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ماحصل آموخته هایم را تقدیم می کنم به آنان که مهر آسمانی شان آرام بخش آلام زمینی ام 

 است

 به استوارترین تکیه گاهم،دستان پرمهر پدرم

 به سبزترین نگاه زندگیم، چشمان سبز مادرم

مکتب عشق شما آموختم و هرچه بکوشم قطره ای از دریای بی کران  که هرچه آموختم در

 .مهربانی تان را سپاس نتوانم بگویم

 امروز هستی ام به امید شماست و فردا کلید باغ بهشتم رضای شما

را آوردی گران سنگ تر از این ارزان نداشتم تا به خاک پایتان نثار کنم،باشد که حاصل تلاشم 

 .گی تان را بزدایدنسیم گونه غبار خست

 بوسه بر دستان پرمهرتان
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که دکتر سعید آیباغی اصفهانی تشکر قلبی و لسانی خود را از استاد عالی قدر جناب آقای 

از  پایان نامه  زحمت راهنمایی این پایان نامه را عهده دار گردیدند و در تمامی مراحل انجام

راهنمایی های مدبّرانه ایشان استفاده نمودم ابراز می دارم و توفیقات روز افزون ایشان را توأم با 

.صحت و سعادت خواستارم  

پژوهش  ندیکه در فرآ  به ویژه دکتر عباس نرگسیان  محترم دیاز همه خبرگان ارجمند و اسات

.آوردند به عمل یهمکار  

 یزندگ ریگر مس لیهمواره تسه غشانیدر یب یها و کمک ها تیو مهربانم که حما زیاز خانواده عز

.کار بوده اند نیا یکه عهده دار داور یدیسپاسگزارم از اسات نیمن بوده است. و همچن  
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سانی منابع ان رفتارسازمانی و گرایش مدیریتمدیریت کسب و کاردانشجوی دوره کارشناسی ارشد رشته  بهار بهرادمهراینجانب 
 تحتطراحی و تبیین مدلی برای مدیریت پدیده زمبلانتی سازمانی نامه با موضوعدانشگاه صنعتی شاهرود نویسنده پایان 

 شوم:متعهد میآیباغی اصفهانی دکتر سعید راهنمایی 

 برخوردار است . نامه توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالتتحقیقات در این پایان 

  مورد استفاده استناد شده است .در استفاده از نتایج پژوهشهای محققان دیگر به مرجع 

 نامه تاکنون توسط خود یا فرد دیگری برای دریافت هیچ نوع مدرک یا امتیازی در هیچ مطالب مندرج در پایان
 جا ارائه نشده است .

  دانشگاه » باشد و مقالات مستخرج با نام کلیه حقوق معنوی این اثر متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود می
 به چاپ خواهد رسید .«  Shahrood  University  of  Technology» و یا «  صنعتی شاهرود

 نامه تأثیرگذار بوده اند در مقالات مستخرج از حقوق معنوی تمام افرادی که در به دست آمدن نتایح اصلی پایان
 نامه رعایت می گردد.پایان

 زنده ) یا بافتهای آنها ( استفاده شده است ضوابط نامه ، در مواردی که از موجود در کلیه مراحل انجام این پایان
 و اصول اخلاقی رعایت شده است .

 نامه، در مواردی که به حوزه اطلاعات شخصی افراد دسترسی یافته یا استفاده در کلیه مراحل انجام این پایان
                                                                                                                                                                      شده است اصل رازداری ، ضوابط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است .

 :خیتار
 دانشجو امضا
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 مالکیت نتایج و حق نشر

برنامه های رایانه ای ، نرم افزار ها و کلیه حقوق معنوی این اثر و محصولات آن )مقالات مستخرج ، کتاب ، 

باشد . این مطلب باید به نحو مقتضی در تولیدات تجهیزات ساخته شده است ( متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود می

 علمی مربوطه ذکر شود .

 باشد.نامه بدون ذکر مرجع مجاز نمیاستفاده از اطلاعات و نتایج موجود در پایان

 

 

 ق نشرمالکیت نتایج و ح

کلیه حقوق معنوی این اثر و محصولات آن )مقالات مستخرج ، کتاب ، برنامه های رایانه ای ، نرم افزار ها و 

باشد . این مطلب باید به نحو مقتضی در تولیدات تجهیزات ساخته شده است ( متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود می

 علمی مربوطه ذکر شود .

 سازمانیزمینه نامه بدون ذکر مرجعموجود در پایاناستفاده از اطلاعات و نتایج 

 

 ضعف های سازمانی
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 چکیده

و منشاء این حوادث  .در حوزه های مختلف روبه رو شده اندگوناگون  ن اخیر سازمان ها با حوادثطی سالیا

ین سازمان ها اغلب عوامل این آسیب های جبران ناپذیر به سازمان وارد کند. مدیران اد می توان  درگیری ها

میتواند منشاء فردی،  ص نمیدهند. این نادیده گرفته شدن عوامل حادثه سازرا به درستی تشخیحوادث 

سازمانی و یا مدیریتی داشته باشد.البته لازم به ذکر است گاهی مدیران و افراد خبره در سازمان این توانایی را 

سایی کنند اما با تصمیمات نادرستی  که خود در رابطه با این حوادث و دارند که این نواقص را به درستی شنا

می شوند. که مفهوم آن در  مشکلات می گیرند باعث تشدید و بحرانی شدن شرایط و مسائل پیرامون خود

 می گویند. زمبلانتیادبیات مدیریتی  واژه 

گراندد  التیمند مم استفاده از طرح نظا با زمبلانتیاین پژوهش کیفی با هدف غایی ارائه مدلی برای مدیریت 

نفر از افراد خبره  17تئوری انجام شده است.به این منظور ضمن انجام مصاحبه عمیق و نیمه ساختار یافته با 

که اغلب مدیران و معاونان شهرداری تهران بودند مجموعه ای از مضامین اولیه طی فرایند کد گذاری باز 

ا مقوله هایی استخراج گردید.سپس در مرحله کدگذاری محوری مقوله ها و گردآوری شدند و از دل آن ه

ه بندی کردیم و در ادامه در مرحله پالایش مفهومی به سوال اساسی پاسخ مفاهیم را در جداول جداگانه دست

 داده و سرانجام در مرحله انطباق نظری،نظریه ها و تحقیقات پیشین را با حاصل دست آوردهای پژوهش کنونی

 مقایسه کرده ایم. و در نهایت راهبردها حاصل را درمدل نهایی ارائه دادیم.

 

 لتی گراندد تئوریما با قابلیت اطمینان بالا،انی،سرندیپیتی،آسیب شناسی،سازمان سازم زمبلانتیواژگان کلیدی: 
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 مقدمه1-1

 زمبلانتی1 سازمانی

 

ند که معتقد ونه توضیح داد که: بعضی از دانشمندانمیتوان اینگ زمبلانتیتعریف کلی از در ابتدا در یک 

و همچنین در سازمان های با قابلیت اطمینان  (2،1984)پروپیچیدهحوادث،معمولا در سیستم های سازمانی 

 رویظر داشت که این تحقیقات پیشین بر باید در ن (.همچنین،32001)رابرت و بی بالا وجود دارند بیشتر است

 (.4،2012)الوسون و اسپیزر ر حوادث به طور جدی تاکید نمیکندنقش انسان و حماقت های انسان،د

سازمانی و بعد از آن دلیل  رخداد  زمبلانتیمختلف تلاش می کنیم تا به مفهوم  در ابتدا با مطالعات  ما

که،به گونه ای  سیستم های آن است آن دسته از سازمان هایی  مطالعات ما بر روی را بررسی کنیم. زمبلانتی

ده شطراحی شده است تا جلوگیری از عوامل اصلی ریسک  باشند ولی با این حال این سیستم های طراحی 

گی پیچیدما به حوادث ناشی از  زمبلانتیخود باعث می شود بدشانسی را ایجاد کنند. با استفاده از مفهوم 

ناسازگاری همیشگی (. ما عواملی مانند 19975،رسون،1984های عجیب و غریب اشاره نمی کنیم )پرو،

همان طور که مشاهده شده است را مد نظر قرار داده ایم. (7،2010)ویک یا غفلت انسانیو ( 61983)استارباک،

در عمل،بسیاری از این رویدادها یک شکل خاص برای چارچوب تفسیری ایجاد می کنند. در مطالعه 

له از جم "یک فضای بالقوه برای عمل ارائه می دهد.و یک رویداد  زمبلانتی بیان می کنند"(: 8،2011ای)کلگ

در  زمبلانتیبرای مثال در رابطه با پدیده (. 9،2007)لینستید و توماسسازمانی قوانین ساختاری و طراحی

یک مورد از دامنه سازمانی را فراهم می کند که در آن رفتارهای فعال  می باشد،  رویداد کاستا کنکوردیامورد 

(. این 109851و غیر فعال توسط کاپیتان باعث یک حلقه ی بد از نتایج تصمیم به دست آورده است)ماساچ،

                                                           
1 .zemblanity 
2 .perrow 
3 .Roberts&Bea 
4 . Alvesson& Spicer 
5 .Reason 
6 .Starbuck 
7 .Weick 
8. Clegg 
9 .Linstead& Thanem 
10 .Masuch 
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می شود و هم چنین وجود عدم کنترل سازمانی موثر  که در رفتارهای فرد دیگر پیدا نتایج با عناصر ساختار

 باعث تکمیل می شود .

این فصل به طرح کلی و برنامه عملی تحقیق اشاره دارد، به طور کلی خواننده با خواندن طرح اولیه تحقیق 

نظر و ضرورت انجام این تحقیق همچنین دلایل و اهداف این تحقیق،تعاریف اطلاعاتی را درباره ی مسئله مورد 

 مفاهیم اصلی پژوهش کسب می کند.

 

 بیان مسئله2-1

سازمان ها امروزه به دنبال ساختارهایی با قابلیت اطمینان بالا هستند به گونه ای که درشرایط نامساعد قابلیت 

د باشند. سازمان ها به گونه ای طراحی سیستم میکنند که بتواننپیشگیری از اتفاقات پیش بینی شده را داشته 

اتفاقات قابل اجتناب درشرایط اطمینان بالا را به کار ببرند. با این وجود، امروزه شاهد این هستیم که برخی 

 سازمان ها با قابلیت اطمینان بالا و انجام تمام قوانین رسمی و وظایف تعیین شده دچار مشکلاتی که  قابل

برخی عوامل سازمانی و انسانی باعث این سازمان ها مشاهده میشود که  پیش بینی بوده است میشوند. در

 می نامیم. سازمانی زمبلانتی ما در ادبیات مدیریتی آن را واژه .بروزاتفاقات قابل پیش بینی میشوند

      ی و اکتشافات مورد انتظار قرارنسدر مقابل خوش اقبالی و با توانایی ایجاد نارضایتی، بدشا زمبلانتیواژه  

سازمانی و سرندیپیتی دو قطب محوری که ما حول آن می گردیم هستند، از این رو واژه  زمبلانتیمی گیرد. 

