رانی مد یاحرفه  خلاقو ا یستگیشا ،یدولت یهابانک  ی فکر هیسرما  یالگو  یطراح

  یکحا دتر ی جد یهاافته ی ن،ی. افزون بر ا(Hatami Ghoushchi et al., 2022)  شودی محسوب م  یسازمان  تیناملموس و ظرف  هیاز سرما یبخش   یتیر ینشان داد که اخلاق مد

نمونه، مشارکت در    یآنان داشته باشد؛ برا   یاجتماع  تی و مسئول  یسازمان  یندهایدر فرا  رانیمشارکت مد  انیدر ارتباط م  یانجینقش م  تواندی م  یااز آن است که اخلاق حرفه 

 . (Nasab et al., 2026)منجر شود    رانیمد  یاجتماع ت یمسئول یبه ارتقا   تواندی م  یااخلاق حرفه  تی تقو قی از طر  ی زیربودجه 
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  ی فعالان آموزش عال  یادرباره اخلاق حرفه   Simmonsو    Sam  ل ی. تحلکنندی م دیتأک  ز ین  یابودن اخلاق حرفه   مند نهیبر زم دی مطالعات جد ،یاصول عموم  ت یوجود اهم  با

  ی و الگوها   یاحرفه   ی هانقش   ر ییتجربه، تغ  ،یشخص  تی هو   بابلکه آن را در تعامل   کنند،ی نم  ی تلق  کسانیکاملاً ثابت و   ی اخود را مجموعه  یاکه افراد اخلاق حرفه   دهد ی نشان م

اخلاق    یالگو   کی دارد.    دیتأک  یسازمان   نهیمتناسب با زم  یاخلاق  یالگوها   یبر ضرورت طراح  افتهی  نی. ا(Sam & Simmons Berwise, 2026)  کنندی م  فیبازتعر   یاخلاق

و متأثر از    یتیجامعه چندقوم  ک یو فعال در    یدولت  ،ینید  یبه سازمان  لیبدون تعد   تواندی نم  لزوماًاست،    افتهیباثبات توسعه    یهاط یمح  ای   یخصوص  یهاکه در سازمان   یاحرفه

  ان یو م  رندیقرار گ  یسازمان مورد بررس  یو اجتماع  یفرهنگ  ،ینهاد   یهای ژگیدر ارتباط با و  دی با  یااخلاق حرفه   یهامؤلفه   جه،یمنتقل شود. در نت  یو اجتماع  یاس یس  یهابحران

 تعادل برقرار شود.  یاخلاق و اقتضائات بوم یموماصول ع

و اعتماد    یمعنو   هیحج و موقوفات با سرما   ،ی فرهنگ  ،ینیدر حوزه امور د   تیمسئول  لیدارد. سازمان ارشاد، حج و اوقاف به دل  یشتریب  تی ضرورت در مورد افغانستان اهم  نیا

و   یو مذهب  یفرهنگ  یهات یارائه خدمات حج، نظارت بر فعال  ،یمنابع وقف  عی توز  رینظ  یبا موضوعات  تواندی سازمان م  نیا  رانیمد  یهام ی دارد. تصم  میجامعه ارتباط مستق  یعموم 

 ت یحفظ مشروع  ی بلکه شروط اساس  ستند،ین  یمطلوب فرد   یهای ژگیدر آن صرفاً و   یطرفی و ب  تی شفاف  ،یعدالت، امانتدار   نیمرتبط باشد؛ بنابرا  یمختلف اجتماع  یهاتعامل با گروه 

  ت ی و حساس  یادار   یسازوکارها   ی ضعف برخ  ،یاسیس  یثباتی ب  ی تجربه طولان  ،یو فرهنگ  یافغانستان، از جمله تنوع قوم   یتماع اج  یهای ژگی زمان، و. هم روندی سازمان به شمار م

دارد که    حققت ت یقابل یزمان یااخلاق حرفه  ،یبستر نیرو سازد. در چنمضاعف روبه   یهارا با چالش  یاتحقق اخلاق حرفه  تواندی م ،ینید   یجامعه نسبت به عملکرد نهادها یبالا 

 همراه شوند.  یینظارت و پاسخگو  یقابل اتکا  یشفاف و سازوکارها  یبا ساختارها یو فرهنگ ی نید یهاارزش 

کند، اما نظام    د یو خدمت تأک  یبر عدالت، امانتدار   یسازمان در سطح هنجار   رد؛ یشکل گ  یآن شکاف  ی عمل  یهاه یسازمان و رو  یرسم   ی هاارزش   ان یواقع، ممکن است م  در 

ها دارد که سازمان   د یمسئله تأک  نیبر هم  ز ین  یاحرفه  قمعاصر اخلا  اتینکند. ادب  تی طور مؤثر حمارا به   یعمل کند که رفتار اخلاق  یاگونه به   ییارتقا، پاداش و پاسخگو   نش،یگز

. (Maslen et al., 2026)رو شوند روبه  یدر مواجهه با مسائل اخلاق یسازمان یناتوان ای یخاموش  یباشند، اما در عمل با نوع  یاخلاق یهاه یانیها و بچارچوب  یممکن است دارا 

و    رانیمد  یابیدر ارز ت یتخلفات، شفاف یاز گزارشگر  ت یحما  ،یریگم ی تصم یدر ساختارها   یمستلزم بازنگر  یعمل یاه یبه رو   یرمفهوم شعا  کی اخلاق از  لیتبد ،یطیشرا  نیدر چن

و    یساختار  نعمطلوب، موا  یاخلاق  یهاارزش   ییعلاوه بر شناسا  دی در سازمان ارشاد، حج و اوقاف با  یامطالعه اخلاق حرفه   رو،ن یاست. ازا   ییمستقل پاسخگو  یسازوکارها  جادیا

 آشکار سازد.  زیتحقق آنها را ن یانه یزم

اخلاق    یامدها یپ  ای   یفرهنگ سازمان  ،یسازمان  تی معنو  ،یاخلاق  یرهبر   ،یااخلاق حرفه  یهاها بر مؤلفه از پژوهش   یتوجهکه بخش قابل   دهدی نشان م  نیشیمطالعات پ مرور

  ی هاارشاد، حج و اوقاف افغانستان وجود دارد. پژوهش  انسازم  رانیمد   یبرا   یاتیو عمل  یبوم  کپارچه،ی  ییالگو   یطراح  نهیدر زم  یاند، اما هنوز شکاف مهمتمرکز کرده   یتیر یمد 

هنوز    جه،یاند. در نتکرده   یرا بررس  ی متفاوت  ی سازمان  یهاط یعمدتاً مح  زی ن  یالملل نیب  یهااند و پژوهشانجام شده   ی دولت  یهاسازمان   ری ها و سا غالباً در بافت مدارس، بانک   یداخل

 ی ازمان اخلاق حرفه طور هم خاص افغانستان چگونه به   یاجتماع   طی و شرا   یی نظارت و پاسخگو  یهانظام   ،یتیری و مد  یساختار   یهای ژگیو  ،یو فرهنگ  ینید   یهاارزش   ستیروشن ن

  ند یو فرا  ی اخلاق  یبر ره  ،یاخلاق، فرهنگ و ساختار سازمان   انه یگرافهیوظ  ی مبان  ان یاند ممطالعات موجود کمتر تلاش کرده   ن،ی. افزون بر ادهندی سازمان را شکل م   نیا   رانیمد 

را    یااخلاق حرفه  تی از واقع  یتنها بخش  ییابعاد به تنها  نیاز ا  کیهر    دهدی موجود نشان م اتیکه ادب  یارتباط برقرار کنند؛ در حال  یمدل بوم کیدر قالب   یاخلاق  یریگم یتصم

 زمان به آنهاست. توجه هم  ازمندیجامع ن یری به تصو یابیو دست دهدی م حیتوض

 ،ینی د  یهانه یدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف کشور افغانستان با توجه به زم  رانیمد  یااخلاق حرفه ی اتیو عمل ی بوم ی الگو نییو تب ی اساس، هدف پژوهش حاضر طراح نیا  بر

 سازمان بود.  ن یا  یو نظارت یتیر یمد  ،یساختار ،یفرهنگ
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 شناسی پژوهش روش

ای  مرحلهسازمان ارشاد، حج و اوقاف کشور افغانستان، از روش تحلیل مضمون بر پایه الگوی شش ای مدیران در  پژوهش حاضر با هدف طراحی و تبیین الگوی اخلاق حرفه 

ای پیچیده، ای مدیران در سازمان ارشاد، حج و اوقاف کشور افغانستان، پدیده برد. انتخاب این روش از آن رو مناسب است که الگوی اخلاق حرفه را به کار می   ۱براون و کلارک 

های عمیق آن را آشکار ساخت. تحلیل مضمون این امکان را فراهم  توان لایه های کمی صرف نمی های اجتماعی، فرهنگی و سیاسی است و با روش چندبعدی و وابسته به زمینه 

شود  ها، ادراکات و تفسیرهای کنشگران مختلف شناسایی و تحلیل شود. همچنین ماهیت استقرایی و تفسیری این روش سبب میکند که الگوهای معنادار موجود در تجربه می 

ای که برای مطالعه شرایط خاص و بومی افغانستان اهمیت فراوان ها استخراج شوند؛ ویژگی شده، مستقیماً از دل دادهتعیینهای نظری از پیش مضامین اصلی بدون تحمیل چارچوب 

 دارد. 

آوری  نظران دانشگاهی در افغانستان جمع نفر از متولیان امر، در سازمان ارشاد، حج و اوقاف و صاحب   ۱۵ساختاریافته با  های نیمه های این بخش از پژوهش از طریق مصاحبهداده 

طرفی حفظ شود. سپس متون چندین بار توسط پژوهشگر و یک های صوتی تطبیق داده شدند تا دقت و بی سازی و با فایل صورت کامل پیاده ها پس از ضبط، به شود. مصاحبه می 

های کلیدی برای ورود به مرحله کدگذاری یادداشت گردد. این مرحله  های تحلیلی و پرسش ها حاصل شود و نکات اولیه، ایده پژوهشگر دیگر مطالعه شد تا آشنایی عمیق با داده 

 کند.  تحلیل منظم فراهم می  ها و شروعتر داده زمینه لازم را برای فهم دقیق 

های معنادار متن را در ارتباط با  شده، بخش شود؛ یعنی پژوهشگر بدون تحمیل مفاهیم از پیش تعیینصورت استقرایی انجام می ها، کدگذاری باز یا اولیه به پس از آشنایی با داده 

کد مفهومی،    ۵۰9مند انجام شد. در مرحله کدگذاری باز،  صورت نظام به  2۰2۰  2افزار مکسکیودا کند. این فرایند با استفاده از نرم گذاری می های پژوهش شناسایی و برچسب پرسش 

شوند تا مضامین محوری و فرعی شکل گیرند. سپس مضامین در دو سطح بازبینی  بندی می ها استخراج شد. در ادامه، این کدها با یکدیگر مقایسه، ترکیب و طبقهاز متن مصاحبه 

ها. در نتیجه این بازبینی، برخی مضامین ادغام، حذف یا به مضامین فرعی تقسیم شدند: نخست از حیث انسجام درونی کدهای زیر هر مضمون، و دوم از منظر تناسب با کل داده 

 ها ارائه کند. تری از داده شدند تا نقشه نهایی مضامین بازنمایی دقیق 

ها، علاوه بر تحلیل پژوهشگر، از  طور روشن مشخص گردد. برای انتخاب نام گذاری شدند تا ماهیت، دامنه و محتوای هر یک به های پایانی، مضامین نهایی تعریف و نام در گام 

شناسی کیفی تر باشند. این مرحله با همکاری دو پژوهشگر و مشورت یک استاد آشنا به روش ها نزدیک کنندگان نیز استفاده شده تا مضامین به داده ها و تعابیر خود مشارکت واژه 

های مستقیم  قول شود که در آن مضامین اصلی با نقل صورت روایتی منسجم و مستند تدوین می کند. گزارش نهایی پژوهش به ها کمک می شود و به افزایش اعتبار یافته انجام می 

ای مدیران در سازمان ارشاد، حج و  های کیفی در قالب مدل نهایی اخلاق حرفه اند. بر این اساس، یافتهو مطالعات پیشین تفسیر شده کنندگان و در پیوند با مبانی نظری  مشارکت 

