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رابطه ی بین کنترل بودجه و جو  کاری اخلاقی با تمایل به ایجاد 
کسری بودجه با تاکید بر نقش عدالت رویه ای در تحقق توسعه ی 

پایدار اقتصادی
The Relationship between Budget Control and Ethical Manipulation with the 
Tendency to Budget Deficit with Emphasis on the Role of Procedural Justice in 
Achieving Sustainable Economic Development

فاطمه جنگی نیا1، مجید نصیری2، علیرضا مزیدی3

چکیده

یکی از بزرگ ترین موانع برای استفاده کارآمد از منابع در سازمان های دولتی این است که سطح کسری بودجه  به طور 
در  بودجه  کسری  ایجاد  برای  تمایل  بر  موثر  عوامل  و  بودجه  کسری  جوانب  تمام  بنابراین  است؛  زیاد  توجهی  قابل 
سازمان های دولتی باید بررسی شود. پژوهش حاضر با بررسی کنترل بودجه و جو  کاری اخلاقی بر تمایل به کسری 
بودجه با تاکید بر نقش عدالت رویه ای ادراک شده در ادارات دولتی استان گلستان انجام شده است. این پژوهش از بعد 
از روش های پژوهش  به  منظور جمع آوری اطلاعات آمیزه ای  از نظر روش توصیفی -پیمایشی است.  هدف، کاربردی و 
کتابخانه ای و میدانی استفاده شده است. با  توجه به جدول کرجسی -مورگان حداقل حجم نمونه برابر 136 است. به دلیل 
احتمال عدم برگشت پذیری برخی از پرسشنامه ها 150 پرسشنامه بین گروه هدف توزیع شده است. روش نمونه گیری در 
این تحقیق از نوع تصادفی طبقه ای بوده است. داده ها توسط معادلات ساختاری و به کمک نرم افزار اسمارت پی.ال.اس. 
تحلیل شده است. نتایج پژوهش نشان داد که در این پژوهش بین کنترل بودجه و جو  کاری اخلاقی با تمایل به کسری 

بودجه با تاکید بر نقش عدالت رویه ای ادراک شده در ادارات کل دولتی استان گلستان رابطه ی معناداری وجود دارد.

کلیدواژگان: کنترل بودجه، جو  کاری اخلاقی، تمایل به کسری بودجه، عدالت رویه ای ادراک شده.
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1- مقدمه
به طور کلی، در کسری بودجه فرآیند بودجه بندی مشارکتی مشاهده می شود. نوع مشارکت در روند بودجه بندی در سازمان های 
مازاد  بودجه  برای  مذاکره ای  به عنوان  در سازمان های خصوصی، مشارکت  است.  متفاوت  دولتی کاملا  و  بخش خصوصی 
خود را نشان می دهد. هر چند، در سازمان های دولتی مدیران برای واحد های خود از هیئت مدیره ی سازمان خود با سایر 
سازمان های دولتی مقادیری بودجه درخواست می کنند. در این فرآیند، مدیران می توانند به دلایلی مانند حفاظت از خود در 
برابر نا اطمینانی ها درخواست بودجه کنند. هر چند، برای افزایش بهره وری، کارایی و کیفیت با اصلاحات در مدیریت دولتی، 
این مرحله ممکن است  ارزیابی تکنیک های جدید، سیستم های اطلاعات مدیریتی و اشکال سازمانی ضروری است و در 
مفهوم کسری مفید باشد. مفهوم کسری بودجه در سازمان های دولتی باید بررسی شود و برای سنجش آن روش های نو باید 
توسعه یابد. با توجه به پیچیدگی و تفاوت ها در مدیریت آن ها، عوامل موثر بر تمایل برای ایجاد کسری در سازمان های دولتی 
باید جدا از سازمان های بخش خصوصی ارزیابی شوند. یکی از بزرگ ترین موانع برای استفاده کارآمد از منابع در سازمان های 
دولتی این است که سطح کسری بودجه به طور قابل توجهی زیاد است؛ بنابراین تمام جوانب کسری بودجه، بودجه باید بررسی 
شود و عوامل موثر بر تمایل برای ایجاد کسری بودجه در سازمان های دولتی نیز مورد باید مورد مداقه قرار گیرد. با توجه به 

موارد بیان شده، پرسش اصلی پژوهش به شرح زیر است:
- آیا بین کنترل بودجه و شرایط کاری اخلاقی با توجه به کسری بودجه، با نقش میانجی عدالت رویه ای ادراک شده 

رابطه ی معناداری وجود دارد؟

1-1- پیشینه پژوهش

کسری بودجه جایگاه مهمی در مدیریت دارد، پژوهش های بسیاری در زمینه ی عوامل موثر بر تمایل برای ایجاد کسری 
بودجه انجام شده است. در پژوهشی )Maiga & Jacob, 2007( گزارش شده است که عدالت توزیعی و رویه ای بر اعتماد و 
تعهد آزمانی بودجه ای مدیران تاثیر دارد و تعهد آرمانی بودجه تاثیری منفی بر تمایل مدیران برای ایجاد کسری بودجه دارد. در 
پژوهشی دیگری که )Lanzhou & Mendoza, 2010( بر روی گزاره های آزمون پذیر انجام شد، این پرسش طرح گردید که 
چگونه افزایش عدالت درک شده و برخی از ابعاد سیستم بودجه بندی، کسری بودجه و دست کاری داده ها را کاهش می دهد. 
با توجه به این گزاره ها، سیستم بودجه بندی درست و عادلانه باعث کاهش رفتار غیراخلاقی خواهد شد و مدیرانی که فرآیند 
بودجه بندی را درک می کنند کاملا منصف هستند و تمایل کمتری به ایجاد کسری بودجه و دست کاری داده ها خواهند داشت. 
در پژوهش دیگری )Lanzhou & Mendoza, 2010(، چهار عنصر شامل: اجرای اصل کنترل پذیری، مشارکت بودجه ای، 
کیفیت بازخورد و اندازه ی عملکرد چندگانه می توانند سیستم بودجه بندی عادلانه تری را ارائه دهند. علاوه بر این، این مطالعه 
شامل برخی گزاره ها می شود؛ برای مثال اینکه چگونه متغیر هایی مانند اعتماد به ناظران و تعهد آرمانی بر رابطه ی بین درک 
  )Liter & Magner & Walker, 2002( عدالت و تمایل برای ایجاد کسری بودجه تاثیر می گذارند. بر اساس پژوهش دیگر
مشخص شده که عدالت رویه ای مربوط به بودجه، تاثیر مثبتی بر رفتار شهروندی سازمانی و عملکرد مدیران دارد و این 
امر تاثیری منفی بر تمایل برای ایجاد کسری بودجه دارد. در مطالعه ی دیگری )Bush & Gustafson, 2002( با مقایسه ی 
سازمان بخش خصوصی و یک سازمان دولتی که در یک بازار با فناوری یکسان فعالیت می کردند و بررسی تفاوت ها نشان 
داده شد که مقدار کسری در سازمان دولتی بیشتر از سازمان بخش خصوصی است و سیستم کنترل مدیریتی که در سازمان 

دولتی اعمال می شود برای کاهش این سطح از کسری کافی نیست.