سازمانی به عنوان قطب مخالف خوش اقبالی تصور می شود. نیلسون تاکید می کند که در سطح  زمبلانتی

سازمانی در مقابل این ایده است که ما خود بخت خوب خود را می سازیم، و مخالف این نظریه  زمبلانتیفردی 

است که ما خودمان بدشانسی مان را رقم می زنیم .رفتارها در سازمان هایی که تحت قوانین و نقش های بیان 

 وقوع می پیوندند.شده توسط ساختار های سازمانی حتی زمانی که فراتر از سطح سازمانی اجرا شوند به 

در تحقیقات جدیدی که تعداد آن به صورت اندک وجود دارد و از مشاهده اتفاقات بدون هشدار و برنامه ریزی 

به عنوان متضاد واژه  بارنیاول یبراسازمانی  زمبلانتیشده به دست آمده اینگونه تعریف میشود که واژه 
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 .باشدیقابل انتظار م یمنف یهاافتهیکردن به  دایپ دست یبه کار برده شده است که به معن «یتیپیسرند»

 ریگنیو زم دیشد یسرما لیکه به دل باشدیم هیدر شمال شرق روس یارهیجز ایزمل ایواژه برگرفته از نام نوا نیا

 (.2015)گاستینا،.شمال به شمال شرق مشهور است ییایدر یهاکردن کاشفان راه

سازمانی اینگونه تعریف میشود که چگونه سازمان ها خود باعث ایجاد فاجعه های قابل  زمبلانتیعبارت 

 عنصر مهم وجود دارند: 2پیشگیری میشوند 

 . بیش از حد اختیار فردی1

 . فقدان کنترل سازمانی مناسب2

در  زرگه و مدیریت کردن این پدیده سازمانی زمبلانتیجنبه طراحی مساله هایی که مطرح میشود این است 

د تا کنون تحقیقات پیشین بیشتر در مورد واژه ی متضابررسی نشده است..این نکته مهم است که بدانیم  ایران 

 مبلانتیزبه صورت آماری و کمی در مورد پدیده تحقیقات گسترده ای و  است.آن یعنی سرندیپیتی انجام شده 

 و مدیریت کردن این پدیده انجام نشده است.

 دنبال به ما واقع در.گیرد می قرار بررسی موردکیفی و کاربردی  تحقیقی عنوان به که پژوهش این در بنابراین

دیریت مآن را کشف کرده،و برای  به مربوط علل و کرده بررسی را زمبلانتی پدیده توانیم می چگونه هستیم این

 مدلی ارائه دهیم. زمبلانتیکردن پدیده 

 اهمیت و ضرورت از بعد نظری 3-1

 پژوهشاز جمله سرندیپیتی توجهات زیادی را به خود جلب کرده است. موضوع  درحالی که ادبیات پژوهشی 

لیانز ؛2015 ؛چانها و همکاران2010؛کلگ و مندوس 2005؛براون،2007بانی و همکاران،های دانشمندان مانند: 

 مبلانتیزمانی که ویلیام اصطلاح کیفیت واژگان متضاد آن برای مدت طولانی تعریف نشده باقی ماند تا ز.2006

او آن را به عنوان متضاد با اشاره به تصور یک فضای فیزیکی خیالی زمبلا (.1998)بوید،را برای آن ابداع کرد. 
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توصیف کرد. زمبلا متضاد سرندیپیتی است. در حالی که سرندیپیتی به عنوان یک زمین جنوبی گرم با گیاهان 

 (. 2015گاستینا،)  بودلا یک زمین شمالی منجمد و بی ثمر زمب سبز آکنده از حیات توصیف شد،

. ردیگ یو اکتشافات مورد انتظار قرار م یبدشانس ،یتینارضا جادیا ییو با توانا یدر مقابل خوش اقبال زمبلانتی

زمبلا به عنوان قطب  این رو هستند از میگرد یکه ما حول آن م یدو قطب محور یتیپیو سرند زمبلانتی

توانند  یشده اند، م یطراح آنهایی با قابلیت اطمینان بالا یشود. سازمانها، حت یتصور مشانسی ف خوش مخال

 نترل زیادسازمان هایی با کو ستمیباشند وتوسط س ریپذ بیآس دنشده ان ینیب شیکه پ یانسان ماتیبه تصم

ه ما خود ک دهیا نیدر مقابل ا زمبلانتی یدکند که در سطح فر یم دیتاک لسونیشود. ن یکه منجر به فاجعه م

 یقرار م میزن یمان را رقم م یاست که ما خودمان بدشانس هینظر نیو مخالف ا میساز یبخت خوب خود را م

 یمانز یحت یسازمان یشده توسط ساختار ها انیب یو نقش ها نیکه تحت قوان یی. رفتارها در سازمان هاردیگ

آسیب های سازمانی و عدم عدم توجه به .منجر به حوادث ناگوار میشوندشوند  جراا یکه فراتر از سطح سازمان

 (.11،2007ا باعث از بین رفتن سازمان میشود)نیلسونکنترل آن ه

 ندیفرآ یروپژوهش  نیخوگرفته است، در ا یبه مفهوم خوش اقبال یتیریمد اتیکه ادب یدر حال نیابا  

 دنیفهم نظوررا به م نکاریابه انجام تحقیق گرفته ایم .ما  تصمیم است که کمتر شناخته شدهسازمانی  زمبلانتی

 یگاه یعناصر سازمان هشوند چگون یم یبالا طراح نانیاطم تیقابل جادیکه به منظور ا ییها ستمیدر س نکهیا

 یم نایبالا ب نانیاطم تیبا قابل ییموجود در سازمان ها اتیکنند. ادب یم جادیاجتناب ا رقابلیغ یحادثه ها

در  رگید یشوندحال امکان وجود داشتن عوامل یم یحوادث عاد دهیو بهم تن دهیچیپ یها ستمیکند که در س

 بنابراین اهمیت پژوهش حاضر عبارت است از:.شده وجود دارد ینیب شیبروز حوادث قابل پ

  زمبلانتیبررسی مفهوم 

  سازمانی زمبلانتیشناسایی عوامل موثر بر شکل گیری 

  زمبلانتیچگونگی مدیریت پدیده. 

                                                           
11 .Nicholson 
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 اهمیت و ضرورت از بعد کاربردی 4-1 

ر د یوقت. میاشاره کن فاجعهاز  حوادثیتا به  میکن یم یمعرف یرا به مطالعات سازمان زمبلانتیما مفهوم 

  ی در سازمان خود عاملاصل گرانیباز حال  نیشده اند ، با ا یطراح سکیاز ر یریجلوگ یکه برا ییستمهایس

کشتی کاستا کنکوردیا فرصتی را فراهم می کند تا در مورد  مورد در سازمان میشوند. برای مثال  یبدبخت

حادثه کشتی کاستا کنکوردیا را میتوان دایره ای  از تصمیم گیری نامناسب و  عوامل  سازمانی بحث کند.

ر تصمیم گیری نامناسب و رفتا رفتارهای منفعلانه توسط کاپیتان با اثرات ضربه زا معرفی کرد.این عناصر

 یفرد یرفتارها منفعلانه توسط عناصر ساختاری تکمیل می شوند و در هر دو مورد مولفه هایی  یافت میشوند.

مؤثر، چه از نظر ساختار  یسازمان یها کنترل یگری( و فقدان دی)به طور عمده ، خط فرمان اول کشت گرانید

از حد  شیوجود دارد: ب یدر باز یعنصر اساس دود.شو یما روشن مو چه از روال معمول. همانطور که بحث 

 :از لحاظ کاربردی با طراحی مدل مدیریت این پدیده می توان اولان افراد.و عدم مناسب بود یفرد اریاخت

در سازمان را کشف کرد و با ارائه راهکار در کاهش این عوامل کمک کرده و از بوقوع افتادن  زمبلانتیعوامل 

 یک حادثه فاجعه بار جلوگیری کرد.

 

 اهداف پژوهش 5-1

 اهداف اصلی

 .سازمانی زمبلانتیارائه مدل کاربردی مدیریت _

 اهداف فرعی

 .سازمانی زمبلانتیمدیریت د و مولفه های مدل کاربردی تعیین ابعا_

 .سازمانی زمبلانتی مدیریت اد و مولفه های مدل کاربردیتعیین روابط بین ابع_
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 سوالات پژوهش 6-1
 

 سوال های اصلی

 سازمانی چیست؟ زمبلانتیمدل کاربردی مدیریت  _

 

 سوال های فرعی

 سازمانی چیست؟ زمبلانتیولفه های مدل کاربرد مدیریت ابعاد و م_ 

  سازمانی چگونه است؟ زمبلانتیو مولفه های کاربرد مدیریت  روابط بین ابعاد_

 

 فرضیه تحقیق 7-1
 

 با توجه به روش کیفی مولتی گراندد تئوری است،تحقیق حاضر از نوع فرضیه ای نمی باشد.

 

 نوآوری تحقیق 8-1

بیانگر آنست که این تحقیقات که تعداد آن بسیار محدود است صرفا  زمبلانتیبررسی اجمالی در حوزه ادبیات  

بعد اشاره کرده است. و به صورت  2به صورت مطالعه موردی شده است.همچنین ابعاد این مطالعات تنها به 

انجام  تیزمبلانسازمانی تحقیقاتی انجام نگرفته است.و از انجاییکه تا کنون در ایران تحقیقاتی تحت عنوان 

ده است.لذا نیاز دیده شد که در سطح سازمان تحقیقاتی گسترده درباره دیگر ابعاد این پدیده انجام گرفته نش

شود.و از آنجاییکه این تحقیق به روش مولتی گراندد انجام میشود می توان به صورت عمیق تر عوامل و ابعاد 

 ارائه شود. تیزمبلانرا ترسیم کرد و در نهایت به مدلی جامع برای مدیریت پدیده 
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 روش تحقیق 9-1

 ،یینامب هیصورت گرفته است. در روش نظر ییمبنا ی هینظر یفیک قیپژوهش با استفاده از روش تحق نیا

ها که اغلب ضبط  شامل مصاحبه هیمنابع اول شوند؛یم یبند اطلاعات، در دو دسته طبقه یآور منابع جمع

 مورد مطالعه و دفترچه ی نهیها از زم ثبت مصاحبه ،یمشارکت ریو غ یو منابع ، مشاهده مشارکت شوند،یم

 )کوربینآنها است  ی سهیموجود و مقا اتیادب ،یتجارب شخص شامل هیثانوو منابع خاطرات است 

 هخچیدست دوم، تار یها مانند داده یاز منابع مختلف توانندیها م داده ییمبنا هیدر نظر  (.12،1998،استراوس

 رشوند. د یآور کوتاه جمع یها ادداشتیو  یا مشاهده یها داده ،ینگر مشاهدات درونها،  مصاحبه ،یزندگ

اده بر اساس د هیو مفصل باشد، در واقع نظر یفیک دیبا حایشود ترج یکه گردآور روش داده به هر شکل نیا

عمیق نیمه (. روش اصلی برای جمع آوری داده ها در این مطالعه،مصاحبه 1394)امینی،نیلفروشان،شودیبنا م

  ساختارمند فردی است.