 شوند. اوقاف، ارائه می 

انتخاب شدند، به این صورت که پژوهشگران با توجه به ماهیت کیفی تحقیق و نیاز به   (قضاوتی)  هدفمند   گیرینمونه  روش  کنندگان با استفاده ازدر پژوهش حاضر، مشارکت 

ای و فرایندهای مدیریتی در سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان بودند، افرادی نظیر مدیران ارشد و  دسترسی به افرادی که دارای دانش، تجربه و آگاهی مستقیم از اخلاق حرفه 

های امنای موقوفات و همچنین استادان حوزه علمیه و دانشگاه که با مسائل اخلاقی و دینی در این سازمان آشنایی عمیق  میانی، کارشناسان باسابقه امور حج و اوقاف، اعضای هیئت 

های جدید اطلاعات  ادامه یافت، یعنی تا جایی که مصاحبه  نظری  اشباع ساختاریافته تا مرحلههای نیمه نظر گرفتند. فرایند مصاحبه  کنندگان اصلی درداشتند، به عنوان مشارکت 

 های قبلی به طور کامل تکرار شدند.  های پژوهش اضافه نکردند و مفاهیم و مقوله ای به یافته تازه 
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 کنندگانمشخصات مشارکت . 1جدول 

 شغل  تحصیلات  نام خانوادگی  شماره 

 ریزی برنامهمدیر کل دفتر   دکترای مدیریت دولتی  احمدی  1

 رئیس اداره امور حج  کارشناسی ارشد الهیات  حسینی  2

 معاون اداری و مالی  کارشناسی ارشد حقوق عمومی  کریمی  3

 مشاور عالی سازمان  شناسی دکترای جامعه نورزاد  4

 رئیس واحد بازرسی و ارزیابی  کارشناسی مدیریت دولتی رحیمی 5

 کارمند اداره امور حج  دکتری مدیریت دولتی محمدی  6

 معاون اداره امور حج  کارشناسی ارشد علوم اسلامی  رضایی  7

 مسئول منابع انسانی  کارشناسی علوم تربیتی صالحی  8

 مدیر بخش مالی  دکتری مدیریت آموزشی  نوری  9

 کارشناس فرهنگی کارشناسی ارشد الهیات  فراهی  10

 مشاور سازمان  دکتری فقه و حقوق اسلامی  کریمی  11

 کارشناس فرهنگی شناسی دکترای جامعه مرادی 12

 امام جماعت سازمان و مشاور امور شرعی  کارشناسی ارشد فقه و مبانی حقوق  هاشمی  13

 مشاور منابع انسانی  دکترای روانشناسی  سلطانی  14

 کارمند اداره امور حج  کارشناسی ارشد علوم اسلامی  جمشیدی  15

 هایافته 

جمله بررسی شدند. در این مرحله، هر عبارت، ایده یا مفهوم کلیدی که حاوی  به ها به دقت مطالعه و جملههای تمامی مصاحبه گام نخست و طی مرحله کدگذاری باز، داده در  

ترین  کد بازِ اولیه شد. این کدها که ساده   ۵۰9عنوان یک کد باز استخراج گردید. این فرآیند دقیق و موشکافانه در نهایت منجر به شناسایی  های تحقیق بود، به معنای مرتبط با پرسش 

کنندگان  نگر را برای فهم تجربه و تخصص مشارکت دهند، سنگ بنای تمامی مراحل تحلیلی بعدی قرار گرفتند و چارچوبی غنی و جزئی واحدهای معنایی تحلیل را تشکیل می 

 فراهم آوردند. 

های خام )متون مصاحبه( مراجعه کرده  فرض، به داده ها است که در آن محقق با نگاهی تحلیلی و عاری از پیش ترین مرحله در تحلیل کیفی داده کدگذاری باز، اولین و بنیادی 

گیرند و تا حد  کنندگان شکل می های مشارکت بندی کند. این کدها عیناً یا با عبارتی بسیار نزدیک به گفتهگذاری و دسته ها را شناسایی، نام کند تا مفاهیم نهفته در آن و تلاش می 

کنندگان و انجام فرآیند کدگذاری با دقت  ها، تنوع تجربیات مشارکت دهنده غنای داده کد باز در این پژوهش نشان   ۵۰9کشند. دستیابی به  امکان بار تفسیری محقق را به دوش نمی 

های معنایی )کدهای محوری(، را فراهم کردند. نمودار ابری عمده کدهای  ه، ماده خام لازم برای مراحل بعدی تحلیل، یعنی تشکیل خوشهو عمق کافی است. این کدهای اولی

 دهد. ها را نشان میاستخراج شده از متن مصاحبه 
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 : نمودار ابری کدهای باز 1شکل 

 کدگذاری محوری 

تر قرار گرفتند. در این گام، هدف ایجاد پیوند  دست آمده بودند، مورد بررسی و بازاندیشی عمیق به کد( که در مرحله پیشین  ۵۰9در مرحله کدگذاری محوری، کدهای باز اولیه )

های علّی یا  های موضوعی و توالی های محوری بود. این فرآیند از طریق شناسایی ارتباطات مفهومی، شباهت ها در قالب مقوله دهی آن ظاهر پراکنده و سازمانمیان کدهای به 

ای تر عمل کرد که در آن، هر مقوله محوری، هستهها در سطحی انتزاعی دهی مجدد داده بندی و سامانمثابه چارچوب ای میان کدهای باز انجام شد. کدگذاری محوری به زمینه 

هر مقوله، غنای تحلیلی آن افزایش یافت و بستر را  کردن ابعاد، شرایط علیّ، راهبردها و پیامدهایداد که کدهای باز مرتبط حول آن گردآوری و با مشخص مفهومی را تشکیل می 

های ساختاری و مدیریتی و  های دینی و فرهنگی به عنوان بستر اخلاق، ضعف کد با عناوین، ارزش   3برای استخراج کد انتخابی فراهم نمود. کدهای محوری این پژوهش، شامل  

 باشد. ضعف نظام نظارت و پاسخگویی، می 

 

 های دینی و فرهنگی به عنوان بستر اخلاق کد محوری اول: ارزش 

ای در سازمان ارشاد، حج گیری اخلاق حرفه ترین بستر شکلدار در فرهنگ افغانستان، اساسی های دینی عمیقاً ریشه شده، ارزش های انجام های حاصل از مصاحبه بر اساس یافته 

(  ۵)با فراوانی     خداوند”  پیشگاه  در  ”مسئولیت ( و6)با فراوانی     دار”ریشه   دینی  های”ارزش  اند که کنندگان متعددی بر این نکته تأکید داشته شود. مشارکت و اوقاف محسوب می 

  دار ریشه   عمیقاً   دینی  هایارزش   درونی،  عامل  ترین”مهم:داردمی   اظهار )آقای احمدی(   ۱کننده شماره  مشارکت  ای است. چنانکهترین عوامل درونی توجه مدیران به اخلاق حرفه مهم 
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  ”از : گویدمی   مسئله  معنوی   بعد   بر   تأکید  با  )آقای حسینی(  2  شماره   کنندهمشارکت  همچنین  ”.دانند می   مسئول  خداوند  پیشگاه  در  را   خود  معمولاً  ما   مدیران.  است  افغانستان  فرهنگ  در

 .است  کرده خیانت الهی  امانت به واقع  در نکند، رعایت  را اخلاق اگر  است، وقف و حج  امور متولی  که ما  مدیر. است آخرت حساب  و خدا  از ترس عامل، ترینمهم  من،  دینی  دیدگاه

ای  ترین سازوکارهای درونی عمل به اخلاق حرفه عنوان مهم ( به ۵)با فراوانی     درونی”   ”باورهای  ( و۵)با فراوانی     اخلاقی”   ”وجدان در کنار باور به خدا و مسئولیت اخروی،

  درستکار  نیز  خود  خلوت  در فرد  اینکه  یعنی است؛  مدیر  اخلاقی  وجدان  درونی،  عوامل  ترینمهم  از  ”یکی: گویدمی   زمینه  این  در )فراهی(  ۱۰کننده شماره  مشارکت  اند.شناسایی شده 

  مثبت  عامل  یک  را  باسابقه  مدیران  برخی  کاری  وجدان  بازرسی،  در  خود  بلندمدت  تجربه  به  اشاره  با )رحیمی(  ۵  شماره  کنندهمشارکت  همچنین  ”.دیگران   حضور  در  فقط  نه  باشد،

امانت  )مرادی(  ۱2  شماره  کنندهمشارکت  دیگر،  سوی  از.  کندمی   ارزیابی  درونی ترین عامل درونی، تعهد وجدانی و احساس  کند:”مهم داری تأکید می بر تعهد وجدانی و احساس 

 کند. ای توجه می طور طبیعی به اخلاق حرفهداری است. مدیر اگر خود را امین مردم بداند، به امانت 

کننده شماره  مشارکت  ( جامعه افغانستان ریشه دوانده است.3)با فراوانی   فرهنگی” ”فضای ( و3)با فراوانی   دینی”   ”فرهنگ های دینی نه تنها در درون مدیران، بلکه در ارزش 

  نقش  نیز  بالادست  مقامات  رفتاری   الگوی   نیز   و  ها،رسانه   قانونی،  نظارت   دینی،  نهادهای   از   مردم   انتظار   جامعه،  عمومی   فرهنگ  مانند   بیرونی   ”عوامل :داردمی   اظهار )محمدی(  6

  ۴کننده شماره مشارکت  کدگذاری ظاهر شده است.( در  ۴)با فراوانی   دین” متولیان  از بالا ”انتظارات ( و2)با فراوانی   جامعه” دینی ”حساسیت این موضوع در قالب   ”.دارند مهمی

  شهرها   این  در  مردم.  است   شریف  مزار  و  کابل  هرات،  مانند  شهرهایی  در  جمعی  هنجارهای  و  اجتماعی  فشار  عامل  ترین”مهم :کندمی   تصریح  خود  شناختیجامعه   نگاه  با )نورزاد( 

 . دارند دین متولیان  از بالایی  انتظارات

عنوان ( به ۱2)با فراوانی     ”عدالت”  ( و6)با فراوانی     کنندگان” مراجعه   به   ”احترام  یابد. کدهای فرهنگی در عمل و رفتار روزمره مدیران و کارکنان تجلی می های دینی و  ارزش 

مؤلفه  دینی و فرهنگی شناسایی شده پربسامدترین  بستر  از  برگرفته  رفتاری    خود   روزانه  رفتار  با  توانندمی   ”مدیران: گویدمی   باره  این  در )نوری(  9کننده شماره  مشارکت  اند.های 

)با فراوانی     جهادی”   ”روحیه ( و۱)با فراوانی     شورا” ”سنت از سوی دیگر،  ”.کنندگانمراجعه   به   احترام   و   تبعیض،  از  پرهیز  صداقت،   شناسی،وقت   با  مثال   برای  کنند؛  سازی فرهنگ 

  اند.ای کمک کنند، مطرح شده توانند به تقویت اخلاق حرفه می عنوان عناصر فرهنگی بومی که ( به ۱

 های دینی و فرهنگی به عنوان بستر اخلاق و کدهای باز زیر مجموعه آن کدمحوری ارزش. 2جدول 

 کد محوری  کدهای باز)فراوانی( 

  ( 6دار )های دینی ریشهارزش

 

 

 های دینی و فرهنگی به عنوان بستر اخلاق ارزش

 ( 5مسئولیت در پیشگاه خداوند )

 (  5باورهای دینی کارکنان و مدیران )

 (  5وجدان اخلاقی )

 (  5باورهای درونی )

 ( 1ترس از خدا )

 ( 3فرهنگ دینی )

 ( 3فضای فرهنگی )

 ( 2حساسیت دینی جامعه )

 ( 4انتظارات بالا از متولیان دین )

 ( 1سنت شورا )

 ( 1روحیه جهادی )

 ( 6کنندگان )احترام به مراجعه

 ( 12عدالت )
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 های ساختاری و مدیریتی کد محوری دوم: ضعف 

ای، های اخلاقی و حرفه های ساختاری در سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان، ناکارآمدی نظام گزینش مدیران است که به جای توجه به شایستگی یکی از بارزترین ضعف 