2- مبانی نظری
به دلیل اهمیت روزافزون مدیریت موثر و سازنده ی سازمان های دولتی، کسری بودجه به عنوان مشکلی مهم برای سازمان های 
دولتی در نظر گرفته شده است. کارآمدی کنترل بودجه ، جو کاری اخلاقی و درک عدالت رویه ای مدیران به لحاظ آماری 
تاثیری معنی دار و منفی بر تمایل مدیران برای ایجاد کسری بودجه در سازمان های دولتی دارد. در این بخش از پژوهش به 

تعریف و بررسی متغیر های پژوهش پرداخته می شود.
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2-1- کنترل بودجه

 .)Bronze & Waterhouse, 1975( اجرای موفقیت آمیز قدرت برای تحت تاثیر قرار دادن رفتار ها، کنترل نامیده می شود
اثربخشی عبارت است از درجه یا میزانی که سازمان ها به هدف های مورد نظر نزدیک می شود درحالی که کاراییِ اثربخشی 
عبارت است از مقدار منابعی که برای تولید یک واحد مصوب به مصرف رسیده است )دفت،1380(؛ روشی که سازمان ها 
 Jamrg &( می دهند  قرار  ارزیابی  مورد  سازمانی،  راهبردهای  طریق  از  را  مأموریت هایشان  موفقیت آمیز  تحقق  چگونگی 
Orhalt, 2004(. مطالعات اثربخشی به طور کلی در دو دسته قابل بررسی است: رویکرد اول هدف دار یا نظام های عقلانی 

است که بر مبنای این استدلال است که سازمان ها دارای مجموعه ای از اهداف بوده و درصدد محقق ساختن آن ها هستند؛ 
اما رویکرد دیگر بیشتر بر منابع انسانی متمرکز شده تا نتایج سازمانی، این رویکرد بر فرآیند های درون سازمانی تاکید نماید و 
.)Clean, 2002( را که شامل بهره وری، هزینه و کارایی مورد استفاده قرار دهد )شاخص های عملکرد درونی  )کارایی درونی

در ادبیات آکادمیک و حرفه ای مدیریت، برای فهم تاثیر نقش های فراوظیفه ای کارکنان بر مشارکت آنان به صورت مثبت در 
عملکرد سازمان ها توجه قابل ملاحظه ای صورت گرفته است. در میان نقش های مختلف فراوظیفه ای، اهمیت حیاتی رفتار در 
اثربخشی سازمانی، برای مدیران عمل گرا به اثبات رسیده است. »گوهن و ویگودا« اهمیت رفتار شهروندی سازمانی در تمام 
شکل های سازمانی را مورد تاکید قرار داده و متذکر شده اند که رفتار شهروندی سازمانی، اثربخشی سازمانی را به طرق مختلف 
بهبود می بخشد )Cohen, 2002(. مدل های مختلفی برای بررسی میزان اثربخشی ایجاد شده اند. این تنوع در مدل ها به ماهیت 
مفهوم اثربخشی، به ویژه مرز های نامشخص آن و به دلیل مفهومی سازی های متنوع سازمان هایی است که مدل های مختلف 

اثربخشی را به کار می گیرد.
- مدل هدف: به طور کلی، مدل هدف  )نیل به هدف(، اثربخشی را به عنوان تحقق کامل یا حداقل بخشی از اهداف سازمان 
تعریف می کند. مدل سنتی اثربخشی، متکی بر نوعی از سازمان به عنوان مجموعه ای از اجزایی است که گرایش به  رسیدن به 
اهداف دارند. در این دیدگاه یا مدل، اثربخشی به عنوان رسیدن یا حصول به پیامد های سازمانی تعریف می شوند. در این مدل، 
تمرکز اصلی بر رسیدن به اهداف و مقاصد است. هدف های عملی از جمله هدف های مهمی هستند که در این روش مورد 
توجه قرار می گیرند. اگر تلاش شود از هدف های عملی )و نه هدف های رسمی( استفاده شود، نتایج بسیار بهتری به دست 
.)Potas, 2010( خواهد آمد. معمولا هدف های رسمی به صورت تجریدی و انتزاعی هستند و اندازه گیری آن ها مشکل است

- مدل سیستمی: مدل سیستمی در حالی که اهمیت اهداف را نادیده نمی گیرد، بر ابزارهای مورد نیاز رسیدن به اهداف 
خاص، کسب منابع و فرآیند ها تمرکز دارد. در این مدل، مفهوم سازمان در دیدگاه سیستم باز ریشه دارد که درون داده ها 
به فرآیندها تبدیل )درون داد به بیرون داد( شده و برون دادها به عنوان بخشی از یک کل نگریسته می شوند، نه  به عنوان 
متغیر های مستقل. در رویکرد سیستمی، اثربخشی ارتباط بین سازمان ها متشکل از قسمت های فرعی است؛ اگر قسمتی از 
این سیستم ضعیف عمل کند، بر عملکرد کل سیستم تاثیر می گذارد. اثربخشی مستلزم آگاهی و تعاملات موثر با عوامل 
محیطی است. مدیریت نمی تواند روابط حسنه ی خود را با مشتریان، عرضه کنندگان مواد اولیه، موسسات و نهاد های دولتی، 