 

 قلمرو پژوهش 10-1
 

سازمانی می باشد.قلمرو  زمبلانتین مدلی برای مدیریت پدیده یقلمرو موضوعی این پژوهش طراحی و تبی

 می باشد. 1398مکانی پژوهش سازمان شهرداری تهران می باشد.قلمرو زمانی پژوهش نیز سال 

 

 مراحل انجام کار 11-1

  زمبلانتیتعریف بیان مسئله مرتبط با مدیریت پدیده 

 شناسایی و جمع آوری پژوهش های مرتبط با موضوع 

 مصاحبه با خبرگان و بیرون آوردن ابعاد چارچوب اولیه 

                                                           
12 .Corbin&strwess 
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 ایجاد کدگذاری جهت ارائه مدل 

 ارزیابی وروایی و پایایی کدگذاری ها 

 ارائه الگوی نهایی 

 

 تعریف مفاهیم اصلی پژوهش 12-1

 سازمانی  زمبلانتی

 طرات،از خ یاراد ریغ یابیارز نیو همچن یو سازمان ی،رفتاریشناخت یفقدان آمادگ انگریبسازمانی  زمبلانتی

 (.13،2015)لوکااست سکیبرخورد با ر یدادهایرو

 سرندیپیتی

در رشته ی مدیریت قطب سرندیپیتی به کشف تصادفی چیزی گفته می شود که بعدا،ارزش ایجاد می 

 (200614؛لیلنژ،2010؛کلگ،چانهاو مندونس،2005کند)براون،

.سرنوشت مدیریتی را به عنوان وضعیت آمادگی و باز بودن برای جدید بودن طبقه بندی می کند. 2015چانها،

سازمان ها می توانند از طریق ساختار و سازوکارهای هماهنگی، و باز خوانی انواع مختلف رویه ای،شناختی و 

به سرنوشت پذیری طراحی شده برای پذیرش وقای خوش شانسی و تبدیل آن ها به ارزش و هنجاری نسبت 

 (.93،ص 15،1996بداهه گویی انواع مختلف رویه ای،شناختی و هنجاری)اورلیوفسکی

در نهایت سرندیپیتی به معنای کشف تصادفی چیزی با ارزش است.در حالیکه بعضی اوقات به عنوان عنصر 

 ائه می شود.به ندرت توسط محققان سازمانی مورد توجه قرار گرفته است.یادگیری سازمانی ار

 

                                                           
13 .Luca 
14 .Brown&chunha&Mendos&clegg&Lilnezh 
15 . Orlikowski 
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 آسیب شناسی سازمانی

 موجود وضععلوم رفتاری، به منظورتعریف از مفاهیم وروشهای  شناسی سازمانی، فرآیند استفاده آسیب

 .(1396حمیدی،) یافتن راههایی برای افزایش اثر بخشی آنها میباشد سازمانها و

 یگرانددتئور

ا ه مند داده نظام لیو تحل یبراساس گردآور یای تئور دیتول یاست. روش پژوهش برا یفیک قیروش تحق 

و   یگردآور نیو از رهگذر تعامل مستمر ب کندیرشد م قیدر طول تحق ینهاده شده است. گراندد تئور انیبن

 شودیداده ها حاصل م ییاستقرا لیکه فاقد و تحل ییها نهیدر زم نینو یها به پرسش ییبه منظور پاسخگو

 ، )امینی و آزمون آن هستند هیهرگونه فرض نیتدو یبرا یکاف ینظر یمبان .(1998)کوربین،استراوس،

 (.1394نیلفروشان،
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 فصل دوم
 

 

 

 ادبیات و پیشینه تحقیق
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مقدمه 1-2  
 

بینی نشده زیادی قرار دارند و برای رسیدن به یک حالت پایدار امروزه سازمان ها  در شرایط محیطی پیش 

نیاز به شرایط با قابلیت اطمینان بالا دارند، با این وجود برخی سازمان ها دچار حوادث  ناگوار پیش بینی نشده 

وادث حقرار می گیرند در این تحقیق ما به دنبال این هستیم به چه دلیل با وجود شناخت از اتفاق افتادن این 

ر د ری از این حوادث نمی کنند.در این فصل ماغیر متقربه در آینده ، مدیران سازمان ها تلاشی برای جلوگی

پیشینه ی نظری، به توضیح رئوس مطالب  خواهیم پرداخت. بعد از پیشینه ی نظری، در کوته نگاشت ابتدایی 

 .سازمانی خواهیم پرداخت زمبلانتیموضوع و ایجاد مدلی برای مدیریت  به تحلیل و بررسی

 

 16سازمانی زمبلانتیتعریف  2-2

سازمان ها می توانند باز و پاسخگو به سرنوشت باشند هم چنین برای پذیرش رویدادهای خوش شانس طراحی 

شوند و همچنین تبدیل آن ها به ارزش از طریق ساختار و سازو کارهای هماهنگی و تغییرات رویه ای، شناختی 

(. یک مکانیزم کانونی برای سرنوشت های مدیریتی، تولید 1996مختلف باشند)اولیک اوسکی،و هنجارهای 

وجستجوی انگیزه و آگاهی برای تحریک کردن درک به وسیله تجربه شناخته شده  (.2015شک است)کانها،

مان زحی سا(.در حالی که سرندیپیتی می تواند کشف تصادفی به طرا17،2008نیست)لاک گولدن، بیدل،فیلدمن

سازمانی به نتایج ناگوار ناشی از انتخاب های نامطلوب که به طراحی در دسترس  زمبلانتیرا به دست آورد، 

 می باشد اشاره می کند.

 

                                                           
16 . Definition of organizational zemblanity 
17 . Locke&Biddle& Feldman 
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 3-2 معیارهای زمبلانتی18 

معیارهای خاص خود  زمبلانتیهر حادثه ی ناگوار و فاجعه آمیز علل و معیارهای خاص خود را دارد در بحث 

مثل اعتماد به را می توان  زمبلانتی. عوامل است 20یسازمان یو کنترلها 19یاز عوامل انسان یبیترککه شامل:

ی را در نظر بگیریم به صورت سازمان یطراح  بودن ینفس بالا، فقدان شک مولد، وجود توهم کنترل و ناکاف

 به صورت نمودار زیر است: زمبلانتیکلی معیارهای پدیده 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
18 . Zamblanti criteria 
19 . Human Factors 
20.Organizational control  

از حد شیاعتماد به نفس ب  

 حماقت آگاهانه

 )هوشمند(
یباک یب  

 عوامل انسانی

 تصمیمات و عمل بدون شک مولد

 توهم کنترل

 

اپرو یب ینیخوش ب  

 بی تحرکی 

 ترس

 عدم شجاعت

سکیدرست ر یابیعدم ارز  
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(Luca Giustiniano,2015) سازمانی، زمبلانتی:معیارهای 1-2شکل   

دارد اما به طور کلی می توان گفت که در قسمت مربوط  برای هر یک از این معیارهای تعاریف متعددی وجود

به عوامل انسانی) اختیار زیاد(حماقت آگاهانه: به این معنی است که کسی احساس اعتماد به نفس بیشتری 

برای ایجاد شرایط خطرناک را دارا است.و خوش بینی بی پروا: کسی که تفکر خود را با با بیشتر از ارزش واقعی 

 زی ترکیب می کند.بودن هر  چی

در بخش عوامل سازمانی معیارهایی که وجود دارد اینگونه تعریف می شود،عدم وجود کنترل سازمانی )غلبه 

عوامل انسانی به تکنولوژی، نبود نظارت بیرونی( است و همچنین برای سازمان ها رسمی شدن و اختیار به 

ک را به یبی  باعث میشود یک رویداد واحد نظر می رسد بسیار آسیب پذیر باشد.فقدان شک و تردید نس

 (.2015مارپیچ بزرگ تبدیل کند)چانها،

 از حد شیب و استاندارد سازی از حد شیب به طور خلاصه می توان گفت حوادث نشان می دهد که اختیار

همراه با فقدان هر گونه گرایش لازم برای مقابله با این حوادث رخ می دهد.استاندارد سازی، قوانین و اجتماعی 

یفعال کردن تکنولوژ ریغ  

به  یغلبه عوامل انسان

یتکنولوژ  

یاز تکنولوژاستفاده نادرست   

 عدم وجود کنترل 

ی( سازمانداتی)تمه  
یتداخل سلسله مراتب  

یرونینبود نظارت ب    

نادرست)به سازمان  ییپاسخگو

 نامربوط پاسخگو بودن(
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شدن حرفه ای ممکن است کنترل رسمی را تضمین کند اما می تواند کیفیت مثبت از کسانی که در خط 

ایگزینی قضاوت خوب نیست، مقدم تحت فرمان الزامی هستند را نادیده بگیرد. هیچ سیستم رسمی برای ج

حتی در مواردی که اهمیت ارزش ها ) مثلا ایمنی زندگی انسانی( آشکار است کافی نیست. همچنین ترکیب 

ه را فزایندبیش از حد اختیار و ارزیابی بالایی از کنترل سازمانی ممکن است یک حلقه بدبختی از فاجعه 

ا آن مواجه میشویم سرندیپیتی است که در مطالب زیر به ب زمبلانتیدیگر که از مطالعه  افزایش دهد. واژه

 تعریف آن پرداخته ایم.

 

 4-2 سرندیپیتی21

منشاء کلمه ی سرندیپیتی از یک افسانه ی قدیمی ایرانی آمده است که در آن برای سه شاهزاده اهل سرزمین 

یزی که برای آن ها برنامه ر سرندیپ به طور دائم، اتفاق های غیر قابل پیش بینی و غیر منتظره پیش می آید

نکرده بودند.سرندیپ در فارسی قدیم به سرزمین سیلان) سریلانکای امروزی( گفته می شد.اما این واژه، برای 

توسط وراس والپول تبدیل به کلمه ی جدید در لغت نامه ها شد.والپول، نویسنده ی  1754اولین بار در سال 

د که کلمه ی سرندیپیتی را از کتاب فارسی )سه شاهزاده سرندیپ( انگلیسی در نامه ای به دوستش می نویس

 نوشته ی امیر خسروی دهلوی در قرن هشتم هجری برداشته است.