ای«  ویژه »حاکمیت روابط قومی و قبیله( و به 2( و »نحوه گزینش مدیران« )با فراوانی  ۱های سیاسی و قومی قرار دارد. کد »ضعف نظام گزینش« )با فراوانی  تحت تأثیر وابستگی 

گوید: »ضعف اصلی در نظام گزینش است  )آقای احمدی( در این زمینه صراحتاً می  ۱کننده شماره اند. مشارکت های این ضعف شناسایی شده ترین مؤلفه عنوان مهم ( به 8)با فراوانی 

دارد: »ساختار سازمان  )آقای حسینی( نیز با تأکید بیشتر اظهار می  2کننده شماره های سیاسی یا قومی نظر دارد.« مشارکت وابستگی مداری توجه کند، بهکه بیش از آنکه به اخلاق 

دهد:  )هاشمی( ارائه می   ۱3کننده شماره  ترین توصیف را مشارکت ای است تا شایستگی اخلاقی.« تلخ گراست ... انتصابات بیشتر بر اساس روابط قومی و قبیلهما بیش از حد قبیله

ترین سد  دهد. این بزرگ ها پاداش می گیرد و به آن آید، اول از همه افراد قوم خودش را به کار می گرایی در این سازمان ریشه دوانده. هر مدیری که می »من صریح بگویم نظام قوم 

 ای است.«  اخلاق حرفه 

دهد. کدهای »عدم شفافیت نظام پاداش  طور مستقیم رفتار اخلاقی مدیران را تحت تأثیر قرار می دومین ضعف ساختاری عمده، نبود شفافیت در نظام پاداش و تنبیه است که به 

گوید: »نظام پاداش و تنبیه )آقای احمدی( می  ۱کننده شماره  ( گویای این واقعیت تلخ هستند. مشارکت 3( و »تنبیه نشدن رفتارهای غیراخلاقی« )با فراوانی  ۵و تنبیه« )با فراوانی  

دارد: »در این سازمان نظام پاداش وجود ندارد ...  )رحیمی( با صراحت بیشتری اظهار می ۵کننده شماره شوند.« مشارکت نیز شفاف نیست ... رفتارهای غیراخلاقی به ندرت تنبیه می 

ی نباشی، حقوقت  باشی چه  بزرگ چه اخلاقی  این  دارد.  به رابطه بستگی  ترفیعت هم  و  این    ۱3کننده شماره  ترین ضعف است.« مشارکت کی است  پیامدهای  به  نیز  )هاشمی( 

شدن  شود.« این وضعیت منجر به عادی ای ندارد، تا آخر عمر معاون نمی کند اما رابطه قبیله کند: »نظام ترفیع بر اساس رابطه ... کسی که با اخلاق درست کار می شفافیتی اشاره می بی 

 گیری نوعی فرهنگ مصونیت از مجازات در سطوح مدیریتی شده است.  اخلاقی و شکل بی 

مراتبی و متمرکز« )با فراوانی  کند. کدهای »جو سلسله مراتبی و متمرکز است که هرگونه ابتکار اخلاقی را سرکوب می سومین ضعف ساختاری، جو سازمانی بیش ازحد سلسله

مراتبی و متمرکز  دهد: »جو سازمانی بیش از حد سلسله )آقای احمدی( توضیح می   ۱کننده شماره  ( به این پدیده اشاره دارند. مشارکت ۱( و »سرکوب ابتکار اخلاقی« )با فراوانی  ۱

ابتکار اخلاقی را سرکوب می  از خود نشان دهند.  کند.« در چنین فضایی، مدیران میانی و کارکنان جرأت نمی است که  یا رفتار اخلاقیِ مستقلی  کنند تخلفات را گزارش دهند 

گوید: »جو سازمانی ما بیش از حد آزارمحور است ... مدیران ارشد با  پردازد و از »جو آزارمحور« سخن می ی به این پدیده می )سلطانی( از منظر روانشناس  ۱۴کننده شماره  مشارکت 

(  2ها« )با فراوانی  ( و »نبود شفافیت در تصمیم ۱کند.« همچنین »ساختار مبهم« )با فراوانی  ترین سطوح سرایت می کنند و این رفتار به پایین تحقیر و تهدید با زیردستان رفتار می 

گویی باشد، اخلاق  گوید: »ساختار سازمان اگر بر پایه شفافیت و پاسخ )کریمی( می   ۱۱کننده شماره  کنند. مشارکت گر عمل می عنوان عوامل تشدیدکننده این جو متمرکز و سرکوب به 

 شود.« ینه برای رفتار غیراخلاقی فراهم می ها فردمحور باشد، زمکند. اما اگر ساختار مبهم و تصمیم ای را تقویت می حرفه

( و »کمبود  ۵مداری« )با فراوانی گردد. کد »سلیقه ای بازمی های سلیقه گیری های ارزیابی مدون و حاکمیت تصمیم های ساختاری و مدیریتی، به فقدان نظام چهارمین بعُد ضعف 

گوید: »سازمان ما نظام ارزیابی عملکرد مدونی ندارد ... مدیران  )کریمی( در این باره می   3کننده شماره  دهنده این وضعیت است. مشارکت ( نشان ۱دیده« )با فراوانی  نیروی آموزش 

کند: »از نظر  )نوری( نیز تأکید می   9کننده شماره  یابند. جو سازمانی به دلیل نبود شفافیت مالی، فضای بدگمانی حاکم است.« مشارکت عمدتاً بر اساس ارزیابی ذهنی رؤسا ترفیع می

های ساختاری  )محمدی( با اشاره به ویژگی  6کننده شماره  شود.« مشارکت گیرد و اخلاق تضعیف می اعتمادی شکل می و ارتقاها عادلانه نباشد، بی ساختاری، اگر سیستم انتصابات  

هایی مثل نحوه گزینش مدیران، میزان توجه به شایستگی، و وجود یا نبود نظام ارزیابی منصفانه، تأثیر مستقیم گوید: »در سازمان ارشاد، حج و اوقاف، ویژگی مؤثر بر رفتار اخلاقی می 

شود.« این جمله در واقع بیانگر وضعیت مطلوب است،  بر رفتار اخلاقی دارند. اگر انتخاب مدیر بر اساس تعهد، تخصص و سلامت نفس باشد، احتمال بروز رفتار اخلاقی بیشتر می 

 هایی دارد.  اما وضعیت موجود حکایت از فقدان چنین نظام 
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 های ساختاری و مدیریتی و کدهای باز زیر مجموعه آنکدمحوری ضعف. 3جدول 

 کد محوری  کدهای باز)فراوانی( 

  (  1ضعف نظام گزینش )

 

 

 های ساختاری و مدیریتی  ضعف

 (  5عدم شفافیت نظام پاداش و تنبیه )

 (  3تنبیه نشدن رفتارهای غیراخلاقی )

 (  1مراتبی و متمرکز )جو سلسله

 (  1سرکوب ابتکار اخلاقی )

 (  8ای ) حاکمیت روابط قومی و قبیله

 (  1ساختار مبهم )

 (  2نحوه گزینش مدیران )

 (  2ها )نبود شفافیت در تصمیم

 (  5مداری )سلیقه

 ( 1دیدهه )کمبود نیروی آموزش

 

 پاسخگویی کد محوری سوم: ضعف نظام نظارت و 

ای در سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان، نبود یک نظام نظارت کارآمد و اثربخش است. کد »فقدان نظارت کارآمد« )با فراوانی  ترین موانع اجرای اخلاق حرفهیکی از اساسی 

ترین مانع، نبود نظام نظارت کارآمد و  دارد: »مهم )آقای احمدی( در این زمینه صراحتاً اظهار می ۱کننده شماره ترین مؤلفه این ضعف شناسایی شده است. مشارکت عنوان مهم ( به 3

ترین مانع نبود  گوید: »بزرگ )کریمی( نیز با تأکید بر ابعاد حقوقی این معضل می   3کننده شماره  گری تخلفات )عدم امنیت شغلی برای افشاگران( است.« مشارکت ترس از گزارش 

نظارتی، زمینه را برای  گیرد.« این بی شود بلکه ترفیع هم می ... گاهی یک مدیر متخلف به دلیل حمایت سیاسی، نه تنها مجازات نمی   استقلال قضایی در تخلفات اداری است

 کند.  شدن رفتارهای غیراخلاقی و سوءاستفاده از قدرت فراهم می عادی 

گوید: »وجود بازرسی مستقل در سازمان )تیم ما(  های نظارتی موجود می )رحیمی( که خود در واحد بازرسی فعالیت دارد، با نگاهی میدانی از محدودیت   ۵کننده شماره  مشارکت 

ای  کند: »یکی از موانع اصلی اجرای اخلاق حرفه)محمدی( به این موضوع اشاره می  6کننده شماره  اختیار هستیم.« همچنین مشارکت نیرو و کمیک فرصت است، هرچند که ما کم 

( نیز  ۱نترل داخلی« )با فراوانی  در این سازمان، ضعف نظام نظارت، نبود معیارهای روشن برای ارزیابی عملکرد اخلاقی، و گاهی فشارهای سیاسی یا اداری است.« »ضعف نظام ک

 کند. عنوان عامل تشدیدکننده این ناکارآمدی عمل می به 

مکانیسم  نبود  نظارت،  کنار ضعف  می در  تشکیل  را  محوری  کد  این  اساسی  رکن  دومین  مدیران،  پاسخگویی  برای  عملیاتی  و  روشن  مکانیسم های  »فقدان  کد  های  دهد. 

)نوری( به پیامدهای این وضعیت    9کننده شماره  ( گویای این واقعیت است که مدیران در قبال رفتار اخلاقی خود به هیچ نهادی پاسخگو نیستند. مشارکت 3پاسخگویی« )با فراوانی  

رود.« فقدان پاسخگویی به  می کند: »یکی از موانع مهم، تضاد میان گفتار و عمل است. اگر مدیران درباره اخلاق صحبت کنند اما در عمل پایبند نباشند، اعتماد از بین  اشاره می 

 نفعان کند.  توجیه تصمیمات و رفتارهای خود در برابر ذی  معنای نبودن سازوکاری است که مدیر را ملزم به توضیح و

گوید: »نحوه گزینش مدیران و نوع حمایت یا بازخواست از آنان، بر رفتار اخلاقی تأثیر مستقیم دارد.« اما متأسفانه، نظام فعلی  )مرادی( در این باره می   ۱2کننده شماره مشارکت 

شود، نه از پایین. پس او  درجه. مدیر فقط از بالا ارزیابی می   36۰دارد: »نبود ارزیابی  )هاشمی( با صراحت بیشتری اظهار می   ۱3کننده شماره  فاقد چنین بازخواستی است. مشارکت 

شود که مدیران تنها در برابر مافوق خود که اغلب آنها نیز بر اساس روابط قومی  فقط به فکر راضی نگه داشتن رئیسش است، نه رفتار اخلاقی با زیردستان.« این وضعیت باعث می 

 رجوع یا وجدان اخلاقی خود.  اسخگو باشند و نه در برابر کارکنان، ارباب اند، پای انتخاب شده و قبیله
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اند.  عنوان یکی از راهکارهای جبران این خلأ اشاره کرده ( به 2کنندگان به ضرورت و اهمیت »نظام پایش مستمر« )با فراوانی  های موجود، برخی از مشارکت در مقابل ضعف 

های قرمز )مثلاً تعداد شکایات به ازای هر مدیر(« را یکی ای دارد: »نظام پایش مستمر با شاخص )رحیمی( در الگوی عملیاتی خود به این مؤلفه توجه ویژه  ۵کننده شماره مشارکت 

ها شامل نظارت مستمر، حمایت از مدیران درستکار، و  کننده )فراهی( نیز بر این نکته تأکید دارد: »تسهیل  ۱۰کننده شماره  کند. مشارکت گانه الگوی خود معرفی می از مراحل پنج 

 وجود فرهنگ دینی فعال در سازمان است.«  

ها با نظارت مستمر و حمایت مدیریت ارشد همراه شود، قطعاً اثرگذاری بیشتری خواهد داشت.«  دارد: »اگر این سیاست )محمدی( اذعان می   6کننده شماره  همچنین مشارکت 