اتحادیه ها و عوامل مشابه که قدرت مخدوش نموندن عملیات باثبات سازمان را دارند، نادیده بگیرند )روشه، 1391(.
- مدل ذی نفعان استراتژیک: ذی نفعان استراتژیک به عنوان گروهی از افراد تعریف می شوند که نفعی در سازمان 
دارند. به طور خاص، عوامل استراتژیک می توانند با در نظر گرفتن افرادی که به طور قانونی برای سازمان فعالیت می کنند 
)کارکنان، مشاوران، نمایندگان، اعضای هیئت مدیره و  غیره(  و افرادی که کاملا بیرون سازمان هستند و برای خودشان 
کار می کنند و یا افرادی که بر اقدامات اعضای سازمان، تاثیر می گذارند یا از آن ها تاثیر می پذیرند، تعریف شوند. رویکرد 
ذی نفعان استراتژیک چنین فرض می کند که مدیران مجموعه اهدافی را دنبال می کنند که این مجموعه اهداف انتخابی، 
خواسته های همه ی ذی نفعانی که منابع مورد نیاز جهت بقای سازمان را کنترل می کنند، در بر دارد. هیچ کدام از اهدافی 
که مدیران انتخاب می کنند عاری از ارزش نیستند. خواه این اهداف به طور دقیق تعیین شوند یا به طور ضمنی، به منافع 
برخی از ذی نفعان نسبت به برخی دیگر، توجه بیشتری معطوف خواهند داشت. مدیران باید با تعیین ذی نفعان کلیدی 
و موثر بر بقای سازمان و قدرت نسبی هر کدام و همچنین با توجه به انتظارات هر یک از آن ها از سازمان، سعی در 

.)Stankov, 2000( برآورده نمودن نیاز های آن ها دارند
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- مدل ارزش های رقابتی: رویکرد ارزش های رقابتی با این فرض شروع می شود که برای ارزیابی اثربخشی، بهترین 
معیار وجود ندارد. مفهوم اثربخشی، فی نفسه مفهومی ذهنی است و اهدافی که یک ارزیابی انتخاب می کند، متکی به 
ارزش های شخصی، ترجیحات و منافع فردی است. این رویکرد، استدلال می کند که عنصر مشترکی وجود دارند که 
در فهرستی از معیارهای اثربخشی قرار گرفته و می توانند به شیوه ای با هم ترکیب شده و مجموعه ای از ارزش های 
رقابتی را ایجاد کنند. هر کدام از این مجموعه ارزش ها، مدل اثربخشی منحصر به فرد را تعریف می کند )اردلان، 1391(.

2-2- جو کاری اخلاقی

 Victor &( از رویه ها و روش های سازمانی متعارف که محتوای اخلاقی دارند گفته می شود جو اخلاقی به ادراکات رایج 
Cullen, 1988(. روش هایی که از طریق آن ها سازمان ها رفتارهای روزمره را عملی می سازند؛ از اقدامات مورد نظر حمایت 

ارزش های  تعین  کاردکردهایی شامل  اخلاقی  )Schneider & Ranch, 1988(. جو  تشویق می شوند  پاداش  با  و  می شود 
انتظار )Kitapchi & Alchi, 2005(، هدایت به شیوه های کارآمد، فراهم ساختن و ایجاد ارتباط و  اخلاقی رفتار های مورد 

.)Buckley & Weise & Frink, Howard & Berkson, 2001( هدایت به سمت رفتار های افراد است
ارزش ها یکی از سطوح تشکیل دهنده ی فرهنگی هستند؛ فرهنگی که دارای ارزش های اخلاقی باشد. کارکنان این ارزش ها 
را درونی کرده و بر اساس آن ها رفتار می کنند )Cochran, 1999(. اگر در سازمان فرهنگ اخلاقی قوی حاکم باشد، همکاران 
به هنگام مشاهده رفتار غیراخلاقی از جانب یکد یگر سریعا به آن واکنش نشان می دهند و حتی آن را گزارش می کنند؛ اما 
اگر در سازمانی فرهنگی اخلاقی حاکم نباشد، گاها افراد حتی از هشدار نیز پرهیز می کنند. همچنین در فرهنگ هایی که در 
آن بهره وری و سود بر رفتارهای اخلاقی رجحان دارد و برای افراد مجازات در نظر گرفته می شود به مرور زمان رفتار های 

اخلاقی کم رنگ می شوند.
رفتار  و  برای تصمیم گیری  را در سازمان حمل می کنند، معمولا چارچوبی که  ارزشی  اصول اخلاقی همانند یک سیستم، 
 Rest, 1999 adapted from Trevino,( اخلاقی در سطح فردی مورد استفاده قرار می گیرد بر مبنای برخی از پژوهش ها
قضاوت  اخلاقی،  هوشیاری  است:  شده  قائل  تمایز  عامل  چهار  بین  پژوهش  این  است.   )Weaver & Reynolds, 2006

اخلاقی، انگیزه ی اخلاقی و رفتار اخلاقی. وی اولین مرحله ی تصمیم گیری اخلاقی را هوشیاری اخلاقی و با شناسایی موضوع 
اخلاقی مربوط به شرایط را به کار می گیرد. این مرحله بسیار مهم است، زیرا اگر فرد شناسایی و فهم درسی از مسائل داشته 
باشد به احتمال بیشتری دست به تصمیم گیری اخلاقی می زند. در اکثر مدل های اخلاقی، عوامل مشابهی به عنوان عوامل 

اثرگذار بر رفتار اخلاقی سازمان ها معرفی شده اند که می توان آن ها را در سه دسته کلان، میانی و خرد دسته بندی کرد.
عوامل سطح کلان اثرگذار بر رفتار اخلاقی در ادامه بیان می شوند، به شرح زیر هستند:

- فرهنگ: منظور از فرهنگ در سطح کلان، چیزی است که با قومیت افراد نسبت نزدیکی دارد، فرهنگ های مختلف، 
باعث ایجاد استانداردهای اخلاقی ناهمگون و نامتشابه می شوند؛

- اقتصاد: شرایط اقتصادی سازمان )مانند مسائل مالی( موجب بروز رفتار غیراخلاقی در سازمان می شود. معیارهای 
اقتصادی بلندمدت با تصمیمات اخلاقی همبستگی بیشتری دارند. شرایط اقتصادی بی ثبات و فشارهای رقابتی می تواند 

به رفتار غیراخلاقی در سازمان دامن بزند؛
شنود  مثل  بگذارد.  تاثیر  سازمان ها  در  غیراخلاقی  رفتار  افزایش  بر  می تواند  تکنولوژی  سیاسی - تکنولوژی:  محیط   -

مکالمات، ضبط پست الکترونیکی و غیره؛
- مذهب؛

- و قانون.
عوامل سطح میانی که بر رفتار اخلاقی اثرگذار هستند عبارت  هستند از:

- رقابت؛
- نظام پاداش؛

- اصول رفتاری؛
- خصوصیات شغلی؛
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- منابع؛
- فرهنگ سازمانی؛

- اهداف سازمان؛
- رفتار مدیر؛

- جو سازمانی؛
- اختیار سمت؛

- ارزیابی عملکرد؛
- افراد مرجع.