سرندیپیتی یا به صورت عامیانه سرنوشت یک امر عادی است اما به اشتباه به عنوان مترادف با حوادث ،شانس 

بدین ترتیب تعجب آور نیست که تحقیقات بر روی آن یا خوش شانسی و حتی آینده نگری استفاده میشود. 

یا حوادثی که برای استفاده عملی یا « جفت های منطبق»ادامه دارد .نتایج سرندیپیتی ناشی از شناسایی 

ز نظر افته شده است باید اینگونه گفت که استراتژیک به کار می روند تعریف می شود. با این تعریف که گ

                                                           
21 .serendipity  
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)دی  .یتی وسیله ای برای یک قابلیت است نه یک رویداد که بتوان آن را توصیف کرداخلاقی در ذهن، سرندیپ

 (22،2014روند،مارک

 ،«23ینیب شیقابل پ ریغ ستهیشا»توسط محققان با استفاده از اصطلاحات مختلف مانند  ندیپیتیمفهوم سر

است که ممکن است  یاز معان یعیوس فیبا ط« 27رخداد»و  «26یزیبدون برنامه ر»، «25همزمان» ،«24رییتغ»

به  سندگانینو یتوسط بعض یتیپیسرندتعریف میشود با این وجود،  و نامطلوب را دارا باشد فیظر یتفاوت ها

آن  انگرید کهیشود،در حال لیتواند در سازمان و توسط سازمان تسه یارائه شده است که م ندیفرا کیعنوان 

 یاتدر ادببخش نیموضوع ا اتیمحدود کردن ادب ینامند برا یقابل کنترل م ریو غ یذات شامدیرا به عنوان پ

 (2015و همکاران، کونا28 نایپ گوئلیم)شده است یبه سه بخش سازمانده ینظر

سا غیر قابل کنترل است و بنابراین نمی تواند آن _  سا یک دیدگاه نظری بیان می کند که ساخت سرنوشت ا

ین راه برای آماده شتتتدن رویدادهای غیرمنتظره بهبود را احاطه کند.در نتیجه فرض بر این استتتت که بهتر

شایستگی های سازمان است.ادبیات مدیریتی که به این دیدگاه کمک میکند نشان میدهد این این شانس در 

(.بنابراین با وجود 29،3102ینی را ارائه می دهد)مک کی،چیاحال ظهور استتتت و الزاما نتایج غیرقابل پیش ب

مهارت  ژیک تمرکز برمی توانند توانایی هسته ای خود را تقویت کنند و از نظر استراتسرندیپیتی سازمان ها 

و 30،1994می دهند.)مارک کیدس،ویلیام ستتتونبرداری را افزایش  فرایند اکتشتتتافی بهرههای اصتتتلی عمق 

 (31،1990همل،پراهاد

ند تا بتوانند از فرصت های یکی دیگر از دیدگاه ها فرض می کند که سازمان ها می توانند خود را آماده کن_ 

جدید و ناشناخته بهره ببرند. و دیگری این است که سازمان ها می توانند عمدا خود را به اکتشافات سرگردان 

                                                           
22 .Drond&Mark 
23.Unpredictable worthy  
24 .change 
25 . Simultaneous 
26 . without planning 
27.Event  
28 . Miguel Pina 
29 . MacKay & Chia 
30 . Markides&Williamson 
31 . Hamel,G.,&Prahalad, 
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( بیان شده است که ادعا می کنند شانس را می توان 32،2004رویکردی که توسط )رووینادا و تیراس بس 

برای  (.33،2005سیستماتیک است)برونبه صورت مدیریت  ایجاد کرد و به عنوان یک عامل مستحق سزاوار

(. بنابراین، 34،1987انجام این کار، سازمان ها می توانند عوامل لازم را برای خوش شانسی ایجاد کنند )فری

آن ها می توانند به صورت عمدی درپژوهش های اکتشافی خود را درگیر کنند و برای فرض های  برای ایجاد

(.بسیاری سرندیپیتی 35،1985کنند و وارد سرزمینی که حاوی خطر است وارد شوند)کویینخود چالش ایجاد 

نی یا غیر قابل پیش بی را  ظهور برخی از انواع اطلاعات غیر قابل پیش بینی، غیر منتظره بدون برنامه ریزی

معمولا  بینشمی افتد.افتد در طول تجربه بینش اتفاق  فرض می کند. به طور کلی بر عکس آنچه اتفاق می

(. 36،2013هوانگ وونگ پس از جستجوی آگاهانه برای یادگیری یا حل کردن یک مشکل رخ می دهد)ناپیر؛

دو دیدگاه عمده درباره ی سرندیپیتی وجود دارد)یک سرندیپیتی به عنوان یک ماده ی آماده و دو سرنوشت 

 به عنوان محصولی باز(. 

(. 371997م و بی نظمی را تشکیل می دهند)براون و ایزن هارد،سازمان ها سیستم هایی هستند که هر دو نظ

به همین دلیل ،آن ها باید به یک چالش دوگانه دست یابند.آن ها باید در جستجوی کنترل در حالیکه از 

 کونا نایپ گوئلیموابستگی های متقابل و پیچیدگی برخوردار هستند برای پیشبرد امکانات جدید استفاد کنند)

(. برای انجام این کار،آن ها باید نوع آگاهی را ایجاد کنند تا این حوادث را به عنوان فرصت 2015و همکاران،

های غیر منتظره درک کنند. به تازگی سازمان ها به ناچار رویدادهای خوش شانس و تصادفی را هنگامیکه 

د را ند که سازمان های خواعضا خود آگاه هستند شناسایی می کنند.بنابراین مدیران می توانند تصمیم بگیر

به گونه ای طراحی کنند که ممکن است باز و پاسخگو به وقایع غیرمنتظره و احتمال ایجاد تغییرات فرصت 

ا داشته طلبانه در ساختار و سازو کارهای هماهنگی و تغییرات مختلف رویه ای،شناختی و هنجاری ر

لانه تر شروع می شود. لزوما کار با تلاش برای حل از طرف دیگر سرندیپیتی منفع(.1996باشند)اورلیک اوسک،

                                                           
32 . Rovira&Trias de Bes 
33 .Brown 
34 .Fry 
35 .Quinn 
36 . Napier&Huang Wong 
37 . Brown & Eisenhardt 
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مسئله فرض نمی شود، غیر از توجه و داشتن ذهن آماده می تواند شامل جستجو باشد) که نیازی به آن ندارد 

و یا شامل مفهوم اطلاعات غیر منتظره که ظاهر می شود حتی اگر هیچ مشکلی فوری برای حل وجود نداشته 

 (.2013،هوانگ وونگ ند داده،رویداد یا مشاهده یا سرنخ باشند)ناپیر؛اطلاعات می توان باشد

 ،«رییتغ» ،«ینیب شیقابل پ ریغ» توسط محققان با استفاده از اصطلاحات مختلف مانند  ندیپیتیمفهوم سر

 فیظر یاست که ممکن است تفاوت ها یاز معان یعیوس فیبا ط« رخداد»و  «یزیبدون برنامه ر»، «همزمان»

 ".سرنوشت را به عنوان تقاطع سه حوزه یا عناصر ) "تعریف شده است.دیو و نامطلوب را دارا باشد

او ادعا می کند که فرد باید به دنبال چیزی باشد،از جمله بیان می کند  جستجو،دانش،آماده سازی و فرصت( 

 به جستجو نزدیک شود تا بتواندراه حلی برای یک مشکل یا یک فرصت، او باید با آگاهی و آماده سازی موجود 

اطلاعات مربوط به رویداد را تشخیص دهد.علاوه براین،رویداد یا اطلاعات غیرمنتظره به طور اتفاقی در حال 

فقط هنگامی اتفاق می افتد که هر سه عنصر در آن  38سرنوشت"بنابراین با توجه به گفته دیو، مشاهده است

 کونا نایپ گوئلیم)ستجو،دانش قبلی و رویداد احتمال( )یک جیا "ارد.و با هم همپوشانی دحضور داشته باشند 

 (.2015و همکاران،

پس از تعریف سرندیپیتی دیدگاه های مختلف دانشمندان و پژوهشگران را درباره ی این پدیده را مورد بحث 

انس معنی که شقرار خواهیم داد. سرندیپیتی به کشف تصادفی چیزی است که به نظر ارزشمند است به این 

 به کشف تبدیل شده است.

.در حالیکه مرتون و "آن را تلاش و موفقیت با الهام و انعطاف پذیری می نامند": 39،2003ل،فنگ،وینتردنر

  بیان می کنند سرندیپیتی  زمانیکه اتفاق می افتد که یک لغزش پیش بینی نشده که شامل ": 2004باربر،

. "نجر به توسعه یک نظریه جدید و یا گسترش یک نظریه موجود شودبی نظمی و استدلال است می تواند م

سرندیپیتی را دیدن کارهای روزمره هنگامیکه یک استدلال غیر منتظره،غیر عادی،و یک  2004مرتون و باربر

 داده استراتژیک است که در نهایت منجر به یک نظریه جدید یا گسترش یک نظریه موجود می شود می بینند.

                                                           
38 .Fate 
39.  Denrell&Fang & Winter 
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از دیدگاه ها فرض می کند که سازمان ها می توانند خود را آماده کنند تا بتوانند از فرصت های  یکی دیگر

جدید و ناشناخته بهره ببرند.سازمان ها می توانند عمدا خود را به اکتشافات سرگردان رویکردی که توسط 

شانس را می توان ایجاد کرد ادعا می کنند  آنها که : نشان میدهدبیان شده است 2004رووینادا و تیراس بس ،

(.برای انجام این کار، 2005و به عنوان یک عامل مستحق سزاوار مدیریت سیستماتیک است دانست .)برون،

(. در نتیجه، آن ها می توانند 1987سازمان ها می توانند عوامل لازم را برای خوش شانسی ایجاد کنند )فری،

درگیر کنند برای فرض های خود چالش ایجاد کنند و وارد به صورت عمدی در تلاش های اکتشافی خود را 

(.بنابراین سازمان ها می توانند با استفاده از نوظهوری 1985سرزمینی که حاوی خطر است وارد شوند)کویین،

 به منظور اجتناب از یکپارچگی بیش از حد برای فرصت های جدید آماده شوند.