گوید:  )هاشمی( با تأکید بر جنبه عملی این موضوع می ۱3کننده شماره عنوان یکی از ابزارهای مؤثر نظارتی مطرح شده است. مشارکت ( نیز به۱های ناگهانی« )با فراوانی »بازرسی 

دهد که  های محلی ... اینها واقعاً کارساز است.« این اظهارات نشان می های ناگهانی، وجود خط تلفن مستقیم شکایات به وزارت، و فشار رسانه »عوامل بیرونی مؤثرترند: بازرسی 

تواند نقش مهمی در پیشگیری و کشف تخلفات  کنندگان اذعان دارند که چنین سازوکاری میشود، اما مشارکت طور جدی اجرا نمی اگرچه نظام پایش مستمر در وضعیت موجود به 

 ها بدون هیچ نگرانی از نظارت، به رفتارهای غیراخلاقی خود ادامه دهند. دهد که سال ها، به مدیران این امکان را می ایفا کند. فقدان این نوع پایش 

تواند به عنوان راهکارهایی برای جبران این خلأ مورد استفاده قرار  اند که می ای از سازوکارهای نظارتی اشاره کرده کنندگان به مجموعههای موجود، مشارکت در مقابل ضعف 

)آقای حسینی( در الگوی    2کننده شماره  ترین این راهکارها هستند. مشارکت ( از مهم 3( و »نظام نظارت چندلایه« )با فراوانی  3گیرد. کدهای »کمیته انضباطی مستقل« )با فراوانی  

)کریمی( با رویکرد حقوقی خود، نظام نظارت چندلایه را چنین  3کننده شماره کند. مشارکت های لایه ساختاری اشاره میخود به »کمیته انضباطی مستقل« به عنوان یکی از مؤلفه 

 ها با یکدیگر رابطه بازخورد مثبت دارند.  کند که این مؤلفهت چندلایه )بازرسی داخلی، دیوان محاسبات، سازمان بازرسی(« و تأکید می کند: »مؤلفه دوم نظام نظارتوصیف می 

دهد: »کمیته اخلاق غیردولتی ... یعنی سه نفر از کارکنان عادی )که با رأی مخفی انتخاب شوند( در کنار مدیران در شورای  )هاشمی( نیز پیشنهاد می   ۱3کننده شماره  مشارکت 

طور رسمی از  گوید: »اگر سازمان به کند و می )رضایی( نیز بر ضرورت »ایجاد واحد یا کمیته نظارت اخلاقی« تأکید می   ۷کننده شماره  انضباطی حق رأی داشته باشند.« مشارکت 

درجه با تحلیل   36۰)سلطانی( از منظر روانشناسی، »بازخورد    ۱۴کننده شماره  مدار حمایت و قدردانی کند، این موضوع به الگوسازی کمک خواهد کرد.« مشارکت مدیران اخلاق 

کنندگان بر این  آید، اجماع مشارکت ها و موانع روانشناختی هر مدیر.« آنچه از مجموع این اظهارات برمی ز دادن، بلکه تحلیل انگیزه دهد: »نه فقط امتیاروانشناختی« را پیشنهاد می 

 مراتبی محدود شود.  نکته است که نظارت مؤثر باید چندلایه، مستقل و فراگیر باشد و نباید صرفاً به نظارت سلسله

 کدمحوری ضعف نظام نظارت و پاسخگویی و کدهای باز زیر مجموعه آن . 4جدول 

 کد محوری  کدهای باز)فراوانی( 

  (  3فقدان نظارت کارآمد )

 

 

 ضعف نظام نظارت و پاسخگویی 

 ( 3های پاسخگویی )فقدان مکانیسم

 (  1ضعف نظام کنترل داخلی )

 (  1نبود بازخورد ) 

 (  2نظام پایش مستمر )

 (  3کمیته انضباطی مستقل )

 (  3نظام نظارت چندلایه )

 ( 1های ناگهانی )بازرسی

 

 کد انتخابی )گزینشی( تناقض نهادی 

وضعیتی اشاره  بوم اخلاقی دوپاره در سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان« از سه بخش کلیدی تشکیل شده است: نخست »تناقض نهادی« به عنوان »تناقض نهادی: زیست 

  های رویه  و  ساختارها دیگر سوی  از  و  مداریاخلاق   برای  فرهنگی‑های دینیدارد که در آن سازمان به طور همزمان دارای دو قطب متضاد است، از یک سو پتانسیل عظیم ارزش 
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  "دین"گوید: »متأسفانه، در سازمان ما )جمشیدی( می   ۱۵کننده شماره  کنند؛ چنانکه مشارکت خنثی می   را   پتانسیل   این   که   نظارت ضعف و  تمرکزگرایی   گرایی،قوم   همچون  معیوبی 

دهد که در  بوم اخلاقی دوپاره« تصویری از محیط سازمانی ارائه می کنیم.« دوم »زیست خوانیم اما عدالت را در تقسیم منابع رعایت نمی به یک پوسته ظاهری تبدیل شده، نماز می 

از ارزش  از روابط قومی، جانبداری، ترس و  آن دو نظام ارزشی و رفتاری متضاد همزمان جریان دارند: لایه رویین و شعاری  های دینی و اخلاقی در برابر لایه زیرین و عملی 

سازمانی حضور دارد اما عمدتاً شعاری و نه عملیاتی.«  های اسلامی در فرهنگ  کند: »ارزش )آقای حسینی( این دوپارگی را چنین توصیف می   2کننده شماره  اخلاقی؛ مشارکت بی 

اش، این تناقض در آن بیش از هر  کند که به دلیل ماهیت دینی و حساسیت اجتماعی سوم »سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان« بستر و زمینه خاص پژوهش را مشخص می 

 بین مردم است.« اش، زیر ذره گوید: »سازمان ارشاد، حج و اوقاف به دلیل ماهیت مذهبی)آقای احمدی( می   ۱کننده شماره زا و قابل مشاهده است؛ مشارکت سازمان دیگری آسیب 

 ها )بستر وقوع پدیده(زمینه 

باشد. چنانکه  دار در فرهنگ افغانستان می های دینی عمیقاً ریشه ترین آنها ارزش پیوسته است که مهم همهای سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان، متشکل از چهار لایه به زمینه 

دار در فرهنگ افغانستان است. مدیران ما معمولاً خود را در پیشگاه  های دینی عمیقاً ریشه ترین عامل درونی، ارزش کند: »مهم )آقای احمدی( تصریح می   ۱کننده شماره  مشارکت 

، نورزاد( نیز تجلی یافته، ۴، فراهی( و »انتظارات بالا از متولیان دین« )مصاحبه  ۱۰فرهنگی که در کدهای »وجدان اخلاقی« )مصاحبه  - دانند.« این زمینه دینیخداوند مسئول می 

تواند به  اری ایجاد کرده است. مردم از سازمانی با نام »ارشاد، حج و اوقاف« انتظار الگویی اخلاقی و دینی دارند و این انتظار به خودی خود می مدیک پتانسیل عظیم برای اخلاق 

ماند و تبدیل به یک »پوسته  سازی، اغلب در سطح شعاری باقی می عنوان یک سازوکار نظارتی غیررسمی عمل کند. با این حال، همین زمینه دینی به دلیل ضعف در عملیاتی 

خوانیم اما عدالت را  به یک پوسته ظاهری تبدیل شده ... نماز می   "دین"دهد: »متأسفانه، در سازمان ما )جمشیدی( هشدار می  ۱۵کننده شماره  شود، چنانکه مشارکت ظاهری« می 

 کنیم«. در تقسیم منابع رعایت نمی 

کند و دومی دهند که اولی ابتکار اخلاقی را سرکوب می ای دیگر را تشکیل می گرایی دو لایه زمینه مراتبی و متمرکز و فرهنگ قومی های دینی، ساختار سلسله در کنار ارزش 

گوید: »جو سازمانی بیش از حد  )آقای احمدی( در توصیف ساختار سازمانی می   ۱کننده شماره  دهد. مشارکت نظام گزینش و ترفیع را از شایستگی به سمت جانبداری قومی سوق می 

داشتن رئیس  نگهکند که فقط به فکر راضی کند.« این تمرکزگرایی، مدیران میانی را به موجوداتی منفعل تبدیل می مراتبی و متمرکز است که ابتکار اخلاقی را سرکوب می سلسله

 خود هستند، نه رفتار اخلاقی با زیردستان.  

کننده  ثباتی سیاسی، فقر عمومی و فشار تأمین معیشت همراه است. مشارکت هایی همچون بی ای، فضای اجتماعی و سیاسی ناپایدار افغانستان است که با مؤلفه سومین لایه زمینه

 دهد، بیشتر در معرض فساد است.«  گوید: »موانع فقر عمومی و فشار تأمین معیشت ... مدیری که حقوقش کفاف زندگی نمی شناختی خود می )نورزاد( با نگاه جامعه  ۴شماره 

 گیری پدیده( شرایط علّی )عوامل مؤثر بر شکل 

گذارند.  ای تأثیر مستقیم می بندی کرد که هرکدام به سهم خود بر میزان توجه به اخلاق حرفه توان در چهار دسته درونی، ساختاری، محیطی و نظارتی طبقه شرایط علّی را می 

)آقای    2کننده شماره  کند. مشارکت ترین عامل »باورهای دینی و مسئولیت در پیشگاه خداوند« است که به عنوان یک منبع انگیزشی قدرتمند عمل می در دسته علل درونی، مهم 

ترین عامل، ترس از خدا و حساب آخرت است. مدیر ما که متولی امور حج و وقف است، اگر اخلاق را رعایت نکند، در واقع  گوید: »از دیدگاه دینی من، مهم حسینی( در این باره می 

کننده  )سلطانی( از منظر روانشناسی، »هویت اخلاقی« و »خودکارآمدی اخلاقی« را به عنوان دو عامل درونی تعیین  ۱۴ننده شماره  کبه امانت الهی خیانت کرده.« همچنین مشارکت 

ماند.« با این حال، وجود این  داند و به توانایی خود برای عمل اخلاقی در شرایط سخت باور دارد، بیشتر به اخلاق پایبند می می   "انسان اخلاقی"کند: »مدیری که خود را  معرفی می 

 کنند. باورهای درونی به تنهایی کافی نیست، زیرا در عمل، عوامل ساختاری و محیطی غالباً بر آنها غلبه می 

)آقای    ۱کننده شماره  کنند. مشارکت ها نقش اصلی را ایفا می گیری مداری در تصمیم در دسته علل ساختاری، ضعف نظام گزینش، عدم شفافیت نظام پاداش و تنبیه، و سلیقه

)رحیمی( با نگاهی تلخ از نبود نظام    ۵کننده شماره  های سیاسی یا قومی نظر دارد. مشارکت مداری به وابستگیداند که به جای اخلاق احمدی( ضعف اصلی را در نظام گزینش می
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ترین ضعف است.« این  رگ گوید: »در این سازمان نظام پاداش وجود ندارد ... چه اخلاقی باشی چه نباشی، حقوقت یکی است و ترفیعت هم به رابطه بستگی دارد. این بزپاداش می 

کند هیچ مزیتی نسبت به فرد غیراخلاقی ندارد، بلکه به دلیل نداشتن »رابطه قومی« ممکن است حتی تنبیه عدالتی ساختاری، پیامد مستقیمی دارد: فردی که اخلاقی عمل می بی 

 هم شود.  