عوامل سطح خرد اثرگذار بر رفتار اخلاقی به شرح زیر هستند:
- نگرش: یعنی افراد تا چه اندازه درگیر شدن در یک رفتار خاص را خوب یا بد می دانند؛

- قصد و نیت؛
- قدرت نفس؛
- مرکز کنترل؛

- وابستگی میدانی: افراد با وابستگی میدانی، بیشتر از مراجع اجتماعی خارجی به عنوان راهنمای رفتارشان استفاده می کنند؛
- دمو گرافی: افراد مسن تر تمایل دارند نمره ی کمتری به برهان اخلاقی بدهند. هر چه سطح تحصیلات افزایش می یابد، 
تمایل به دادن نمره ی بالاتر به برهان اخلاقی بیشتر می شود. تفاوت نقش جنسیتی، عقاید مذهبی، سن، تجارب کاری 

و ملیت هستند که تصمیمات اخلاقی افراد را تحت تاثیر قرار می دهند؛
- تاثیر والدین؛

- سطح توسعه ی اخلاقی؛
- ارزش ها؛

- باورها )تولایی، 1388(.

2-3- تمایل به کسری بودجه
آن ها  برای  بودجه  در  اعتبارات لازم  که  مملکتی  سالیانه  مخارج  گاه علاوه  بر  تعریف می شود: »هر  چنین  بودجه  کسری 
منظور شده است، در طول سال خرج فوق العاده ای پیش آید و اعتبار منظور شده برای مخارج ناکافی باشد، دولت لایحه ی 
بخصوصی جهت تحصیل اعتبار جدید به مجلس پیشنهاد می کند« )سازمان بودجه و برنامه، 1354(. با توجه به این ماده ی 
قانونی، کسری بودجه عبارت است  از: فزونی هزینه های دولتی بر درآمدهای آن در یک دوره ی زمانی که عموما یک سال در 
نظر گرفته می شود. در بخش درآمدها، اقلام مربوط به درآمد حاصل از صادرات نفت و گاز، مالیات ها، فروش ارز، انحصارها 
و مالکیت دولت، فروش کالاها و خدمات، بهره دریافتی بابت وام های پرداختی دولت به مخارج و... دیده می شود. در بخش 
مخارج، پرداخت های جاری و عمرانی و کمک های بلاعوض و... مشاهده می شود. از یک دید می توان کسری بودجه را به 

سه دسته تقسیم نمود:
- کسری بودجه اداری؛

- کسری بودجه ساختاری؛
- کسری بودجه ادواری؛

کسری بودجه اداری در اثر فقدان سازمان صحیح اداری به وجود می آید و نبود این سازمان اداری هماهنگ و منسجم باعث 
می شود تا بازدهی دستگاه های دولتی پایین آمده و نسبت به هزینه های آن کارایی پایین تری از خود نشان دهند. کسری بودجه 
ساختاری به ساختار ناصحیح اقتصادی بر می گردد. در این فضا بخش های اقتصادی به صورت نامطلوب به هم ارتباط ندارند و 
هر کدام وظایف محوله ی خود را به طور صحیح انجام نمی دهند. کسری بودجه ادواری نیز از اوضاع اقتصادی کشورها نشات 
می گیرد. زمانی که اقتصاد در دوران رونق قرار دارد، مسلما درآمدهای دولت رو به تزاید است و همین طور هزینه های دولت افزایش 
می یابد، ولی هنگامی که این شرایط تغییر کرده و دوران رکود آغاز می شود، درآمدهای دولت به شدت رو به کاهش می گذارد، اما 
هزینه های دولت چندان تغییر نمی کند و از این رو مسئله ی کسری بودجه به  وجود می آید. از طرف دیگر زمانی که اقتصاد دوران 
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رکود را می گذارند، دولت ناچار است که هزینه های خود را در سطحی حفظ کند تا ضمن پر کردن جای خالی سرمایه گذاری بخش 
خصوصی، در بازار ایجاد تقاضا نماید؛ از این رو دولت با کسری بودجه مواجه می شود )کمیجانی و ورهرامی، 1391(.

2-4- عدالت رویه ای ادراک شده
عدالت رویه ای به درک کارمندان در خصوص درستی رویه های اعمال شده در تمام مراحل تخصیص منابع مربوط می شود 
 Liao &( اشاره دارد  برای همه ی کارکنان  برابر  ایجاد فرصت های کاری یکسان و  به  )Li & Coropanzaom, 2009( و 

Rupp, 2005(. کنترل بودجه و جو کاری اخلاقی بر درک مدیران از عدالت رویه ای تاثیر می گذارد. درک عدالت تحت تاثیر 

عوامل زیر قرار دارد:
- پیامدهای سازمانی )پیامدهایی که شخص از سازمان دریافت می کند(: درک عدالت می تواند مبتنی بر پیروی 
سازمان از قوانین عدالت توزیعی )مثل برابری، مساوات یا نیاز( و همچنین توسط ارزش پیامدها باشد؛ بنابراین عدالت 

حداقل تا اندازه ای توسط ادراک مثبت یا منفی پیامدها از سوی ادراک کننده تعیین می شود.
- رویه های سازمانی )رویه ها و کیفیت تعاملات(: درک عدالت همچنین وابسته به پیروی سازمان از قوانین عدالت 
رویه ای است. برای مثال رویه ای که به مشارکت کنندگان اجازه می دهد تا مطالب خود را بیان کنند، عادلانه تر از یک 

رویه ای در نظر گرفته می شود که مانع از این عمل می شود.
این  باشد.  ادراک کننده  خصوصیات  تاثیر  تحت  همچنین  است  ممکن  عدالت  درک  ادراک کننده:  - خصوصیات 
خصوصیات می تواند خصوصیات جمعیت شناختی )مثل سن، جنسیت، نژاد( سابقه ی کار و خصوصیات شخصیتی )مانند 

احساسات منفی و عزت  نفس( باشد )چیت بند، مسلمی پور و مهراییان، 1394(.
عدالت رویه ای ممکن است از طریق تاثیر بر نگرش ها، بر عملکرد تاثیر گذارد. برای مثال زمانی که بی عدالتی رویه ای بر 
نگرش های کلی نسبت به سازمان و مسئولانش اثر منفی می گذارد، به  احتمال زیاد این نگرش های منفی بر عملکرد تاثیر 
خواهند گذاشت. در واقعیت ادعا شده که عدالت رویه ای زمانی برجسته است که هدف نظم گروهی هماهنگی گروهی است، 
در حالی که عدالت توزیعی زمانی که بهره  وری و کارایی کانون توجه هستند، برجسته است. در مورد عدالت مراوده ای ممکن 
است، این نوع عدالت از طریق رابطه اش با نگرش هایی در مورد سرپرست، با عملکرد مرتبط باشد؛ یعنی نارضایتی از سرپرست 
می تواند به عملکرد ضعیف منجر شود )Cohen & Spector, 2001(. در پژوهش دیگری )Lind & Tyler, 1988( در مورد 