شانس تمایل به حمایت از ذهن آماده و کسانیکه آماده بهره مند شدن از آن را دارند   2004مرتون و باربر

توجه میکنند.آن ها استدلال می کنند که خود آمادگی،با کیفیت هایی مانند هوشیاری،انعطاف پذیری،شجاعت 

رده و خود را پی بو تساهل ارتباط دارد.وشایستگی در آن است که بتوان با استفاده ازآن اکتشافات و نیازهای 

در نهایت سرنوشت سازی ممکن است به عنوان یک توانایی و نه شانس در نظر گرفته شود.سرندیپیتی نیز به 

 (.40،1991عنوان یک نتیجه از تلاش های یادگیری اکتشافی ارائه شده است)مارچ

دارد شده شده و استاندر تحقیق دیگر از مفهوم سرندیپیتی اغلب گفته میشود که فرایندهای به شدت تجویز 

و  2003(. دنلر41،1998مانند کارهای سخت و کنترل شدید منجر به محصول و نتیجه ی خوب میشود)کوپر

سرندیپیتی را  2009طاف پذیری تعریف کرده اند.دیورا تلاش و موفقیت با هشیاری و انعهمکاران سرندیپیتی 

ف یپیتی معمولا با اشاره به تصادف خوشحال تعریبه عنوان جستجو به دنبال کشف ناخواسته تعریف کرد. سرند

(. سرندیپیتی در تعریف دیگر به عنوان پیدا کردن چیزی بدون جستجو 1999،کان1999، 42میشود )فرگوسن

 (.2004، 44(. و هم چنین به عنوان مترادف با هرگونه شگفتی دلپذیر )تالسون43،2003ان)آستون

                                                           
40 .March 
41. Cooper 
42 . Ferguson 
43 .Austin 
44 .Talson 
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 45انواع سرندیپیتی سازمانی 5-2

 "تجوجس" کی ایآ نکهیدارد به ا یبستگ یتا حدود سرندیپیتی،  یعمل رانیمحققان ، دانشمندان و مد یبرا

 حتی باعث می ای و کند یرا حل م یمنتظره مشکل ریاطلاعات غ ایآ نکهیجستجو کند و او سپس وجود دارد 

ظاهر شود. به طور  "نوع" نیممکن است در چندو ، کندباز  دیجد یمشکلات / فرصت ها یرا براشود یک راه 

انواع کنند. اساساً ، آنها  یاستفاده م 2به  2 سیها از ماتر نهیگز نیا یشفاف ساز یمحقق برا نیخاص ، چند

 یجستجو برا ایوجود دارد  یزیچ افتنی حیقصد صر ایآ نکهی( ا1کنند: ) یم میسرنوشت را به دو دسته تقس

کند  یمشکل موجود را حل م کیمنتظره  ریاطلاعات غ ای( آ2)و  وجود دارد یفرصت افتنی ایمشکل  کیحل 

را شناسایی میکند)چان  فرصتها ایمشکلات  به عبارت دیگر کند. یناشناخته را آشکار م یراه حل ها ای

 (.1998؛رابرت،2005؛دیروند،2010ها،

 می توانند انجام دهندبا داشتن یک فرایند نوظهور، سرندیپیتی را نمی توان مدیریت کرد، آن چه سازمان ها 

ایجاد یک شرایط برای ظهور آن است.به عبارت دیگر آنها می توانند بدون تضمین نتایج، ماندگاری را افزایش 

دهند .در نتیجه بعد از شناسایی حوادث که برنامه ریزی شده یا بدون برنامه پیش می آید و یا حتی باعث 

ازمان میشود ،س زمبلانتیت بعد از شناخت عواملی که باعث خوش شانسی یا یک فاجعه میشود.لازم به ذکر اس

 را با قابلیت اطمینان بالا اداره کنیم که در ادامه درباره ی سازمان با قابلیت اطمینان بالا توضیح خواهیم داد.

 

  6-2 سازمان با قابلیت اطمینان بالا46

سازمانها یتعداد سازمان و خطرناک یاز   ریخود تأثسازمان در  یمنیو ا یبزرگ تلاش کرده اند تا بر فرهنگ 

که قادرند با وجود  ییکنند )ستتتازمان ها لیبالا تبد نانیاطم تیستتتازمان با قابل کیبگذارند تا آنها را به 

خطا را حفظ کنند.  جادیا بدونخطرناک و در صتتورت بروز عواقب خطرناک ، عملکرد و  طیکارکردن در شتترا

                                                           
45.  Types of organizational serendipity 
46.  High reliability organization 
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سالها یخطاها م شد(. در  صحبتقابل توجه  شیافزا باعث مثبت یمنیفرهنگ ا ریاخ یتواند فاجعه بار با  در 

(.تحقیقات اولیه در مورد قابلیت اطمینان 47،2011لککا) داده استقابلیت اطمینان بالا  اتیکردن در مورد ادب

نتیجه رستتیدند که یک ستتازمان با  بالا توستتط محققان کالیفرنیایی انجام گرفت در نهایت ستتازمان  به این

باشتتتد که عملکرد بدون خطا در دوره های طولانی  از نظر توانایی ،یک ستتتازمانی می قابلیت اطمینان بالا

کند ،  یم زیرا متما نانیاطم تیکننده قابل تیتقو یستتازمان ها(.ویژگی خاصتتی که 48،1993داراستتت)رابرتز

صادف نبودن آنها ن ایمطلق  یخطا ترل کن قیخطرناک از طر یها یمؤثر آنها با فناور تیری، بلکه مد ستیت

 (.49،1993)روچلین خطر و احتمال است یسازمان

 سازمان با قابلیت اطمینان بالا کردند که به گفته آنها ییرا شناسا یمختلف یهایژگی( و1989رابرتز و روسو )

 را از انواع مختلف سازمانها جدا میکند.این ویژگی ها شامل:

شخص ها م ستمیاز مؤلفه ها و س یسازمان با انواع مختلف نی: ابسیار نزدیک از حد و اتصال شیب 50یدگیچیپ_ 

شدن  آنها( و قطع یدگیچیاست )دو پ ینیب شیپ رقابلیآن غ یندهایشود که به هم وابسته هستند و فرآ یم

 .(1984،  51آن دشوار است )پررو

 واضح یتهایبا نقشها و مسئول یسلسله مراتب اریبس یوجود ساختارها_ 

 کنند یمهم نظارت م اتیو بر عمل رندیگ یم مینفر تصم نیبه موجب آن چند یافزونگ _

عملکرد  و دریافت اولین بار درست ها و هیاز رو قیدق یرویبا انتظارات مربوط به پ ییاز پاسخگو ییسطح بالا _

 شود یتحمل نم یعاد

انجام شود )به عنوان  هیدر عرض چند ثان دیبا یاصل یتهایآن فعال عوامل زمان فشرده شده که به موجب _

 عملیات پرواز(.مثال 

                                                           
47. Lekka 
48 .Roberts 
49 .Rochlin 
50 complicate 
51 .Perrow 
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با این  خصوصیات را دارند. نیاز ا یسازمان ها برخ یکنند که اگرچه برخ ی( استدلال م1989رابرتز و روسو )

 .وجود سازمان با قابلیت اطمینان بالا معمولا همه ی این ویژگی ها را دارا می باشند

قابلیت  ءویک و همکارانش با تکیه بر تحقیقات سازمان با قابلیت اطمینان بالا پنج ویژگی را که آن ها ارتقا

اطمینان تعریف می کردند،مشخص کردند اولین مورد به عنوان مشروط بر عدم موفقیت به تعریف میشود و 

به مهم بودن خطاها و خطاهای احتمالی اشاره دارد.حوادث نزدیک به عنوان شاخص سلامتی و قابلیت اطمینان 

مینان بالا گزارش از خطاها بسیار یک سیستم دیده میشود.به همین دلیل برای سازمان های با قابلیت اط

ارزشمند است.و برای کشف این خطاها توسط افراد پاداش میدهند زیرا این خطاها به عنوان فرصت یادگیری 

برای بدست آوردن یک تصویر واقعی از عملیات های سازمانی تلقی میشود.علاوه بر شناسایی خطاها،موقعیت 

حلیل قرار میگیرند زیرا به عنوان فرصتی برای بهبود فرایندهای های از دست رفته کاملا مورد تجزیه و ت

 عملیاتی دیده میشوند.

دومین ویژگی تقویت قابلیت اطمینان به عنوان تحلیلی برای ساده سازی قابلیت اطمینان و جمع آوری،تجزیه 

ممکن است چیزی و تحلیل و تمرکز برای توانایی و اولویت بندی همه علائم هشدار دهنده مبنی بر اینکه 

 (.52،2007نادرست باشد و از ایجاد هر گونه فرضی در مورد دلایل شکست جلوگیری می کند) ویک و ساتکلیف

سوم: تعهد به انعطاف پذیری دیگر ویژگی قابلیت اطمینان بالا است.این ویژگی به توانایی ها مربوط میشود. با 

سازمان قابلیت اطمینان برای یادگیری از تجربه  توجه به تحقیقات ویک و ساتکلیف: ویژگی تعهد نشانگر

 گذشته و خطاها چه از درون سازمان و چه از منابع دیگر است.

،یکی دیگر از ویژگی های سازمان با قابلیت اطمینان بالا می باشد که توسط ویک و همکاران در 53تخصص

 پیشنهاد شده است. 1999سال 

                                                           
52 . Weick& Sutcliffe 
53 . specialization 
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ر سازمان با قابلیت اطمینان بالا اینگونه بیان می کنند که یک ( در حین انجام کار د2007ویک و ساتکلیف)

عملیات توسط یک سلسله مراتبی با نقش ها و مسئولیت ها و خطوط واضح و مشخص گزارش شده است و 

مشخص می شوند، به طوری که همه می دانند چه کسی مسئول چه چیزی است.با این حال،در مواقع اضطراری 

شود. و تصمیم گیری صرف نظر از وضعیت آن ها در سلسله مراتب سازمانی، به افراد این ساختار متوقف می 

 با دانش متخصص تعلق می گیرد تا بتوانند با یک شکل خاص برخورد کنند.

 

  54ارزیابی قابلیت اطمینان بالا 7-2

ا قابلیت مان بسازتحقیقات زیادی درباره فرایندها و خصوصیاتی که یک سازمان می تواند در دستیابی به یک 

 می کند: ( استدلال2007)55ی کرده است. همان طور که  هوپکینزکنند شناسایاطمینان بالا هدف گذارب 

را تشکیل می دهد و سازمان ها می توانند درجات  "ایده آل "سازمان با قابلیت اطمینان بالا، یک سازمان 

بگذارند. تحقیقات قابلیت اطمینان منجر به  مختلفی از ویژگی های افزایش قابلیت اطمینان را به نمایش

افزایش علاقه به توسعه اقداماتی شده است که سازمان ها را قادرمی سازدتا چه اندازه از ویژگی های  قابلیت 

 اطمینان برخوردار باشند.