کننده  گیری را آلوده ساخته است. مشارکت گردد که از بیرون به درون سازمان نفوذ کرده و تمام فرایندهای تصمیم گرایی« بازمی دسته سوم علل محیطی، عمدتاً به »فرهنگ قومی 

ترین مشکلات است ... مدیری که تنها به خاطر قومیتش منصوب شده،  سالاری در انتصابات، یکی از عمیق گرا و نظام قوم گوید: »ساختار قبیله )نورزاد( در تحلیل خود می   ۴شماره  

 شوند.  های پاسخگویی« مشخص می احساس پاسخگویی اخلاقی چندانی ندارد.« چهارمین دسته، علل نظارتی هستند که با »فقدان نظارت کارآمد« و »فقدان مکانیسم 

 کننده یا تشدیدکننده(گر )تسهیل شرایط مداخله 

شوند. در دسته کننده مثبت تقسیم می کنند و به دو دسته تشدیدکننده منفی و تسهیلگر، عواملی هستند که شدت یا جهت روابط علّی را تشدید یا تضعیف میشرایط مداخله 

)هاشمی( این وضعیت را چنین توصیف    ۱3کننده شماره  کند. مشارکت ترین عامل »ترس و ناامنی شغلی« است که به عنوان یک سد روانی قدرتمند عمل می تشدیدکننده منفی، مهم 

کند.  ای منتقل می گیرد و او را به واحد دورافتاده کند: »اولین مانع، نبود امنیت شغلی برای افشاگران است ... اگر کارمندی تخلف مدیری را گزارش کند، همان مدیر بعداً بهانه می می 

 « ام. من خودم چندین بار این صحنه را دیده 

شود  گوید: »نوسانات سیاسی در افغانستان باعث می )آقای احمدی( می   ۱کننده شماره  ثباتی محیطی« است. مشارکت دومین دسته تشدیدکننده منفی، »نوسانات سیاسی و بی 

)نورزاد( نیز »فقر عمومی و فشار تأمین معیشت« را به عنوان عواملی که مدیران را در معرض فساد قرار    ۴کننده شماره  مدیران به جای اخلاق، به بقای خود بیندیشند.« مشارکت 

بخشد. این  داند که به مدیران متخلف مصونیت می )کریمی( »فقدان استقلال قضایی« را یکی دیگر از عوامل تشدیدکننده می   3کننده شماره  کند. مشارکت دهد، معرفی می می 

ثباتی کنند: حتی مدیری که باورهای دینی قوی دارد، در شرایط بی های دینی و رفتار اخلاقی را تضعیف می ان ارزش عوامل محیطی، به طور مستقیم و غیرمستقیم رابطه علّی می

 سیاسی و فشار معیشتی ممکن است ناچار به پذیرش فساد شود یا حداقل از افشای آن خودداری کند. 

کننده شماره  ترین آنها »باورهای دینی کارکنان و مدیران« و »فشارهای اجتماعی و نظارت عمومی« هستند. مشارکت های مثبت نیز وجود دارند که مهم کننده در مقابل، تسهیل

)نورزاد(    ۴کننده شماره  های اخلاقی قرار گیرد.« مشارکت تواند مبنای آموزش کننده اصلی باورهای دینی کارکنان و مدیران است که می کند: »تسهیل )آقای احمدی( تأکید می   ۱

 کند.  کننده معرفی می »سنت شورا و مشورت در فرهنگ افغانستان« و »حساسیت دینی جامعه« را به عنوان تسهیل

 راهبردها  

ترین واکنش، شوند. در دسته راهبردهای موجود، نخستین و رایج دهد( و پیشنهادی )آنچه باید انجام شود( تقسیم می راهبردها به دو دسته واقعی )آنچه در وضعیت موجود رخ می 

ای منتقل گیرد و او را به واحد دورافتاده گوید: »اگر کارمندی تخلف مدیری را گزارش کند، همان مدیر بعداً بهانه می )هاشمی( می   ۱3کننده شماره  سکوت سازمانی است. مشارکت 

سازی تخلفات  جویی در امان بمانند. دومین راهبرد موجود، عادی دهند سکوت کنند تا از تلافی ام.« در نتیجه، کارکنان ترجیح می کند. من خودم چندین بار این صحنه را دیده می 

شوند،  های کوچک نادیده گرفته میترین مانع، به نظرم عادی شدن برخی رفتارهای نادرست است؛ یعنی وقتی تخلف دهد: »مهم وضیح می )صالحی( ت  8کننده شماره  است. مشارکت 

دانند چه رفتاری درست است اما خلاف آن  کند: »مدیران می )سلطانی( نیز از منظر روانشناسی به این پدیده اشاره می  ۱۴کننده شماره گردند.« مشارکت مرور تبدیل به هنجار می به 

ثباتی، اولویت اول  « سومین راهبرد، بقای سیاسی است که در شرایط بی "کنندهمه این کار را می "سازند  کنند و برای کاهش اضطراب ناشی از این تناقض، توجیهاتی میعمل می 

 شود.  مدیران می 

می  جای  دسته  در شش  وضعیت،  بهبود  برای  پیشنهادی  راهبردهای  مقابل،  سالانه  در  ارزیابی  نظام  مستقل،  اخلاق  دفتر  ایجاد  شامل  مدیریتی  راهبردهای  نخست  گیرند. 

ای مستقل با خط گزارشگری مستقیم دهد: »سازمان باید دفتر اخلاق حرفه )آقای احمدی( پیشنهاد می   ۱کننده شماره  محور است. مشارکت مداری و نظام جذب و ارتقای اخلاق اخلاق 

مداری را طراحی کند که در ترفیعات و پاداش تأثیر  های اجباری اخلاقی پیش از انتصاب مدیران را الزامی نماید، و نظام ارزیابی سالانه اخلاق به بالاترین مقام ایجاد کند، آموزش 
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)کریمی( الگوی خود را چنین   3کننده شماره  های ناگهانی است. مشارکت مستقیم داشته باشد.« دوم راهبردهای نظارتی شامل کمیته انضباطی مستقل، نظارت چندلایه و بازرسی 

بردهای حمایتی با محوریت  کند: »نظام نظارت چندلایه )بازرسی داخلی، دیوان محاسبات، سازمان بازرسی( ... نظام انضباطی الکترونیک )ثبت خودکار تخلفات(« سوم راهتوصیف می 

دهد: »پاداش افشاگری ... هر کارمندی که تخلف مدیری را گزارش کند و اثبات )هاشمی( پیشنهاد می  ۱3کننده شماره  حمایت از افشاگران و تضمین امنیت شغلی است. مشارکت 

 نقدی دریافت کند«.  شود، ده درصد از جریمه آن مدیر را به عنوان پاداش

گوید: »برگزاری  )جمشیدی( می  ۱۵کننده شماره  های اجباری اخلاقی پیش از انتصاب و آموزش عملی مبتنی بر مورد است. مشارکت چهارم راهبردهای آموزشی شامل آموزش 

گرایی، مانند شفافیت قومی، منع  برای همه مدیران ... اجباری و با آزمون پایانی.« پنجم راهبردهای فرهنگی برای مبارزه با قوم   "البلاغهاخلاق مدیریت از منظر نهج "های  دوره 

کند: »سازمان باید قانون منع اشتغال خویشاوندان را به شدت اجرا کند ... هیچ  )هاشمی( تأکید می   ۱3کننده شماره  اشتغال خویشاوندان و چرخش اجباری مدیران است. مشارکت 

سال در یک    3درجه یکی را در زیرمجموعه خودش استخدام کند. دوم سیاست چرخش اجباری مدیران ... هیچ مدیری بیش از  مدیری حق ندارد همسر، برادر، پسرعمو یا هر فامیل  

 پست حساس باقی نماند.« ششم راهبردهای فردی مدیران شامل خودنظارتی، پاسخگویی عمومی و مراقبه روزانه است.  

 پیامدها  

ترین پیامد، افزایش مداری در سازمان ارشاد، حج و اوقاف، عمدتاً در سه سطح فردی، سازمانی و اجتماعی قابل مشاهده است. در سطح اجتماعی، مهم پیامدهای مثبت اخلاق 

دهد ... مردم به نهادی که متولی حج و  ای به طور مستقیم اعتماد عمومی را افزایش می گوید: »رعایت اخلاق حرفه)آقای احمدی( می  ۱کننده شماره  اعتماد عمومی است. مشارکت 

ای در سازمان حاکم شود، سرمایه اجتماعی  کند: »وقتی اخلاق حرفه )نورزاد( به پیامد عملی این اعتماد اشاره می   ۴کننده شماره  نگرند.« مشارکت وقف است، با دیده اطمینان می 

گوید:  های تجربی می )سلطانی( نیز با ارائه داده  ۱۴کننده شماره شود.« مشارکت کنند و موقوفات جدیدی ثبت می مشارکت بیشتری می یابد ... مردم در امور وقف منطقه افزایش می 

ارباب  نرخ مراجعه مجدد  اداراتی با مدیران اخلاقی،  بهره   ۷برابر و نرخ توصیه سازمان به دیگران    ۴رجوع  »در  بیشتر است.« در سطح سازمانی،  بالاتر و جو سازمانی  برابر  وری 

 تر از دیگر پیامدهای مثبت هستند.  صمیمی 

کننده شماره  اعتمادی نهادی است. مشارکت اخلاقی سازمانی عمیقاً هشداردهنده هستند. نخستین و آشکارترین پیامد، تضعیف اعتماد عمومی و بیدر مقابل، پیامدهای منفی بی 

خودشان اخلاق ندارند، چگونه  "گویند  شود ... مردم می المال )موقوفات( و افت شدید مشروعیت مردمی می حرمتی به بیت گوید: »عدم رعایت اخلاق موجب بی )آقای حسینی( می   2

زند ...  اعتمادی نهادی دامن میکند و به بی کند: »عدم رعایت اخلاق، شکاف میان سازمان و جامعه را عمیق می )نورزاد( نیز تأکید می   ۴کننده شماره  « مشارکت "متولی حجند؟ 

ای خود  دهند تا با اداره روبرو نشوند.« دومین پیامد منفی، فساد سیستمی و گروهی است که به صورت چرخه غیرقانونی انجام می   مردم کارهای خود را از مسیرهای غیررسمی و گاه

شود که خود چرخه فساد را  طلب می اخلاقی مدیر باعث ترک خدمت کارکنان خوب و جذب افراد فرصت دهد: »بی )رحیمی( توضیح می   ۵کننده شماره  کند. مشارکت را تقویت می 

سازد.  ای از حمایت متقابل ایجاد کرده و کشف تخلفات را غیرممکن میکند که شبکه)سلطانی( نیز به »فساد گروهی )باندبازی(« اشاره می   ۱۴کننده شماره  کند.« مشارکت تقویت می 

های روانشناختی جمعی مثل افسردگی  اخلاقی مدیر باعث ناهنجاری گوید: »بی )سلطانی( می  ۱۴کننده شماره سومین پیامد، فرسودگی کارکنان و افسردگی سازمانی است. مشارکت 

داند و هشدار  ترین مانع می )صالحی( آن را مهم  8کننده شماره اخلاقی است که مشارکت شدن بی شود.« چهارمین پیامد، عادی جویانه می سازمانی، بدبینی نهادی و رفتارهای تلافی 

 های سازمانی است.  المال و در نهایت شکست مأموریت شوند. پنجمین پیامد، اتلاف منابع بیت دهد که تخلفات کوچک به تدریج تبدیل به هنجار می می 
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 نمودار پارادایمی پژوهش  . 1شکل 

 گیریبحث و نتیجه 

مضمون نشان داد که   لیحاصل از تحل  یهاافتهیدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان انجام شد.    رانی مد  یااخلاق حرفه   یالگو  نییو تب  یپژوهش حاضر با هدف طراح

شامل    ی سه مقوله محور  ه،یکد اول  ۵۰9  انی. از مرد یگی شکل م  یو نظارت  یساختار  ،یفرهنگ  ،یو متأثر از عوامل فرد   هیچندلا  یسازمان در بستر  نیدر ا  رانیمد  یااخلاق حرفه 
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  « ی»تناقض نهاد   ،یاستخراج شد و در سطح انتخاب  «ییو »ضعف نظام نظارت و پاسخگو   «ی تیر یو مد   یساختار   یهاعنوان بستر اخلاق«، »ضعف به  یو فرهنگ  ینید   یها»ارزش 

  ی خداوند، وجدان اخلاق  شگاهیدر پ تی احساس مسئول  دار،شه یر   یو فرهنگ  ینید   یهاسو، ارزش   کیکه از   ستآن ا  انگریتناقض ب  نی. ا دی گرد  ییالگو شناسا   ی عنوان هسته مرکزبه 

 ، یالهیو قب  ی روابط قوم  تیحاکم  نش،یضعف نظام گز  گر،ید   یاما از سو  کنند،ی م  جاد ی ا   رانیمد  یمدار اخلاق   یبرا  یتوجهقابل   تیظرف  ین یامور د  انیجامعه از متول  یو انتظارات بالا 