عدالت رویه ای، دو مدل جهت تشریح اثرات و اهمیت عدالت بیان شده است:
در  حداکثرسازی  برای  آن ها  به  اجازه  افراد،  برای  عدالت  اهمیت  علت  مدل  این  در  شخصی:  منافع  مدل   -
و  پیامدها  به  منجر  منصفانه  رویه های  که  نکته  این  به  افراد  اعتقاد  می شود،  بیان  انفرادی  به طور  دستاوردهایشان 
برون داده های باارزش برای آن ها می شود، باعث ارزش گذاری به رویه ها توسط افراد می گردد. این بدان معنا است که 

هنگامی که فرد رویه های سازمان را منصفانه درک نماید احساس می کند با او به عدالت رفتار می شود.
- مدل ارزش های گروهی: در اینجا اطلاع به افراد در مورد جایگاهشان در گروه دلیل بر اهمیت عدالت برای افراد 
شمرده شده است. بدین معنا، هنگامی که افراد صاحب منصب و اختیار در گروه با افراد به عدالت رفتار می کنند، این رفتار 
.)Ambrose, 2002( اطلاعاتی در مورد موقعیت فرد در گروه ارائه کرده و موجب ایجاد ارزش و مفید بودن در فرد می شود

فلگر1 با در نظر گرفتن عدالت به عنوان یک ویژگی اخلاقی بیان می کند که عدالت بر اصول اخلاقی انتزاعی متکی بوده و 
.)Ambrose, 2002( افراد به علت اهمیت و احترام به ارزش های انسانی در خصوص رعایت عدالت حساس هستند

2-5- چارچوب مفهومی پژوهش

در این پژوهش از مدل ازُر و یلمز )Ozer & Yilmaz, 2011( استفاده شده است. در این مدل کنترل بودجه و جو کاری اخلاقی 
متغیر مستقل هستند و تمایل به کسری بودجه متغیر وابسته بوده و عدالت رویه ای ادراک شده متغیر میانجی تحقیق می باشند. 
بر اساس دیدگاه کنی )Kenny, 1986(، تاثیر هر یک از متغیرهای مستقل به همراه درک عدالت رویه ای بر تمایل به کسری 
بودجه به طور جداگانه مورد بررسی قرار خواهد گرفت. سرانجام، تاثیر توأمان کنترل بودجه، جو کاری اخلاقی و درک عدالت 

رویه ای بر تمایل به کسری بودجه در مرحله ی بعدی بررسی خواهد شد.
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تصویر 1- مدل پژوهش
3- روش پژوهش

به دو صورت  نمونه گیری،  اداره(. روش   220( است  گلستان  استان  دولتی  ادارات  کلیه ی  آماری  پژوهش جامعه ی  این  در 
طبقه ای و تصادفی ساده بوده که به دلیل احتمال عدم دریافت برخی از پرسشنامه ها تعداد 150 پرسشنامه بین اعضای نمونه 
آماری توزیع گردید. برای به دست آوردن اطلاعات مورد نیاز برای تحلیل و انجام آزمون های آماری از پرسشنامه استفاده 
شده است. پرسشنامه مورد نیاز از پژوهش ازُر و یلمز )Ozer & Yilmaz, 2011( وام گرفته شده و دارای 5 بخش بوده است: 
بخش عمومی شامل اطلاعات جمعیت شناختی مانند جنسیت، سن، تحصیلات و سابقه ی شغلی و چهار بخش برای ارزیابی 
سنجش متغیرهای اثربخشی کنترل بودجه، جو کاری اخلاقی، تمایل به کسری بودجه، عدالت رویه ای ادراک شده که در 
مقایسه با لیکرت 5 درجه ای به شرح خیلی زیاد )5(، زیاد )4(، متوسط )3(، کم )2( و خیلی کم )1( اندازه گیری شده اند. برای 
تعیین اعتبار مناسب  بودن اندازه گیری از روش اعتبار محتوا استفاده شده است. اعتبار محتوا شامل قضاوت متخصصین و 
اساتید در مورد مناسب بودن اندازه گیری است این روش متداول ترین روش در پژوهش ها برای تعیین اعتبار اندازه گیری است 
)ونوس و همکاران، 1390(. در این پژوهش برای بررسی و آزمون فرضیه های پژوهش از روش معادلات ساختاری با استفاده 
از نرم افزار پی.ال.اس. بهره برده شده است. این روش این امکان را فراهم می کند تا صحت فرضیه های پژوهش را که شامل 

موارد زیر هستند، بررسی شوند:
- به نظر می رسد بین اثربخشی کنترل بودجه و تمایل به کسری بودجه در ادارات کل استان گلستان رابطه ی معناداری 

وجود دارد.
- به نظر می رسد بین جو کاری اخلاقی و تمایل به کسری بودجه در ادارات کل استان گلستان رابطه ی معناداری وجود دارد.

رابطه ی  گلستان  استان  کل  ادارات  در  شده  ادراک  رویه ای  عدالت  و  بودجه  کنترل  اثربخشی  بین  می رسد  به نظر   -
معناداری وجود دارد.

- به نظر می رسد بین جو کاری اخلاقی و عدالت رویه ای ادراک شده در ادارات کل استان گلستان رابطه ی معناداری 
وجود دارد.

رابطه ی  گلستان  استان  ادارات کل  در  بودجه  به کسری  تمایل  و  ادراک شده  رویه ای  عدالت  بین  به نظر می رسد   -
معناداری وجود دارد.