 تتقوی ( اظهار داشت که قابلیت اطمینان بالا مجموعه متفاوتی از انتظارات و هنجارهای رفتاری را1993کوچ)

( برای به دست آوردن 1993می کنند که معمولادر سازمان های دیگر یافت نمی شود.در راستای این امر،کوچ)

ماهیت اعتماد به نفس سازمان ها و جنبه های خاصی از فرهنگ خود اقداماتی را انجام داد. هدف این بود که 

ی گرش افراد نسبت به شغل خود و عوامل اصلتدابیری تدوین شود که بتواند در صنایع مختلف تعمیم یابد و ن

 ( دو اقدام انجام داد:1993، 56را در تضمین ایمنی جلب کند.به همین منظور) کوچ

                                                           
54 . High reliability evaluation 
55 .Hopkins 
56 .Koch 
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ماده است که به فرهنگ سازمان ها اعتماد به نفس می دهد. و دوم مقیاس کوتاه تر  37اولین قیاس در مورد 

 سازمان های اعتماد به نفس از سازمان های دیگر بود.ماده متمایز شده بود که هدف آن متمایز کردن  25از 

 عوامل کلیدی که توسط مقیاس گرفتار شده اند عبارتند از:

را مسئول تصمیم گیری در جلوگیری از قابلیت اطمینان / مسئولیت )به عنوان مثال 57. مسئولیت پذیری1 

 تصادفات می داند(

 سمت بالا در سلسله مراتب سازمانییع به ) یعنی میزان آگاهی از وقا59/ ارتباطات58. تعامل2

 دو عنصر را ارزیابی می کند: 61/پاسخگویی60. سازگاری3

ز تغییر ا "اول، میزان توانایی سازمان ها برای انطباق یا بهبود یافتن از حوادث غیرمنتظره و دوم، توانایی 

 ) یعنی تصمیم گیری سریع در موارد اضطراری(. "عملیات کم سرعت به بالا

 آگاهی از خطر ) یعنی میزان آگاهی سازمان ها و پیش بینی شرایط خطرناک و انجام اقدامات مناسب(. .4

. عدم سوء استفاده/ جستجو در مورد چیزهای جزئی در توانایی افراد برای پرسیدن سوال و توجه به جزئیات 5

 در شرایط بحرانی ایمنی.

 همکاران در تضمین عملکرد ایمن را ارزیابی می کند.. وضوح نقش،درک افراد از وظایف خود و همچنین 6

 ،میزان تحمل سازمان ها نسبت به رفتاری های متمرکز و خطرناک خود ارزیابی می کند.62. بلوغ7

/ اجتماعی شدن که روش ها در روش های آموزشی سازمان ها را ضبط می کند و تا چه اندازه 63. آموزش8

اخیرا، ویک و  .ی را در بین اعضای سازمان به وجود می آوردارزش ها در رفتارهای مرتبط با ایمن

                                                           
57.responsibility  
58.  Interaction 
59 . connections 
60 . Compatibility 
61 . responsiveness 
62 .Mauturity 
63 Education 
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مجموعه ای از اقدامات را برای ایجاد مکان سازمان ها برای ارزیابی تمایلات خود به ذهن  "(2007ساتکلیف)

 (.2011،لککا یسانتیکرا .)"آگاهی یا عدم وجود آن ها ایجاد کردند

اصلی که سازمان را به صورت قابلیت اطمینان می کند وجود دارد علاوه بر این،این اقدامات شامل پنج ویژگی 

عدم موفقیت، عدم تمایل به سده سازی،حساسیت به کارها،تعهد به تاب آوری از که این اقدامات شامل: نگرانی

( استدلال می کنند که این ممیزی ها سازمان ها را قادر می 2007و دفاع از تخصص است.ویک و ساتکلیف )

وه های خود ارزیابی کرده و از یافته ها برای تشخیص مناطق بالقوه که نیاز به پیشرفت دارند استفاده سازند شی

 کنند.

سازمان های با قابلیت اطمینان بالا برای رسیدن به درجه بالایی از ایمنی با قابلیت اطمینان بالا در عملکرد 

سازمان ها دارای سیستم هایی هستند که آن ها علی رغم وجود شرایط پر خطر سعی و تلاش می کنند.این 

 نوع تئوری وجود دارد: 2را برای رسیدن به اهدافشان و اجتناب از بروز خطا یاری می کنند در این سیستم ها 

 . تئوری حوادث عادی1

 . تئوری قابلیت اطمینان بالا2

ز یک فاجعه در یک فرمول کلی برای تقسیر درک او ا 1984بر تلاش چالز پرو در سال  64تئوری حوادث عادی

تر استوار است.پرو فرض کرد که هر سیستمی که عناصر به صورت محکم به همدیگر جفت شده اند و به 

 صورت تعاملی پیچیده اند در جریان عادی عملیات خود حتما حوادث خواهند داشت.

است که فن آوری پیچیده  ،این نظریه متعلق به سازمان هایی65نظریه دوم تئوری قابلیت اطمینان بالاست

دارند ودر محیط های پرتنش فعالیت می کنند به گونه ای که با بروز حادثه در آن ها دچار فاجعه می گردند.به 

 .دیگر اگر بتوان عملکرد سازمان را با قابلیت اطمینان نشان داد سازمان با قابلیت اطمینان بالاست.عبارت 

 

                                                           
64 . Theory of Normal Accidents 
65 High reliability theory 
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 اطمینان بالامشخصه های سازمان با قابلیت  8-2 

 . توان یادگیری به معنای آموزش پذیری و داشتن ذهنی قوی برای یادگیری در پرسنل سازمان است.1

. سرعت انتقال بالا که مشخصه ی مورد نیاز تصمیم گیری سریع در زمان وقوع حوادث برای تصمیم گیران 2

 است.

 است..آرامش پس از تصمیم گیری که لازمه ی تصمیم گیری و ثبات آن 3

 . چرخش شغلی یا جابه جایی که در مشاغل مختلف سازمان که برای کسب مهارت چندگانه مورد نیاز است.4

. آشفتگی سازمان یافته به معنای اینکه در هنگام بروز بحران تصمیم گیری با خبرگان و کارشناسان است و 5

  نه چارت سازمانی.

اطمینان بالا انجام شد به تعریف آسیب شناسی که یک از بعد از پژوهش هایی که در یک سازمان با قابلیت 

 مهمترین واژگان در سطح سازمانی است می پردازیم.

 

 66آسیب شناسی سازمانی9-2

 مقدمه

فرآیند استفاده از مفاهیم و روش های علوم رفتاری، به منظور تعریف و توصیف وضع  "آسیب شناسی سازمانی،

 (.2003)هریسون،را دارا می باشد.موجود سازمان ها و حسن راه هایی برای افزایش اثر بخشی آن ها 

د منظور توصیف وضعیت موجوآسیب شناسی سازمانی، فرایند بکارگیری مفاهیم و روش های علوم رفتاری، به 

  (1998سازمان ها و یافتن راه هایی برای ارتقای اثر بخشی سازمان می باشد)هریسون،

آسیب شناسی سازمانی: سازمان ها نیز ممکن است مانند انسان دچار بیماری های مختلف شوند و علائم آن 

سانی منتقل می شود که مهممترین را نشان دهند. معمولا این گونه بیماری ها در سازمان، اغلب توسط ک
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تصمیم ها را می گیرند و پیوسته یا موقت،توانایی هماهنگی با نیازهای وابسته به نقش خود ندارند.درمان 

 (. 94بیماری در سازمان، تنها زمانی ممکن است که ریشه ی آن در مرحله خست شناخته شده باشد) صفری،

الگتتوی پزشتتکی استتت،به طتتور مثتتال آزمتتایش هتتای  مفهتتوم آستتیب شناستتی در توستتعه ستتازمانی شتتبیه

فیزیکتتی پزشتتکی،اطلاعات حیتتاتی ستتامانه ی انستتانی را جمتتع آوری و بتتا ارزیتتابی ایتتن اطلاعتتات، پزشتتک 

مطابق،بیماری)تهدید(نستتخه ای را ارائتته متتی کند.بتته همتتین شتتکل، آستتیب شناستتی ستتازمانی از روش 

ن استتفاده متی کنتد کته بتر ایتن استاس های مخصوص در جمتع آوری اطلاعتات مهتم دربتاره ی ستازما

  .این اطلاعات،ارزیابی وفاداری سازمانی مناسب طرح ریزی می شود

آسیب شناسی در ساده ترین عبارات به معنی شناخت به معنی شناخت آسیب های سازمانی واژه پاتو یا آسیب 

باشد. بنابراین در پزشکی از حوزه علم پزشکی اقتباس شده و به معنی هر نوع انحراف از وضعیت سالم می 

ی،و تعبیر ردیابستر( می باشد.پاتولوژی با تشخیص،پاتولوژی مطالعه و بررسی ماهیت اصلی امراض) فرهنگ و ب

و تفسیر این تغییرات ماهیت اصلی مرض را مشخص کرده و سعی می نماید تا علل و عواملی که منجر به این 

ری و درمان آن فراهم آید.برای روشن کردن کاربرد و حدود و مرض شده اند را معلوم نماید تا شرایط پیشگی

ثغور این فرهنگ در فرهنگ سازمان و  مدیریت بیان و ویژگی های اصلی وتحلیلی تطبیقی آن در حوزه های 

 و در نوشتارا و پزشکی و مدیریت لازم می نماید مدت زمان زیادی نیست که این مفهوم از پزشکی اقتباس

بکاربرده می شود.بخصوص از زمانیکه از نظر محققین و تئوری پردازان به سوء عملکردها و  تحقیقات مدیریتی

 .(1394.)صفری وهمکاران،کردسازمان ها معطوف گردید و مطالعه ها را آغاز عملکردهای نابجا و نادرست 

 

تعریف آسیب سازمانی 01-2  

آسیب شناسی سازمانی،شکل گسترده ای از فعالیت گسترده از فعالیت فراگیر برای کشف حقیقت و به عنوان 

پیش نیازی برای تلاش های سازمانی به شمار می رود.از آنجا که هدف آسیب شناسی سازمانی تعامل با سامانه 
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ز توسعه ی سازمانی را در بر های جامع و بزرگ همچون شرکت ها می باشد، بنابراین، حیطه ی وسیع تری ا

 (.95.)چیت ساز،لی و به نوبه ی خود یک مداخله می باشدمی گیرد و به همین دلیل، از نظر اصو

آسیب شناسی روشی است، به عنوان عامل مهم در توسعه و بهسازی سازمانی برای اقدام درست، مناسب و 

جامع در یک: شناخت سازمان، دو:  کمک به حذف نقط کور مدیریتی طراحی شده است.یک آسیب شناسی

درک موقعیت سازمان در حال حاضر و سوم: هدف نهایی سازمان، چهار: ابزار رسیدن به اهداف مورد نظر و 