  ، ینظارت  ، یتیری شش گروه راهبرد مد  ن،ی. افزون بر اشوند ی م  ی سازمان  داریبه رفتار پا   یارزش  تیظرف  نیا   لیمانع تبد  یی و ضعف نظارت و پاسخگو  هیدر نظام پاداش و تنب  تینبود شفاف

و اعتبار   ی شغل تی رضا  ،یوربهره  ،یاجتماع هیسرما ، یاعتماد عموم شیادر قالب افز  یمداراخلاق  یامدها یشد و پ یی شناسا تیبهبود وضع یبرا   یو فرد  یفرهنگ ،یآموزش ،یتیحما

 . دی کارکنان و اتلاف منابع آشکار گرد یفساد، فرسودگ  ،ینهاد   یاعتمادی در قالب ب  ی اضعف اخلاق حرفه  یامدها یو پ یسازمان 

در    ت یاحساس مسئول  ،ینید   ی هستند. باورها  رانی مد  یااخلاق حرفه   ی ریگشکل   یبسترها  نیتراز مهم   ی کی  یو فرهنگ  ی نید  یهاپژوهش نشان داد که ارزش   افتهی  نینخست

کنترل رفتار عمل کنند.    یو اجتماع  ی درون  ی سازوکارها  انعنوبه   توانند ی م  ینیسازمان د   کی   رانیجامعه از مد   ی عدالت و انتظارات بالا  ، یامانتدار  ،یخداوند، وجدان اخلاق   شگاهیپ

استخراج و نشان دادند منابع    رانیمد  یرا برا  یاخلاق  لیو رذا  لیگسترده از فضا   یامجموعه   ،ینیو همکاران همسو است که با اتکا به منابع د   Jafari Rad  یهاافته یبا    جهینت  نیا

  ییهاالبلاغه، مؤلفهنهج   لیو همکاران در تحل  Mohammadi  ن،ی. همچن(Jafari Rad et al., 2021)برخوردارند    یاحرفه  قمدل اخلا  نیتدو   یبرا  ییبالا  تیاز ظرف  یاسلام

. (Mohammadi et al., 2021)کردند    یمعرف  رانیمد  یاکرامت کارکنان را از عناصر مهم اخلاق حرفه   تی و رعا   یگزارخدمت   ، یامانتدار   ،یرفتار خوش   ،یهمچون بردبار

  ن ی . بنابرا(Azizi, 2025)شد    یمعرف  یااخلاق حرفه  کنندهینیبش یاز عوامل مهم پ  یسازمان  تی در آن پژوهش، معنو  رای راستا است؛ زهم  Aziziبا مطالعه    نیحاضر همچن  افتهی

  ی بالقوه برا   یاه یسرما  توانندی م  یو معنو   یاخلاق  یدارد، باورها  وندیپ  ینید   یهابا ارزش   ماًی آن مستق  تی و مأمور  تی مانند ارشاد، حج و اوقاف که هو  یگفت در سازمان  توانی م

 باشند.  رانیرفتار مد  تی هدا

»تناقض    دهی پد  یر یگ. شکلستین  یکاف   یرفتار اخلاق  نیتضم  ی برا  ییتنهابه   یو فرهنگ  ینید   یهااز ارزش   یتر پژوهش حاضر آن بود که برخوردار مهم   افتهیحال،    نیا  با

شدن   یات یسازمان مانع عمل یواقع یهاه یو رو اختارهاحضور پررنگ داشته باشند، اما س یسازمان تی در سطح گفتار، باور و هو  یاخلاق یهانشان داد که ممکن است ارزش  «ی نهاد

رابطه اخلاق با قدرت، ساختار    یو بر ضرورت بررس  داندی شده نم اعلام   یهااز ارزش   یارا صرفاً مجموعه   یهمسو است که اخلاق سازمان  Rhodes  دگاهی با د  جهی نت  نیآنها شوند. ا

  ی هاچارچوب  یدارا   یها ممکن است در سطح رسمکه سازمان   دهندی و همکاران نشان م  Maslen  ن،ی. همچن(Rhodes, 2023)   کندی م   دی سازمان تأک  یواقع  یهاه یو رو

تناقض    جه،ی. در نت(Maslen et al., 2026)به عمل شوند    یاصول اخلاق  لیدر تبد  یو ناتوان  یسازمان   یخاموش  یدچار نوع  یباشند، اما هنگام مواجهه با مسائل واقع  یاخلاق

 یکنند، حت  دی آن را بازتول  یسازمان  یکه اگر ساختارها  یشده« و »اخلاق اجراشده« دانست؛ شکاف»اخلاق اعلام   انیم  یشکاف  توانی شده در سازمان مورد مطالعه را ممشاهده   ینهاد

 . ابندی لیتقل ی و شعار نینماد   یممکن است به سطح  زین قی عم ی نید یهاارزش 

 ه،یدر پاداش و تنب   تی فقدان شفاف  ران،یمد   یدر انتصاب و ارتقا   یاله یو قب  ی روابط قوم  تیمربوط بود. حاکم  یتیر یو مد  یساختار   یهاپژوهش به ضعف   ی اصل  افتهی  نیدوم

 یهای ژگی تنها تابع و  یاکه اخلاق حرفه   دهدی نشان م  افتهی  نیشدند. ا  ییشناسا   یاموانع اخلاق حرفه   نیتراز مهم   یابیو متمرکز و ضعف نظام ارز   یمراتبساختار سلسله   ،یمحور قهیسل

  ی الگوها  جادیدر ا  یفرهنگ سازمان  کنندهنییبر نقش تع  زین  Mirivelو    Driskillشود.    فی تضع  ای  تی تقو  یچه نوع رفتار   کنندیم  نییتع   یبلکه قواعد سازمان   ست،یافراد ن  یاخلاق

عدالت و عملکرد بر روابط    ،یستگیشا  یکه ارتقا و پاداش به جا  ی. هنگام(Driskill & Mirivel, 2025)دارند    دی سازمان تأک  یاعضا  ل رفتار و معنا دادن به اعما  شدهرفتهی پذ

و   Hatami Ghoushchiبا مطالعه    نیحاضر همچن  افتهیندارد.  یارزش واقع  یاحرفه   یارها یمع  تی کارکنان آن است که رعا   یسازمان برا یضمن  امیاستوار باشد، پ  یررسمیغ

اخلاق حرفه  که  است  شا  یا همکاران همخوان  بخش  رانیمد  یستگیو  زم  یسازمان  هیاز سرما  ی اساس   یرا  ساختار   یاجتماع  ،یانسان  هیتوسعه سرما   سازنه یو  کردند    یمعرف   یو 

(Hatami Ghoushchi et al., 2022) . 

 یبر رفتار اخلاق   ی رهبران اخلاق  ر یو همکاران نشان دادند که تأث  Al Halbusiکرد.    نییتب  ز ین  ی و جو اخلاق  یاز منظر عدالت سازمان  توانی شده را ممشاهده  یساختار   ضعف

ن، اگر کارکنان مشاهده کنند که نظام انتصاب، ارتقا و پاداش  ی. بنابرا (Al Halbusi et al., 2024)  شودی منتقل م  یو جو اخلاق  یعدالت سازمان  قی از طر  یادیکارکنان تا حد ز 
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 Alkhadra  افتهی.  ند یبی م  بی آس  زین  یمداراخلاق   یلازم برا  یاجتماع  نهیزم  جه،یو در نت  شودی م  فیاستوار است، ادراک عدالت تضع  یررسم ینفوذ غ  ای  یشاوندیخو  ،یبر روابط قوم 

. از (Alkhadra et al., 2023)  گذارندیبر عملکرد سازمان اثر م  گریکدیدر تعامل با    یاجتماع  تیو مسئول  یفرهنگ سازمان  ،یاخلاق  یکه رهبر  دهدی نشان م   زیو همکاران ن

  ی رفتار اخلاق  رعادلانه یغ  ی ساختارها  را یباشد؛ ز  دار ی پا  تواند ی و پاداش نم  یاب یارتقا، ارز   نش،یدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف بدون اصلاح نظام گز  یامنظر، اصلاح اخلاق حرفه   نیا

 . کنندی م  لیو کارکنان تبد رانی مد ی برا ده ی فاکم  یو در موارد  نهیپرهز  یرا به رفتار 

نبود بازخورد چندجانبه و   ،یضعف کنترل داخل  ،ییروشن پاسخگو   یبود. فقدان نظارت کارآمد، نبود سازوکارها   ییمهم پژوهش، ضعف نظام نظارت و پاسخگو  افتهی  نیسوم

  ، یاخلاق  یباورها   یدارا  رانی در صورت وجود مد  یدارد که حت   تیاز آن جهت اهم  جهی نت  نیبودند. ا  یارحرفه یغ  یگزارش تخلفات از عوامل مهم استمرار رفتارها  یامدهایاز پ  ی نگران

رفتار    یمحور  یهاعنوان مؤلفه اعتماد به   تی صداقت، عدالت و قابل  ،یر یپذت ی و همکاران بر مسئول  Mcomدهد.    ش یامکان سوءاستفاده از قدرت را افزا  تواندی م ییفقدان پاسخگو 

و همکاران    Nasab  افتهی  ن،ی. همچن(Mcom et al., 2026)اند  دانسته   ی اساس  ی سازمان  تی اعتماد و موفق  یا را بر  ی خلاقدر حفظ اصول ا  تی ری اند و نقش مدکرده   د یتأک  یاحرفه

  باط ارت  یابا اخلاق حرفه   یسازمان  یندها یو مشارکت مسئولانه در فرا   ییکه پاسخگو  دهدینشان م   رانیمد   یاجتماع  تیمسئول  شیدر افزا  یااخلاق حرفه   یانجیبر نقش م  یمبن

 است.  یااخلاق حرفه  یساز نه ینهاد  ندیاز فرا  یکشف تخلف، بلکه بخش  یبرا   ینه صرفاً ابزار ییپاسخگو یسازوکارها جادیا رو،ن ی. ازا(Nasab et al., 2026) دارد   یکینزد 

  قی از طر  یاخلاق  یمند خود نشان دادند که رهبر و همکاران در مرور نظام   Hoangاست.    حیقابل توض  رانی مد  یی رفتار الگو  تیبا اهم نیمربوط به ضعف نظارت همچن  افتهی

رهبر    ینشان دادند که درستکار  ز ین Zhangو  Mohi Ud Din .(Hoang et al., 2023)قرار دهد  ر یرفتار کارکنان را تحت تأث  تواندی م  یانتظارات اخلاق  میو تنظ ی الگوساز

ارشد درباره    رانی که مد  یهنگام  ن،ی. بنابرا(Mohi Ud Din & Zhang, 2023)  شود یمنجر م   یاخلاق  یرهبر   ی ریگبه شکل  یو قصد رفتار  ی شناخت  یسازوکارها   ق ی از طر

  تیوضع ن ی. اکنندی تناقض مشاهده م ی و تجربه واقع ی رسم ام یپ  انیو کارکنان م شود ی آنان معکوس م ییاثر الگو  ستند، یاما خود در برابر تخلفات پاسخگو ن ند یگو ی اخلاق سخن م

 . کندی م فی سازمان تعر  یاعضا  ری سا ی قبول رفتار را براقابل  اریمع یطور ضمنبه  رانیرفتار مد  رایکند؛ ز  عیتخلف را تسر  شدنی عاد  تواندی م

. در  دهندی را کاهش م   یهستند که امکان رفتار اخلاق  یگرمداخله   طی از شرا  یطیمح  یثباتی و ب  یاسینوسانات س  ،یشغل  یناامن  ،ینشان داد که ترس از گزارشگر  نیهمچن  جینتا

آن است که رفتار    انگریب  افتهی  نیداشته باشند. ا  کننده ل یتسهنقش    توانندی م  ییپاسخگو  یبرا   یدرستکار و فشار اجتماع  رانیاز مد   تیحما   ،ینید   یباورها   ،یمقابل، وجدان اخلاق

اند.  مواجه  ی طیو مح  یسازمان  ،یعاطف  ،یشناخت  یاز فشارها  ی ابا مجموعه  هات یاز موقع  ی اریدر بس  رانیبلکه مد   ست، ی»درست« و »نادرست« ن  انیانتخاب ساده م  کی   جه ینت  ی اخلاق