4- تحلیل داده ها
نتایح به دست آمده از آمار جمعیتی پاسخ دهندگان به این شرح است: زنان 37 نفر معادل 27 درصد و مردان 99 نفر معادل 79 
درصد از نمونه آماری را تشکیل داده اند. 35 درصد از پاسخ دهندگان، کمتر از 30 سال، 1 درصد بین 31 تا 40 سال، 40 درصد 
بین 50 سال و 7 درصد بالاتر از 51 سال داشته اند. اطلاعات مربوط به تحصیلات پاسخ دهندگان نشان داد که 3 درصد دیپلم، 
10 درصد فوق دیپلم، 57 درصد دارای مدرک لیسانس، 30 درصد مدرک فوق لیسانس و دکتری بوده اند. اطلاعات مربوط به 
سابقه ی کاری پاسخ دهندگان حاکی از آن است که 19 درصد کمتر از 5 سال، 14 درصد 6 تا 10 سال، 45 درصد 11 تا 15 

سال، 2 درصد بیشتر از 15 سال سابقه ی کاری داشته اند.
همان طور که بیان شده برای آزمون صحت مدل نظری پژوهش و محاسبه ضرایب تاثیر از روش مدل یابی معادلات ساختاری 
استفاده شده است. مدل یابی معادلات ساختاری یک تکنیک تحلیل چند متغیری بسیار کلی و قوی از خانواده ی رگرسیون 
چند متغیری و به بیان دقیق تر بسط »مدل خطی کلی2« است که به پژوهش گر این امکان را می دهد که مجموعه ای از 

اچ 1

تمایل به
کسری بودجه

عدالت رویه ای 
ادراک شده

اثر بخشی
کنترل بودجه

اچ 5 اچ 3

اچ 4

اچ 2 جو کاری اخلاقی
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معادلات رگرسیون را به گونه ای هم زمان مورد آزمون قرار دهد. مدل یابی معادله ی ساختاری یک رویکرد جامع برای آزمون 
فرضیه هایی درباره ی روابط متغیرهای مشاهده شده و پنهان است. در میان تمامی شیوه ی تحلیل چند متغیره تنها روش 
معادلات ساختاری است که هم زمان هم از تحیل رگرسیون چندگانه و هم از تحلیل عاملی استفاده می کند )کلانتری، 1388(. 
به طور کلی روش معادلات ساختاری از طریق مجموعه ای از معادلات شبیه به رگرسیون چندگانه ساختار روابط درونی متغیرها 
را آشکار می کند. لذا برای پاسخ به پرسش اصلی این پژوهش، از روش معادلات ساختاری با استفاده از نرم افزار مربوطه 
استفاده شده است. بر اساس روش استفاده شده، ضرایب بار عاملی و ضرایب بار همبستگی بررسی شده و نتایج در بخش 

بحث آمده و فرضیه های پژوهش بررسی شده است. در ادامه برازش مدل مورد بررسی قرار گرفته است.

4-1- بررسی برازش مدل
جهت بررسی برازش مدل، از برازش مدل اندازه گیری، مدل ساختاری و برازش کلی مدل استفاده شده است. در برازش مدل 
اندازه های اندازه گیری پایایی، به بررسی ضرایب بارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی پرداخته شده است. در 
جدول زیر ضرایب بارهای عاملی ارائه شده است. مقدار ملاک عمل، برای تشخیص مناسب بودن ضرایب بارهای عاملی 0/4 است 
که بر اساس جدول زیر تمامی اعداد ضرایب بارهای عاملی شاخص ها از 0/4 بیشتر است که نشان از مناسب بودن این معیار دارد.

جدول 1- ضرایب بارهای عاملی

بار عاملیتوضیح شاخصشاخصعامل

اثربخشی کنترل بودجه

0.773مناسب بودجه درخواستی با الزاماتپی.بی.سی.1

0.910کنترل هزینه های ضروریپی.بی.سی.2

0.919کنترل مناسب بودن مخارج در انضباط بودجهپی.بی.سی.3

0.922کنترل استفاده وجوه درخواستی مطابق با الزاماتپی.بی.سی.4

0.884بررسی مبلغ بودجه درخواستیپی.بی.سی.5

جوکاری اخلاقی

0.974اعمال سیاست های مربوطه به رفتار اخلاقیای.دبیلو. سی.1

0.935اجرا ی کد اخلاقای.دبلیو.سی.2

0.929سیاست های مرتبط با رفتار اخلافیای.دبلیو.سی.3

0.876بیان صریح رفتار غیراخلاقیای.دبلیو.سی.4

0.958دارای کد اخلاقی رسمی و کتبیای.دبلیو.سی.5

عدالت رویه ای ادراک شده

0.824ارائه اطلاعات جامع به کارمندانپی.جی.1

0.829اخذ تصمیمات بودجه ای بر اساس نظر کارکنانپی.جی.2

0.838بررسی نظرات کارکنان قبل از اخذ تصمیماتپی.جی.3

0.954جمع آوری اطلاعات دقیق و کاملپی.جی.4

0.889به چالش کشیدن تصمیمات توسط کارمندانپی.جی.5

0.943مغرضانه انجام دادن تصمیماتپی.جی.6

تمایل به کسری بودجه

0.949حفظ بودجه بیشتر برای شرایط غیرمنتظرهپی.سی.بی.اس.1

0.945بودجه بالاتر در برابر احتمال کسرپی.سی.بی.اس.2

0.898حفظ بودجه بیشتر برای نیازهای پیش بینی نشدهپی.سی.بی.اس.3
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برای بررسی پایایی از آلفای کرونباخ استفاده شده و مطابق با الگوریتم تحلیل داده ها پی.ال.اس. بعد از سنجش بارهای عاملی 
پرسش ها، نوبت به محاسبه و گزارش ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی می رسد که نتایج آن در جدول ارائه شده است. 
با توجه به اینکه مقدار مناسب برای آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی 0.7 است و مطابق با یافته های جدول فوق این معیارها 

در مورد متغیرهای مکنون مقدار مناسبی را اتخاذ نموده اند، می توان مناسب بودن وضعیت پایایی پژوهش را تایید نمود.

جدول 2- نتایج معیار آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی متغیرهای پنهان تحقیق

ضریب آلفای کرونباخعلامت اختصاریمتغیرهای مکنون
)آلفا بزرگتر از 0.7(

ضریب پایایی ترکیبی
)سی.آر. بزرگتر از 0.7(

0.9290.946پی.بی.سی.اثربخشی کنترل بودجه

0.8460.872بی.دبلیو.جی.جوکاری اخلاقی

0.8440.855پی.جی.عدالت رویه ای ادراک شده

0.9230.951پی.سی.بی.اس.تمایل به کسری بودجه

معیار دوم از بررسی برازش مدل های اندازه گیری، روایی همگرا است که به بررسی میزان همبستگی هر سازه با پرسش ها 
)شاخص ها( می پردازد. با توجه به اینکه مقدار مناسب برای ای.وی.ای، 0.5 است و مطابق با یافته های جدول فوق این معیار 

در مورد متغیرهای مکنون مقدار مناسبی را اتخاذ نموده اند، در نتیجه مناسب بودن روایی همگرای پژوهش تایید می شود.