پنج: شاخص رسیدن به هدف یا چگونگی درک رسیدن و به هدف به سازمان یاری می رساند. این امر، به یک 

 (.1384د) تیمور نژاد،بررسی اصولی یا بنیادی از سازمان نیاز دار

( ویژگی های آسیب شناسی مناسب در سطح سازمان به این صورت است که آسیب 2008به اعتقاد پرودیر)

شناسی، ظرفیت بنگاه ها را برای تغییر از فرهنگ سازمانی افزایش می دهد، فرصت مناسبی برای کسب  بینش 

کند و به آن می توان از تعهد سازمان به بهبود جدید از جنبه های مختلف کارما در سطح سازمان فراهم می 

، دائمی مطمئن شد، وی ضمن بررسی این ویژگی ها برای آسیب شناسی زمانی آغاز می شود که گروهی

معمولا مدیریت به مشکل سازمان پی می برد و در می یابد که به مشکل به شناسایی) از نظر نقطه ی ایجاد( 

یروهای داخلی و خارجی، فرایند جمع آوری داده ها و اطلاعات را شروع می و تغییر نیاز دارد، ترکیبی از ن

کنند که می تواند روش های متفاوت و مختلفی داشته باشد، فرایندها به سوی داده هایی سوق داده میشود 

که احساس می شود اعتبار و صحت دارند و بالاخره نتایج آن به اعضای سازمان بازخورد داده می شود.تا 

آسیب شناسی در تعریفی باعث میشود مشکلات اساسی یک .الیت صحیح از سوی آن ها اتخاذ و اجرا شودفع

سازمان که به طور مداوم و فراگیر سازمان را در معرض بحران قرار می گیرد و باعث جلوگیری در تحقق اهداف 

 (.1390و مانع رشد متناسب و طبیعی سازمان می گردد)امیر اسماعیلی،

توضیح است که آسیب سازمانی مفهومی بسیار گسترده دارد که همه ابعاد داخلی و خارجی سازمان لازم به 

که برای بقای سازمان تهدیدی جدی به حساب می آید را شامل می شود و تشخیص به موقع آن برای حفظ 

ای علوم .در مجموع آسیب شناسی سازمانی،فرآیند استفاده از مفاهیم و روش هرشد سازمان لازم است و
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رفتاری،به منظور تعریف و توصیف وضع موجود سازمان و یافتن راه هایی برای اثربخشی سازمان می 

 (.2014باشد)هاریسون،

 

 عوامل ایجاد کننده و انواع آسیب های سازمانی11-2

ا وی زا از خارج به سیستم داخلی موجودات زنده وارد و در نظم ساختار درون بطور معمول عوامل و علل آسیب

 نمایند. یعنی اساساً عوامل و علل آسیب نظمی و اختلال ایجاد می کارکرد فرایندهای داخلی آنها بی

 (.1380ی ،میرزای)میباشند

، یک مدل سازمانی،نمایشی ازیک سازمان است این مدل به ما شناسی سازمانی بررسی اجمالی مدلهای آسیب

ه در سازمان مشاهده میشود را درک کنیم. بورک کمک می کند تا به صورت واضح تر و سریع تری آنچ

( راههای مختلف را که در آنها مدل های سازمانی مفید واقع میشود را چنین توضیح می 1992ولایتوین)

 دهند:

 . مدل هایی کمک می کنند تا درک از رفتار سازمانی ارتقاء یابد1

 طبقه بندی شود. .مدل هایی که کمک می کنند تا داده های مربوط به یک سازمان2

 .مدل هایی که کمک می کنند تا داده های مربوط به یک سازمان تفسیر شود.3

 . مدل هایی که کمک می کنند تا یک زبان رایج و سهل الوصول به وجود آید.4

 

 انواع مدل های آسیب شناسی 12-2

 اندرکاران که دست های فکری گذاری میشود چارچوب ی کار سازمان پایه شناسی براساس درک نحوه آسیب

شناسی نامیده میشود الگوهای تشخیص  برند، الگوهای آسیب تحول سازمانی برای ارزیابی سازمان به کار می

 :ی تحول سازمانی نقش تعیین ای ایفا میکننده کنند که مهمترین آنها عبارتند از در برنامه
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 .تجزیه و تحلیل میدان نیرو1

 .تجزیه و تحلیل سیستم لیکرت2

 ئوری سیستم باز.ت3

 .مدل همسازی برای تجزیه و تحلیل سازمانی4

 .مدل مک کینزی5

 .مدل مولکولی آسیب شناسی6

 .مدل مالکوم بالدریج7

 در ادامه ب توضیح چند مدل می پردازیم:

 مک کینزی7S.مدل 1

سازمان در همان زمان مورد استفاده  70این مدل توسط کارشناسان شرکت مکینزی برای تحلیل بیش از   

است.همان sقرار گرفته و پس از آن نیز توسط بسیاری از محققین و موسسات تحقیقاتی بکار گرفته شده   آغاز 

نوان میشوند و عبارت از با ع هفت متغیر یا اهرم می باشد که همگیگونه که بیان شد این مدل دارای 

استراتژی،ساختار،سیستم ها،مهارت ها،سبک مدیریتی،کارکنان و ارزش های مشترک می باشد.بالا بودن سطح 

کارایی هر یک از متغیرهای هفت گانه است که سازمان یا شرکت را از آسیب دور می کند.)حنیفی زاده و 

 (.1392همکاران،

 67. مدل وایزبورد2

( شش حوزه از 1976ده ترین مدل آسیب شناسی،مدل ارائه شده وایزبورد است.وایزبورد)کاربردی ترین وسا

از:اهداف،ساختارها،رهبری،پاداش ها،ارتباطات یب شناسی مهم می داند که عبارتند حیات سازمانی را برای آس

اسب ی منو مکانیزم های هماهنگی.این مدل یک نگرش سیستماتیک برای شناخت دقیق تر سازمان و مداخله 

برای حل مشکلات و مسائل سازمانی ارائه می دهد.دو موردی که در مدل وایزبورد باید به آن توجه شود 

                                                           
67 Wisboard 



31 
 

عبارتند از: سیستم های رسمی و غیر رسمی سازمان و محیط،سیستم های رسمی سیاست ها و رویه هایی 

یستم های غیر رسمی رفتارهایی هستند که سازمان ادعا می کند که می خواهد آنها را انجام دهد.در مقابل،س

هستند که به وقوع می پیوندند.هر چه شکاف بین سیستم های رسمی و غیر رسمی درون سازمان بیشتر 

باشد،سازمان ها کمتر اثر بخش و در نتیجه آسیب پذیر خواهد بود.مورد دوم،شیوه ی کارکرد سازمان در 

اضاهای خارجی فشارها را به عنوان مشتریان،دولت دسترسی به نیازهای)تقاضاهای( خارجی است.وایزبورد تق

کند با بررسی مسائل در سه حوزه این الگو یکی از الگوهایی است که سعی می و اتحادیه ها تعریف می کند

های موجود در زمینه مدیریت و برنامه ریزی آموزش و ای و ساختاری( به شناسایی آسیب)محتوایی، زمینه

 ها بپردازد.سازمان بهسازی منابع انسانی در

توان : عوامل محتوایی در بسترسازی آموزش اهمیت بسیاری دارد که از میان آنها می68الف( عوامل محتوایی

 اشاره نمود. …های مدیریت کیفیت و برنامه ریزی آموزش و به فرایندهای اصلی آموزش، سیستم

واند ت:عواملی که به عنوان پشتیبانی کننده فرایندهای آموزش و بهسازی منابع انسانی می 69ایب( عوامل زمینه

که موارد مذکور جزو عوامل  …گلوگاههای حساسی باشند از قبیل فرهنگ سازمانی، پیمانکاران، مشاوران و 

 ای می باشد.زمینه

تار سازمانی آموزش، ساختار فنی و های ناشی از ساختار سازمانی، ساخ: بررسی آسیب70ج( عوامل ساختاری

 باشند.های آموزشی در این الگو میجزو عوامل ساختاری آسیب …تکنولوژیکی و 

از آنجایی که این الگو حالت کلی و تفسیرپذیر دارد، می تواند در تمامی ساختارهای موجود در حوزه آموزش 

 و بهسازی منابع انسانی مورد استفاده قرار گیرد.

  71تاشمن -ر.مدل نادل3
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کند. ها را ازمحیط گرفته، آنها را به ستاده تبدیل میدراین مدل سازمان قالب با فرایندی تعریف شده که داده

پذیرد.  براساس این مدل فرایند ها و مجموع سازمان صورت میدر واقع تبدیل داده به ستاده توسط افراد، گروه

سازمان غیررسمی. میزان اثربخشی   -سازمان رسمی   -افراد  -مؤلفه اصلی است: وظایف  4تبدیل مشتمل بر 

ای مؤلفه اصلی سازمان بستگی دارد. استراتژی داده 4سازمان به میزان همطرازی میان سازمان و محیط وبین 

دهد خود را با محیط پیرامون خود هماهنگ کند. تعریف همخوانی یا همطرازی است که به سازمان امکان می

اهداف و ساختار های  مدل عبارتند از:سازگار بودن نیازها،اهداف و ساختارهای هر مؤلفه با نیازها،براساس این 

 مؤلفه دیگر.

 

فرآیندهای شناسایی آسیب سازمانی 31-2  

برای شناسایی آسیب سازمانی،شناخت مشکلات و ایجاد تغییرات لازم و اصلاحات احتمالی نیاز است. بنابراین 

شناسی سازمانی باید به اصول مهم در فرآیند آسیب شناسی سازمانی توجه کرد که  در خصوص مطالعه آسیب

 این اصول عبارتند از:

 الف. برنامه آسیب شناسی بر مبنای مدل مناسبی باشد که تعریف عملیاتی شاخص ها را بررسی،پیگیری کند. 

 ب. اطلاعات آسیب شناسی،باید در بخش های مهم سازمان دقیقا تفکیک باشد.

 ج.اطلاعات آسیب شناسی باید قابل مقایسه با یکدیگر و یا با استانداردها و نقاط مرجع باشد.