Li  قرار دارد    ی جانیو ه  یزمان عوامل شناختهم   ریتأث  ت تح   یاخلاق   ی ریگم ینشان داده است که تصم(Li, 2023)ن،ی. همچن  Chen  و    یاجتماع  یبسترها   ر یو همکاران بر تأث

  ، ی شغل ت یموقع حفظ  انیم  ر یمد  کیکه   ی منظر، هنگام  نی. از ا (Chen et al., 2024)اند  کرده د یتأک ی اخلاق یریگم یتصم یهاش یگرا ی ریگها در شکلانتقال ارزش  یندها یفرا

  ی ر یگم یتصم  ی ساختار  طی شرا   دی و با  ستین  یرفتار او کاف  رییتغ  یصرف آموزش مفهوم اخلاق برا   رد،یگی از تخلف قرار م  یر یجلوگ  ایبه گزارش    یو الزام اخلاق  یقوم   ای  ی اسیفشار س

 اصلاح شود.  زین

.  کندی نم  تی آن کفا  یبرا   یبعد حل تکدارد و راه   یچندسطح  یتیماه  یاکه مسئله اخلاق حرفه   دهدی نشان م  زین  یشنهاد یپژوهش درباره شش دسته راهبرد پ  یهاافتهی

  ی ت یحما  یراهبردها  ه،یمستقل و نظارت چندلا  یانضباط  تهیکم  لیمانند تشک  ینظارت  یراهبردها  ،یمدار سالانه اخلاق   یابی دفتر مستقل اخلاق و ارز  جادیمانند ا   یتیری مد  یراهبردها 

  د ی با یهمچون خودنظارت  یفرد   یو راهبردها   ی شاوندسالاریو خو   ییگرامقابله با قوم   ی برا  یاقدامات فرهنگ  ،یآموزش  یراهبردها   ،یشغل تی امن  نیاز افشاگران و تضم  ت یمانند حما 

 ,Sam & Simmons Berwise)مطابقت دارد    ی او وابسته به تجربه اخلاق حرفه   مندنهیزم   ا، یپو  ت یبر ماه  Simmonsو    Sam  دی با تأک  افتهی   ن یصورت مکمل اجرا شوند. ابه 

را   یانسان  یتعال   نهیحداقل مقررات، زم  ت یشود و فراتر از رعا   نهینهاد  یروابط انسان  تیفیو ک  یتیر یدر عمل مد  دی با  یباور است که اخلاق سازمان  نیبر ا Melé  ن،ی. همچن(2026

 . دهد ی ارتقا م یبه سطح نظام سازمان  یفرد  یژگیدانست که اخلاق را از سطح و  ییالگو توانی پژوهش حاضر را م  یشنهادیپ یالگو  ن،ی. بنابرا(Melé, 2025)  کندفراهم 

 ن یداشتند. ا  د یتأک یاز منابع اسلام  یریگو بهره  یواقع یهات ی از انتصاب و در طول خدمت، استفاده از موقع شیبر ضرورت آموزش اخلاق پ هاافته ی  ،یو فرهنگ ی بعد آموزش  در

  ی تیر یمد   یهاو همکاران درباره آموزه   Mohammadi  ج یانت  ز یو ن  یااخلاق حرفه   ی الگو  یطراح  یبرا   ینیمنابع د   ت یو همکاران درباره ظرف  Jafari Radبا پژوهش    جهینت
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  ی که آموزش زمان  دهدی مطالعات نشان م  نیحاضر فراتر از ا  افتهیحال،    نی. با ا(Jafari Rad et al., 2021; Mohammadi et al., 2021) جهت است  البلاغه هم نهج 

به    توانندی دهند م  شیرا افزا  رانی مد  یاجتماع  تیو مسئول  یاخلاق  تی که احساس مالک  ییهات ی فعال  ن،یهمراه شود. همچن  یو نظارت  یساختار  یاثربخش خواهد بود که با سازوکارها

 کننده،ت ی حما   یدر حضور جو اخلاق  ژهیوبه   ،یاخلاق  یو رهبر  رانی مد  یو همکاران درباره ارتباط مشارکت اجتماع  Luکه با مطالعه    ی اافته یکمک کنند؛    یاخلاق  یرفتار رهبر

  ی اخلاق  یهابا تعارض   یو مواجهه عمل   یر یپذ تیمسئول   ،یریگم یتصم  نیفراتر رفته و فرصت تمر   یاز انتقال دانش اخلاق  د یآموزش با   ن،ی. بنابرا (Lu et al., 2025)است    نگهماه

 را فراهم آورد. 

 ،یاجتماع   هیسرما   ،یاعتماد عموم  شیشود، افزا   تیطور مؤثر رعا به   یاکه اخلاق حرفه   یط ی. در شرادهد ی را نشان م  یااخلاق حرفه   ی راهبرد   تی اهم  زیشده ناستخراج   یامدها یپ

  شدن ی کارکنان، عاد   یفرسودگ  ،یو گروه  یستمیفساد س   اعتماد،به کاهش    تواندی م  یاقابل انتظار است؛ در مقابل، ضعف اخلاق حرفه  یو اعتبار سازمان  یشغل  تی رضا  ،یوربهره 

از جمله تعهد، روابط    ،یو اجتماع  یسازمان  ،یمثبت فرد  یامدهایرا با پ  یاو همکاران همخوان است که اخلاق حرفه   Omar  جیبا نتا  افتهی نیتخلفات و اتلاف منابع منجر شود. ا

  ی سازمان   یهای مشخط   ی اجرا  تی فیک  تواندی م  رانی مد  یانشان داد که اخلاق حرفه   Mahyaei  ن،ی. همچن(Omar et al., 2024)اند  مرتبط دانسته   یوربهره   شیمطلوب و افزا 

  کند یم   دیی را تأ  اضر ح  جهی نت  زین  یاعتماد و اعتبار سازمان  شیدر افزا   یاو همکاران بر نقش رفتار حرفه   Mcom  دیتأک  گر،ید   ی. از سو (Mahyaei, 2025)قرار دهد    ریرا تحت تأث

(Mcom et al., 2026) ه ی سرما  ، یحکمران  تی از ظرف  یبلکه بخش  ،یاهیموضوع حاش  کیدر سازمان ارشاد، حج و اوقاف نه    یااستدلال کرد که اخلاق حرفه   توانی. در مجموع، م  

 سازمان است.  تیو مشروع یاجتماع

نسبت داد.    رانی در مد  یاخلاق  لیصرفاً به کمبود فضا   توانی در سازمان مورد مطالعه را نم  یادستاورد پژوهش حاضر آن است که ضعف اخلاق حرفه   نیترمهم   ،یبند جمع   در

  ه یسرما   نیا  ،ییو پاسخگو   تی عدالت، نظارت، حما   نش،یگز   یبرخوردار است، اما در صورت ضعف ساختارها   یقدرتمند  یو فرهنگ  ینی د  هیسازمان از سرما  دهندی ها نشان مداده 

  ی ارتقا  ن، ی. بنابرادهدی م   ح یرا توض  یساختار   تیو واقع  ی ارزش  تی ظرف  انیفاصله م  نیهم  قاًیدق  «ی . مفهوم »تناقض نهادکندی نم  دا یرا پ  داریشدن به عملکرد پا   ل یامکان تبد  یاخلاق

از رو   یااخلاق حرفه  مدار،  ساختار عادلانه، فرهنگ اخلاق  ،یاخلاق  ریزمان مد است که هم   یو چندسطح   ینهاد   یکرد یرو  یبه سو   یاهیوصفردمحور و ت  کردیمستلزم حرکت 

 . ردیمسئولانه و نظارت مؤثر را در بر گ  یریگم یتصم

 هاافته ی شودی کننده سبب ممشارکت   ۱۵مطالعه و استفاده از    ی فیک  تی. نخست، ماهردیمورد توجه قرار گ  هاافته ی ریدر تفس دی همراه بود که با  یی هات یحاضر با محدود   پژوهش

افراد مورد مطالعه باشند و تعم افغانستان امکان   انسازم   یو واحدها   رانیآنها به همه مد  یآمار   میعمدتاً بازتاب تجربه و ادراک    تینباشد. دوم، حساس  ر یپذارشاد، حج و اوقاف 

خود شده    یهاتجربه   انیکنندگان در بمشارکت   یبرخ   اط یاحت  ای  یممکن است موجب خودسانسور   ییو ضعف پاسخگو  یتخلفات ادار   ران،یانتصاب مد   ،یمانند روابط قوم  یموضوعات

را دگرگون سازد.    شدهیی شناسا   طیاز شرا  یبرخ  تواندی م  یاسیس  ای یتیر یمد   راتییافغانستان انجام شده است و تغ یو سازمان یاسیس ،یخاص اجتماع طی باشد. سوم، پژوهش در شرا

تخلفات    یهاپرونده   کرد،عمل  یابیاسناد ارز   ،یتیر یرفتار مد  میبه دست آمد و امکان استفاده گسترده از مشاهده مستق  افتهیساختارمه ی ن  یهاپژوهش عمدتاً از مصاحبه   یهاچهارم، داده 

 انجام نشده است.  عیوس یاآن در نمونه   یکم ی دارد و اعتبارسنج یفیک یتیشده در مرحله حاضر ماهاستخراج  یالگو ن،یمحدود بود. همچن  یسازمان ینیع یهاو داده 

 ی و کارکنان سازمان ارشاد، حج و اوقاف اعتبارسنج   رانیتر از مد بزرگ   یهاو نمونه   یکم  یهاشده با استفاده از روش استخراج   یالگو  نده،یآ  یهادر پژوهش  شود ی م  شنهادیپ

ها و مناطق مختلف افغانستان  استان   ان یم  یقی. انجام مطالعات تطبددگر  یبررس   ی معادلات ساختار  ی سازمدل   ای  ی دیی تأ  یعامل   ل یابعاد مختلف آن با استفاده از تحل  انیشود و روابط م

مشخص    تواند ی م  یو فرهنگ  ینید   ،یدولت  یهاسازمان  ریسازمان با سا  نیا  سهیمقا   ن،یتر سازد. همچنروشن   یارا در اخلاق حرفه   یتیر یو مد   یقوم  ،یفرهنگ  یهانقش تفاوت   تواندی م

  ی را پس از اجرا   یااخلاق حرفه   راتییتغ  توانندی م  زین  یطول  یهانهادها هستند. پژوهش   ریبه سا   می ها قابل تعمسازمان و کدام مؤلفه   نیا  یالگو اختصاص   یهاکند کدام مؤلفه 

به    یکاهش وابستگ  یبرا   ز ینو تخلفات    اتیمربوط به شکا  یهااسناد و داده   لیتحل  ،یمشاهده سازمان  خته،ی آم  یهاکنند. استفاده از روش   یابیارز   ی نظارت  ای  یتیر یاصلاحات مد

تناقض    یریگشکل   یسازوکارها   تواندی از افشاگران م  تیو حما   یاعتماد سازمان  ،یسبک رهبر  ،ییگراقوم   ،یشغل  تیجداگانه نقش امن  یبررس   ن،ی. همچنشودی م  هیتوص  یخودگزارش

 روشن کند.  ی شتریرا با دقت ب ی نهاد
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 رانیارتقا و پاداش مد  ،یابیانتصاب، ارز نش،یکند که در آن گز  جادی ا یااخلاق حرفه  کپارچهینظام  ک یسازمان ارشاد، حج و اوقاف افغانستان  شودی م  شنهادیپ ،یسطح عمل در

  ی چندمنبع یابینظام ارز  یتخلفات، طراح  میبا امکان گزارش مستق  یانضباط  تهیو کم  یادفتر مستقل اخلاق حرفه  جادی استوار باشد. ا  یو رفتار اخلاق   یستگیشفاف شا   یارها یبر مع

محرمانه    یشده و سازوکارها  نیتضم  کنندی که تخلفات را گزارش م  یکارکنان  یشغل  ت یلازم است امن  ن،یدهد. همچن  شیرا افزا   ییپاسخگو  تواندی نظارت مستمر م  یو اجرا   رانیمد 

شامل مطالعات    ،ینیدر طول خدمت برگزار شود و علاوه بر منابع د  یاصورت دوره و به   رانیاز انتصاب مد   شیپ  د یبا   یاحرفه شود. آموزش اخلاق    جادی ا  اتی شکا  افت ی در  ی برا

 ی اهدر پست   رانیمد  یاچرخش دوره   ،یقوم  یو جانبدار  یشاوندسالاریاز خو  یر یجلوگ  یمقررات روشن برا   نیباشد. تدو  یاخلاق   یر یگم یتصم  نیتعارض منافع و تمر   ،یمورد 

  ل یتبد  ییاحترام و پاسخگو ، یعدالت، امانتدار یعمل ی خود به الگو  ی رفتار شخص  قی از طر  دی ارشد با رانی مد  ت،یاست. در نها  ی ضرور  زی انتصاب و ارتقا ن یارها یحساس و انتشار مع

 . ابد یکارکنان و مراجعان کاهش  یسازمان و تجربه واقع یرسم  یهاارزش  انیشوند تا فاصله م

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 نویسندگانمشارکت 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

Professional ethics constitutes a fundamental component of organizational legitimacy, managerial effectiveness, public trust, 

and institutional sustainability. It extends beyond individual morality and encompasses a system of values, standards, 

responsibilities, and behavioral expectations that guides professional conduct and managerial decision-making. Core elements 

such as responsibility, honesty, justice, respect, trustworthiness, and appropriate workplace behavior provide a foundation for 

ethical professional practice and contribute to teamwork, organizational credibility, and stakeholder confidence (Mcom et al., 

2026). Contemporary approaches further emphasize that professional ethics should be manifested in actual organizational 

practices rather than remaining confined to formal codes or normative statements; ethical conduct must therefore be examined 
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in relation to organizational structures, institutional pressures, and practical dilemmas (Maslen et al., 2026). From a broader 

perspective, organizational ethics also requires critical attention to the relationship between ethical ideals, institutional power, 

accountability, and actual organizational practices (Rhodes, 2023). 