جدول 3- نتایج روایی همگرا متغیرهای پنهان تحقیق

میانگین واریانس استخراجیعلامت اختصاریمتغیرهای مکنون
)ای.وی.ای. بزرگ تر از 0.5(

0.780پی.بی.سی.اثربخشی کنترل بودجه

0.874ای.دبلیو.سی.جوکاری اخلاقی

0.779پی.جی.عدالت رویه ای ادراک شده

0.866پی.سی.بی.اس.تمایل به کسری بودجه

در برازش مدل ساختاری، لازم است که ضرایب معناداری و آر2 3 تعیین شوند. با توجه به تصویر 2، چون ضرایب تی. برای 
فرضیه های پژوهش بیشتر از 1.96 به دست آمده اند، لذا در سطح اطمینان 95% معنادار بودن آن ها تایید می  شود. دومین معیار 
برای بررسی برازش مدل ساختاری در یک پژوهش ضرایب آر2 مربوط به متغیرهای پنهان درون زای )وابسته( مدل است. 
آر2 معیاری است که نشان از تاثیر یک متغیر برون را بر یک متغیر درون زا دارد و سه مقدار 0.19، 0.33، 0.67 به عنوان 
مقادیر ملاک برای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی آر2 در نظر گرفته می شود. مطابق با تصویر 2، مقدار آر2 برای سازه های 
درون زا پژوهش محاسبه شده که با توجه به سه مقدار ملاک عمل، می توان مناسب بودن برازش مدل ساختاری را تایید نمود.

جدول 4- نتایج معیار آر2 برای سازه درون زا

آر2علامت اختصاریمتغیرهای مکنون

0.159پی.جی.عدالت رویه ای ادراک شده

0.319پی.سی.بی.اس.تمایل به کسری بودجه

در مدل برازش مدل کلی از معیار جی.اُ. افِ که سه مقدار 0.01، 0.25، 0.36 برای جی.اُ. افِ معرفی شده است.
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جدول 5- کامیونالیتی و آر2 متغیرهای پژوهش

آر2کامیونالیتیعلامت اختصاریمتغیرهای مکنون

0.7800.000پی.بی.سی.اثربخشی کنترل بودجه

0.8740.000ای.دبلیو.سی.جوکاری اخلاقی

0.7790.159پی.جی.عدالت رویه ای ادراک شده

0.8660.319پی.سی.بی.اس.تمایل به کسری بودجه

به صورت کلی مقدار جی.اُ. افِ. 0.444، مقدار آر2 0.229 و مقدار کامیونالیتی، 0.825 به دست آمده است که با توجه به مقدار 
جی.اُ. افِ، برازش بسیار مناسب مدل کل تایید می شود.

5- یافته ها و بحث

در این بخش نتایج آزمون فرضیات براساس مدل ساختاری ارائه شده است. بار عاملی مقدار عددی است که میزان شدت 
رابطه میان یک متغیر پنهان و متغیر آشکار مربوطه را طی فرآیند تحلیل مسیر مشخص می کند. هر چه مقدار بار عاملی یک 
شاخص در رابطه با یک سازه مشخص بیشتر باشد، آن شاخص سهم بیشتری در تبین آن سازه ایفا می کند. همچنین اگر 
بار عاملی یک شاخص منفی باشد، نشان دهنده ی تاثیر منفی آن در تبین سازه  ی مربوطه است. به  بیان دیگر پرسش مربوط 
به آن شاخص به صورت معکوس طراحی شده است. بارهای عاملی از طریق محاسبه مقدار همبستگی شاخص های یک 
سازه با آن سازه محاسبه می شوند که اگر این مقدار برابر و یا بیشتر از 0.5 شود )Richard & Huff, 1988(، موید این مطلب 
است که واریانس بین سازه و شاخص های آن از واریانس خطای اندازه گیری آن سازه بیشتر بوده و پایایی در مورد آن مدل 

اندازه گیری قابل قبول است.

تصویر 2- مدل ساختاری فرضیه پژوهش همراه با ضرایب بارهای عاملی

پی. جی 1پی. بی. سی 1

0.308

0.894
0.829

0.838

0.949

0.945

0.898

0.954

0.889

0.943

0.974

0.936

0.929
0.876

0.958

0.910
0.773

0.919

0.922
0.884

-0.162

0.193-0.201

-0.398

. جی آر

ای. دبلیو. سی.

پی. بی. سی.

پی. سی. بی. اس.

ای. دبلیو. سی 1

پی. جی 2پی. بی. سی 2

پی. سی. بی. اس 1ای. دبلیو. سی 2

پی. جی 5پی. بی. سی 5

پی. جی 6

ای. دبلیو. سی 5

پی. جی 3پی. بی. سی 3

پی. سی. بی. اس 2ای. دبلیو. سی 3

پی. جی 4پی. بی. سی 4

پی. سی. بی. اس 3ای. دبلیو. سی 4

0.0000.159

0.0000.319
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تصویر 3- مدل ساختاری فرضیه ی پژوهش همراه با ضرایب معناداری
نتایج پژوهش نشان داد که مطابق تصویر 2 و 3، رابطه ی بین کنترل بودجه و تمایل به کسری بودجه رابطه ی معناداری است؛ 
به عبارت دیگر افزایش یک واحدی در کنترل بودجه، باعث کاهش تمایل به کسری بودجه به میزان 0/162 واحد می شود. 
بین جو کاری اخلاقی و تمایل به کسری بودجه رابطه ی منفی معنی داری وجود دارد؛ یعنی افزایش یک واحدی در جو کاری 
اخلاقی منجر به کاهش 0/398 واحدی تمایل به کسری بودجه می شود. همچنین بین کنترل بودجه و عدالت رویه ای ادراک 
شده رابطه ی مثبت معناداری وجود دارد، به این معنا که افزایش یک واحدی در کنترل بودجه منجر به بهبود 0/308 واحدی 
عدالت رویه ای ادراک شده می شود. بین جو کاری اخلاقی و عدالت رویه ای ادراک شده نیز رابطه  ی مثبت معناداری وجود 
دارد. به طوری که افزایش یک واحدی در جو کاری اخلاقی باعث بهبود 0/139 واحدی عدالت رویه ای ادراک شده می شود. 
سرانجام بین عدالت رویه ای ادراک شده و تمایل به کسری بودجه، رابطه ی منفی معناداری وجود دارد. به این معنا که افزایش 
یک واحدی در عدالت رویه ای ادراک شده منجر به کاهش 0/201 واحدی تمایل به کسری بودجه می شود. در جدول زیر 

نتایج آزمون فرضیه های پژوهش ارائه شده است.