Managers occupy a particularly important position because their decisions influence resource allocation, employee 

evaluation, organizational priorities, and the behavioral norms communicated throughout the institution. Ethical leadership can 

encourage ethical employee behavior by promoting organizational justice and an ethical climate (Al Halbusi et al., 2024), while 

leader integrity contributes to ethical leadership by strengthening the behavioral mechanisms underlying ethically responsible 

action (Mohi Ud Din & Zhang, 2023). Ethical leadership has accordingly emerged as an important framework for understanding 

how managers function as moral role models and influence organizational conduct (Hoang et al., 2023). Ethical leadership also 

interacts with organizational culture and social responsibility in shaping organizational outcomes (Alkhadra et al., 2023). Since 

organizational culture determines shared interpretations, expectations, and accepted behavioral patterns, ethical conduct cannot 

be separated from the cultural and structural environments in which managers operate (Driskill & Mirivel, 2025). 

Professional ethics is also connected with moral decision-making. Managers frequently encounter conflicts involving 

organizational interests, regulations, stakeholder expectations, personal considerations, and broader moral values. Ethical 

judgment therefore requires both cognitive and emotional capacities (Li, 2023), while moral decision-making tendencies can 

also develop through social and intergenerational processes (Chen et al., 2024). At the organizational level, ethical management 

is increasingly understood as contributing not only to compliance but also to human excellence, responsible relationships, and 

institutional development (Melé, 2025). Experiences that strengthen managers’ sense of moral ownership and engagement may 

likewise foster ethical leadership, particularly when the organizational climate supports ethical values (Lu et al., 2025). 

Evidence from different organizational contexts supports the multidimensional character of professional ethics. 

Organizational spirituality and positive leadership have been identified as predictors of professional ethics (Azizi, 2025), while 

studies of educational managers have demonstrated virtue-oriented, religion-oriented, organization-oriented, and people-

oriented understandings of ethical management (Omar et al., 2024). Religious sources also provide extensive foundations for 

managerial professional ethics (Jafari Rad et al., 2021), with Islamic managerial teachings emphasizing characteristics such as 

tolerance, good conduct, trustworthiness, service, and respect for employees’ dignity (Mohammadi et al., 2021). Professional 

ethics has additionally been associated with organizational intellectual capital (Hatami Ghoushchi et al., 2022), the 

implementation of public-sector policymaking (Mahyaei, 2025), and managers’ social responsibility (Nasab et al., 2026). 

Recent qualitative evidence further indicates that professional ethics is dynamic and context-dependent, developing in 

interaction with personal identity, professional experience, changing roles, and ethical exemplars (Sam & Simmons Berwise, 

2026). These considerations are particularly relevant to Afghanistan’s Organization of Guidance, Hajj, and Endowments, 

whose religious-cultural mission, public responsibilities, ethnic diversity, and post-crisis administrative environment create a 

distinctive context for managerial ethics. Accordingly, this study aimed to design and explain a comprehensive, indigenous, 

and operational model of professional ethics for managers in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments of 

Afghanistan. 

Methods and Materials 

The study employed a qualitative research design using thematic analysis based on a six-phase analytical process. This 

approach was selected because managerial professional ethics in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments is a 
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multidimensional and context-dependent phenomenon influenced by religious, cultural, social, administrative, and political 

conditions. The qualitative design allowed the experiences, perceptions, and interpretations of individuals with direct 

knowledge of the organization to be examined in depth. 

Participants were selected through purposive, judgmental sampling. Eligibility was based on having relevant professional 

knowledge, organizational experience, or expertise concerning ethical and managerial issues within the Organization of 

Guidance, Hajj, and Endowments of Afghanistan. The final sample consisted of 15 participants, including senior and middle 

managers, experienced Hajj and endowment affairs personnel, members of endowment boards of trustees, and university and 

seminary academics with expertise in management, theology, law, sociology, educational sciences, psychology, and Islamic 

studies. Semi-structured interviews continued until theoretical saturation, when additional interviews no longer generated 

substantively new concepts or categories. 

All interviews were recorded, transcribed verbatim, and checked against the recordings to enhance accuracy. The transcripts 

were read repeatedly by the researchers to establish familiarity with the data and identify preliminary analytic ideas. Open 

coding was then conducted inductively, with meaningful statements and concepts labeled without imposing predetermined 

categories. Data management and systematic coding were performed using MAXQDA 2020. The initial codes were 

subsequently compared, combined, and classified into conceptually related categories. Themes were reviewed for internal 

coherence and consistency with the entire dataset, and some were merged, eliminated, or divided where necessary. The final 

themes were defined and named using both analytical interpretations and terminology derived from participants’ accounts. The 

resulting relationships among contextual conditions, causal factors, intervening conditions, strategies, and consequences were 

integrated into the final professional ethics model. 

Findings 

Open coding generated 509 initial conceptual codes. Further analysis organized these codes into three principal axial 

categories: religious and cultural values as the foundation of ethics, structural and managerial weaknesses, and weaknesses in 

the monitoring and accountability system. Selective analysis subsequently identified “institutional contradiction: a divided 

ethical ecosystem in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments of Afghanistan” as the central phenomenon 

integrating the findings. 

The first axial category demonstrated that deeply rooted religious and cultural values constituted an important potential 

foundation for professional ethics. Frequently identified elements included rooted religious values (frequency = 6), 

accountability before God (5), managers’ and employees’ religious beliefs (5), moral conscience (5), internal beliefs (5), 

religious culture (3), societal expectations of religious authorities (4), respect for clients (6), and justice (12). Justice was 

therefore among the most prominent behavioral manifestations of the desired ethical system. Participants perceived religious 

commitment, moral conscience, trusteeship, and societal expectations as important internal and external mechanisms capable 

of supporting ethical managerial behavior. 

The second category revealed major structural and managerial barriers. Ethnic and tribal relationships emerged prominently 

(frequency = 8), alongside lack of transparency in reward and punishment systems (5), subjective decision-making (5), failure 

to punish unethical conduct (3), deficiencies in managerial selection, ambiguity in decision-making, hierarchical centralization, 

suppression of ethical initiative, and inadequate performance evaluation. These findings indicated that appointments and 

promotions were sometimes perceived as being influenced more strongly by political, ethnic, or relational considerations than 
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by professional and ethical competence. Such practices weakened perceptions of fairness and reduced the organizational 

benefits associated with ethical conduct. 

The third axial category concerned deficiencies in monitoring and accountability. Lack of effective supervision and absence 

of accountability mechanisms each appeared repeatedly, together with weaknesses in internal control, insufficient feedback, 

and limited protection for those reporting misconduct. Participants nevertheless identified continuous monitoring, independent 

disciplinary committees, multilayered supervision, surprise inspections, and broader feedback mechanisms as potentially 

corrective elements. 

The selective theme of institutional contradiction captured the simultaneous presence of two opposing forces. The 

organization possessed substantial religious and cultural resources capable of supporting professional ethics, yet structural 

weaknesses, ethnic favoritism, centralization, ineffective monitoring, and limited accountability prevented these values from 

being translated consistently into practice. Contextual conditions included deeply rooted religious-cultural values, hierarchical 

organizational structures, ethnic and tribal culture, and Afghanistan’s unstable social and political environment. Causal 

conditions involved internal ethical beliefs, structural deficiencies, environmental pressures, and supervisory weaknesses. 

Intervening conditions included job insecurity, fear of reporting misconduct, political instability, economic pressure, and 

insufficient institutional independence; religious beliefs, public expectations, social pressure, and traditions of consultation 

operated as potential facilitating factors. 

Existing organizational responses included silence, normalization of minor misconduct, and prioritization of political 

survival. In contrast, six categories of improvement strategies were derived: managerial strategies, including an independent 

ethics office and ethics-based recruitment and evaluation; supervisory strategies, including independent disciplinary 

mechanisms and multilayered monitoring; supportive strategies emphasizing whistleblower protection and job security; 

educational strategies involving mandatory pre-appointment ethics training and case-based learning; cultural strategies 

addressing ethnic favoritism, nepotism, and excessive tenure in sensitive positions; and individual strategies involving self-

monitoring, public accountability, and personal ethical reflection. 

The model also identified both positive and negative consequences. Effective professional ethics was associated with 

increased public trust, stronger social capital, higher productivity, improved job satisfaction and motivation, and greater 

organizational credibility. Conversely, persistent unethical practices were associated with weakened public trust, institutional 

distrust, systemic and group-based corruption, employee burnout, normalization of misconduct, and waste of public resources. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that professional ethics in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments cannot be 

explained solely by the moral characteristics of individual managers. The organization possesses a substantial normative 

foundation derived from religious beliefs, moral conscience, concepts of trusteeship and justice, and strong societal 

expectations regarding the conduct of religious institutions. Nevertheless, these ethical resources do not automatically produce 

ethical organizational behavior. Their practical influence depends on whether organizational structures, managerial processes, 

monitoring systems, and accountability mechanisms reinforce or undermine them. 

The central concept of institutional contradiction provides an integrated explanation of this situation. A visible normative 

layer emphasizes religion, justice, responsibility, and trustworthiness, whereas an operational layer may be shaped by ethnic 

relations, subjective appointments, unclear reward systems, weak supervision, and fear of reporting misconduct. The 

coexistence of these layers creates a divided ethical ecosystem in which formal values may retain symbolic importance without 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  ۱۴۰۵ ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 24

consistently determining managerial behavior. Thus, strengthening personal religiosity or providing general ethical instruction 

alone would be insufficient to resolve the problem. 

The proposed model consequently emphasizes coordinated intervention at multiple levels. Ethical recruitment and 

promotion, transparent evaluation, independent monitoring, whistleblower protection, practical ethics education, anti-nepotism 

measures, and managerial self-regulation should operate as mutually reinforcing components. In a religious and public 

organization, these mechanisms are especially important because unethical managerial conduct can damage not only internal 

organizational performance but also public confidence in an institution responsible for highly sensitive religious and social 

functions. 

In conclusion, sustainable professional ethics in the Organization of Guidance, Hajj, and Endowments of Afghanistan 

requires transforming religious and cultural values from symbolic commitments into institutionalized managerial practices. 

This transformation depends on aligning individual ethical commitment with fair organizational structures, transparent 

decision-making, effective supervision, credible accountability, supportive reporting mechanisms, and context-sensitive ethical 

education. The model developed in this study therefore provides an indigenous and operational framework for reducing the gap 

between professed ethical principles and actual managerial practice and for strengthening public trust, organizational 

legitimacy, social capital, and institutional effectiveness. 
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