جدول 6- نتایج آزمون فرضیه های پژوهش

ضریب علامت اختصاریروابط علی بین متغیرهای پژوهشفرضیه
مسیر )بتا(

معناداری
نتیجه آزمون)تی- ولیو(

تایید فرضیه اول2.765-پی.بی.سی-پی.سی.بی.اس.اثربخشی کنترل بودجه بر تمایل به کسری بودجهاول

تایید فرضیه دوم0.3985.013-ای.دبیلو.سی-پی.سی.بی.اس.جوکاری اخلاقی بر تمایل به کسری بودجهدوم

تایید فرضیه سوم0.3084.965پی.بی.سی-پی.جی.اثربخشی کنترل بودجه بر عدالت رویه ای ادارک شدهسوم

تایید فرضیه چهارم0.1932.594ای.دبیلو. سی-پی.جی.جوکاری اخلاقی بر عدالت رویه ای ادارک شدهچهارم

تایید فرضیه پنجم3.059-0.201-پی.جی-پی.سی.بی.اس.عدالت رویه ای ادراک شده بر تمایل به کسری بودجه پنجم

پی. جی 1پی. بی. سی 1

4.965

17.710
21.982

27.230

92.194

61.259

45.727

127.667

20.305

82.192

29.569

47.491
52.669
32.53758.635

29.93327.584

26.323
37.361

29.341
-2.765

2.594-3.059

-5.013

. جی آر

ای. دبلیو. سی.

پی. بی. سی.

پی. سی. بی. اس.

ای. دبلیو. سی 1

پی. جی 2پی. بی. سی 2

پی. سی. بی. اس 1ای. دبلیو. سی 2

پی. جی 5پی. بی. سی 5

پی. جی 6

ای. دبلیو. سی 5

پی. جی 3پی. بی. سی 3

پی. سی. بی. اس 2ای. دبلیو. سی 3

پی. جی 4پی. بی. سی 4
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6- نتیجه گیری
نگرانی تاریخی این است که مدیران با دریغ داشتن یا نمایش غیر واقعی اطلاعات شخصی خود، در پی ایجاد کسری بودجه 
هستند تا به این ترتیب منابع را کنترل کنند، به آرمان های شخصی خویش دست یابند و پاداش مورد انتظار وابسته به درآمد 
 Brugman,( نیست  واقعی سازمانی  نیازهای  از  بازتابی  الزاما  مدیر  بودجه یک  تقاضای  نتیجه  در  را حداکثر سازند  بودجه 
2015(. اکثر مطالعات مربوط به کسری بر روی مشارکت در بودجه ریزی به عنوان توجیهی اصلی برای ایجاد کسری بودجه 

تمرکز کرده اند )Merchant, 1985; Nouri, 1996; Onsi, 1973(. مشارکت در بودجه ریزی به فرآیندی مربوط می شود که 
در آن زیردستان در تعیین بودجه ی خود دخیل هستند و بر آن تاثیر می گذارند )Anthony, 2007(. با این  حال شواهد کمی 
در رابطه با تاثیر مشارکت در بودجه ریزی بر ایجاد کسری بودجه وجود دارد. درحالی که برخی از مطالعات بیان می دارند که 
این رابطه منفی است. تعدادی از این پژوهشگران این رابطه را مثبت یا ناچیز می دانند. این نتایج متضاد منجر به استفاده 
از رویکردهای دیگری مانند مدل های نمایندگی )Young, 1985( و استفاده از عوامل احتمالی برای پیش بینی کردن ایجاد 
کسری بودجه می شود )Derfuss, 2012(. اگرچه این رویکردها به کسب بینش راجع به ایجاد کسری بودجه کمک کرده اند، 
 Yuen,( اما هنوز موارد زیادی گنگ و مبهم هستند و نیاز به شناسایی و ارزیابی اثرات متغیرهای توصیفی اضافی  وجود دارد
2004(. در ادامه پیشنهاداتی برای مدیران دستگاه های دولتی ارائه می شود، اگرچه این رویکرد ها به کسب بینش راجع به 

کسری بودجه کمک کرده اند اما هنوز موارد گنگ و مبهم هستند و نیاز به شناسایی و ارزیابی اثرات متغیرها وجود دارد.
- مدیران دستگاه های دولتی با استفاده از سه مولفه ی کارایی، اثربخشی و صرفه اقتصادی در فعالیت های دستگاه های 
اجرایی می توانند در کاهش کسری بودجه نقش مهمی ایفا کنند. با اثربخشی کنترل بودجه به بررسی نقاط مثبت و منفی 

سازمان و انحرافات بودجه ای بپردازند و از کسری بودجه در سازمان جلوگیری کنند.
- مدیران دستگاه های دولتی با حس یگانگی و صمیمت در بین کارکنان از طریق مشارکت دادن آن ها در تصمیم گیری ها 
به گونه ای که احساس کنند مالک کسب وکار هستند و برای سازمان به خوبی تلاش نمایند و استفاده از پاداش های مادی 
از قبیل پرداخت های نقدی و افزایش حقوق پیشنهاد می شود؛ زیرا به عنوان یکی از برانگیزاننده ترین موارد برای کارکنان 

به حساب می آید تا با ایجاد تعهد در سازمان رفتارهای مالی مناسب داشته باشند.
- مدیران دستگاه های دولتی با مشارکت بالا و کنترل درک شده با ساختارسازی فعالیت های سازمانی می تواند بودجه 

را وسیله ای برای کنترل قرار دهند.
- مدیران دستگاه های دولتی باید با به وجود آوردن جو کاری اخلاقی درست در سازمان با استفاده از رویه های سازمانی 
صحیح، سازگار و منصفانه باعث ایجاد احساس رضایت و اعتماد در کارکنان شوند. عدالت رویه ای به طور مستقیم و 

غیرمستقیم بر جو کاری اخلاقی سازمان تاثیر می گذارد.
- مدیران دستگاه های دولتی باید درک خود را از اجرای درست رویه ها افزایش دهند تا از احتمال ایجاد کسری بودجه در 
سازمان جلوگیری کنند؛ زیرا اگر مدیر درک پایینی داشته باید باعث ایجاد کسری بودجه و تخصیص نادرست منابع می شود.
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