 (.2002د.فرآیند آسیب شناسی باید فرآیند تحت بررسی را به شکل روشن و آشکار مشخص کند)رد میلر،

کلات جاری آسیب شناسی صحیح و به موقع ، این امکان را به مدیران می دهد که همواره از مسائل و مش

سازمان خود مطلع بوده و از حاد شدن آن جلوگیری کنند مشکلاتی از قبیل بی علاقگی کارکنان به کار،بی 

انگیزه بودن و غیره و در نهایت کاهش بهره وری کارکنان که در نظم مدیری عملکرد کارکنان وجود دارد) 

ن گام فرد نیاز به بررسی و تحلیل های (.مطالعات آسیب شناسی سازمانی در اولی1395نجفی زاده و زاهدی،
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علمی مختلف تشخیص نوعی نارسایی سازمان دارند و در گام بعدی برای برطرف کردن نارسایی راه کارهای 

 (.2008مناسب و مرتبط ارائه می دهد)پوراس و برک،

 یسازمان بیدر شناخت آس یاساس یها یژگیو 14-2

 ویژگی وجود دارد که شامل:برای شناخت آسیب ها در سازمان یک سری 

در موجودات زنده معمولا عوامل و علل آسیب از خارج به  :سرچشمه و منشاء عوامل ایجاد کننده آسیب. 1

نظم داخلی آن ها وارد در نظم ساختار درونی و یا کارکرد فرآیندهای داخلی آن ها بی نظمی و اختلال ایجاد 

می نمایند.یعنی اساسا عوامل و علل آسیب زا ) بیرونی( می باشند.مانند ابتلاء ارگانیزم به میکروب و یا ویروس 

.درحالیکه آسیب های سازمانی به غیر از موارد خاص و استثنائی عمدتا ریشه و منشاء درون سازمانی خاص

داشته و ناشی از سوء عملکرد و یا عملکرد غلط دستگاه ها و خرده نظام ها سازمان می باشد. یعنی آسیب های 

ر آسیب شناسی سازمانی باید سازمانی عمدتا )درون زا( می باشند.پس در گام های اولیه یک جستجو علمی د

سراغ بخش ها، دوایر و خرده نظام هایی از سازمان رفت که کانون های آسیب زا بوده و سر منشاء آسیب های 

اصلی سازمان می باشند. چون آسیب های سازمانی از خلاء نمی رویند و بهترین جا برای گذاشتن گوشی 

علائم آسیب ظاهر و نمودار شده است. البته در  در داخل سازمان و بخش هایی از آن است که تشخیص

جستجوی علل وعوامل این آسیب ها گاها خواهیم دید که آ ریشه و سر منشا بیرونی یعنی محیطی نیز دارند 

ولی این امر استثنائی اگر ساختارها و محتوی سازمان طوری طراحی،تنظیم و هدایت شوند که تاثیرات سوء 

 قل برسانند.آسیب زای خارجی را به حدا

 . صلاحیت اصلی عوامل و علل ایجاد کننده آسیب ها:2

اغلب آسیب های سازمانی با سایر مسائل، مشکلات و معضلات سازمانی خلط می شوند و بنابراین آسیب 

شناسی در همان گام های اولیه منحرف می شوند برای پرهیز از چنین موردی باید خواص و یا صفات ویژه و 

هتر ماهیت یا چیستی آسیب را روشن نمود.حال که به تعریف نظری متغیرها پرداخته ایم باید یا به عبارت ب

 ردازیم.به تحقیقات تجربی که در این زمینه ها انجام شده پ
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 تحقیقات تجربی
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نهیشیو پ اتیاز مرور ادب یانتقاد یابیرزا 61-2  

می توان به این امر اشاره کرد که بسیار از تحقیقات پیشین به  صورت مطالعه موردی و یه صورت مروری 

سازمانی تعداد مقالات بسیار کم است که مانع از پژوهش های گسترده تر میشود با  زمبلانتیبوده در بخش 

تلف بسیار است و فقط مختص به این حال تعداد معیارها و مولفه ها درباره ی این موضوع در ارگان ها ی مخ

یک اتفاق ناگوار نیست با این حال درباره ی آسیب شناسی در هنگام فاجعه صحبتی به میان نیامده است 

قطعا آسیب شناسی و پیاده سازی این شناخت در حوادث باعث کاهش اتفاقات ناگوار میشود که در 

 کم اتفاق افتاده است. تحقیقات پیشین در هنگام فاجعه این آسیب شناسی به صورت

و پیامدهای حاصل از ان شناخت در تحقیقات پیشین  زمبلانتیشناخت و پیدا کردن علل یک  در مورد اینکه

سخنی به میان نیامده است و صرفا به تعریف این پدیده و اتفاق خاص پرداخته اند .در مورد سازمان های با 

فقط به تعریف و عوامل اصلی و پرداخته اند و در مورد هدف قابلیت اطمینان بالا می توان  گفت پژوهشگران 

 از وجود یک سازمان با قابلیت اطمینان و پیامدهای حال از اون کمتر پرداخته اند.

ن و کارکنان هنگام عدم برنامه ریزی مناسب برای استخدام افراد مناسب در سازمان ها و عدم آموزش مدیرا

 یکی دیگر از انتقادات به پژوهش های گذشته است  زمبلانتیهنگام و نوع مدیریت  زمبلانتیمواجه با 

نبود افراد مناسب برای شناخت و توجه زیاد به تعریف های نظری و عملیاتی آسیب شناسی در پژوهش ها 

 کمک شایانی به سازمان ها اعم از دولتی و خصوصی در تمامی زمینه ها نمی کند.

 

 اتیو مدل برخواسته از ادب یچهارچوب مفهوم17-2

 در این قسمت سعی کردیم بر اساس مطالعات صورت گرفته از ادبیات، یک چهارچوب مفهومی از عوامل

ه از حادثه ی کشتی کاستاکنکوردیا شود ارائه دهیم. این عوامل ناشی ازک زمبلانتیمهمی که باعث پدیده 

در منطقه توسکانی ایتالیا غرق شد و به گل « گیگلیو»میلادی در جزیره  2012در ژانویه سال  ایتالیایی
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به  یعوامل انسان یتمرکز رونشات می گیرد. نفر جان خود را از دست دادند 32نشست که بر اثر این حادثه 

را  یصلا یتهایشخص ریرفتار سا نیو همچن کشتی کاستا کنکوردیا تانیکاپ یدهد تا رفتارها یفرد اجازه م

قتل  نیبه ا دیمنتسب شود بلکه با تانیفقط به کاپ دینبا قتل غرق شدن و متعاقب آن تیکند. مسئول لیحلت

 ستو سابق ا ینیب شیپ رقابلیکه غ یکل افتهیسازمان  ستمیس کی، در  رانیمد  نیهمچن. ها نسبت داد

ابتکار .خود نسبت به انسان نقص داشته است یریپذ بیدر آس یشده است که ساختار از نظر ساختار اثبات

بردن  نیدر از ب یاز حد ساختار شیعزم بهم چنین  شدند یم دهید یگریافراد د یچارچوب نیعمل. در چن

 کیکه در آن وجود  2010، کی)و ی( و حس هدف اخلاق1980؛ روس ،  1974خود )لوکز ،  تیمسئول

 کند ، سپس یرا اعطا م یسازمان تی، مشروع تیتوجه به موقع با فرمان سخت و سخت است ، رهیزنج

( 1941،  1924با بحث فولت ) یموضع نیچن فرض است شیپ تیموقع ایهنجار  یاز دستورات فرع اطاعت

و اطاعت  تیمشروع اقتدار شود یکه ادعا م یی، جا "از حد شیقدرت ب" طیو کنترل در شرا قدرت در مورد

 .است تیاز آن منوط به موقع

 

جمع بندی فصل دوم 81-2  

گروه اصلی ار ادبیات آورده شده است:گروه  4ق،یتحق نهیشیو پ ینظر یمرور مبان ی جهیفصل، در نت نیدر ا

،گروه دوم،ادبیات نظری راجع سرندیپی؛ گروه سوم،راجع سازمان با زمبلانتیاول ادبیات نظری راجع مفهوم 

 شناسی سازمان.قابلیت اطمینان بالا؛گروه چهارم،آسیب 

 :کمک کرده است ریحوزه به ما در موارد ز نیدر ا یو تجرب ینظر اتیمرور ادب

 چه اطلاعاتی درباره این موضوع وجود دارد؟ _

 کدام یک از موضوعات هنوز مطرح نشده است؟ _

 از ادبیات تجربی و نظری موجود در این حوزه، در طراحی سوالات پژوهش استفاده است. _
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 ت تجربی موجود در این حوزه در طراحی سوالات مصاحبه استفاده شده است.از ادبیا _

ادبیات نظری و تجربی به هنگام تحلیل داده های کیفی و انجام کد گذاری ها به پویایی ذهن محقق کمک  _

 کرده است.

 آورده است.استفاده از ادبیات تجربی،امکان مقایسه داده های پژوهش حاضر را با پژوهش پیشپین فراهم  _
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 فصل سوم

 روش ش ناسی تحقیق
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 مقدمه1-3

در این فصل چگونگی طراحی پژوهش و مراحل اجرای آن تشریح می گردد.در این پژوهش از رویکرد 

راندد گقیاسی، روش پژوهش کیفی و یکی از راهبردهای پژوهش های کیفی نظریه داده بنیاد یا  _استقرایی

تئوری می باشد که به دلایل و ویژگی های خاصی که این راهبرد دارد در این پژوهش مورد استفاده قرار گرفته 

است که در ادامه فصل دلایل انتخاب این روش تحقیق مذکور مورد اشاره قرار می گیرد.در مورد روش جمع 

هده، بررسی اسناد و مدارک و مشارکت آوری و گرداوری اطلاعات از روش های مختلفی نظیر مصاحبه، مشا

اما توجه بیشتر در این تحقیق در مورد مصاحبه است که در مورد  محقق، در پژوهش حاضر به کار گرفته شد

 آن توضیح خواهیم داد.همچنین در این فصل به جامعه و روش انتخاب نمونه تشریح خواهد شد.

 

 انتخاب روش تحقیق2-3

 پژوهش گام به گام انجام شده است که در ادامه تمامی مراحل را شرح خواهیم دادروش تحقیق بر اساس پیاز 

 پیاز پژوهش از لایه های مختلفی تشکیل شده که هر یک از لایه ها از لایه بالاتر از خود تاثیر می پذیرد.
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 :مدل پیاز پژوهش1-3شکل شماره

 

ش، لایه سوم راهبردهای پژوهش ،لایه چهارم در لایه ی اول فلسفه های پژوهش ،لایه دوم رویکردهای پژوه

  روش پژوهش، لایه پنجم لایه افق زمانی پژوهش، لایه ششم شیوه گردآوری و تحلیل داده ها.
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 نقشه پژوهشی تحقیق3-3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.1392پژوهش ادبی،آیباغی)نقشه : 2-3شکل شماره

 

 

 

بررسی ادبیات تحقیق 

 داخلی

بررسی ادبیات تحقیق 

 خارجی

 مشاوره با خبرگان

طرح سوالات 

 تحقیق

ها
ده 

 دا
ی

ور
ع آ

جم
د 

این
فر

 

بررسی 

 ادبیات

استخراج 

 مفاهیم

مصاحبه 

 عمیق

کدگذاری داده ها 

،استخراج مقوله ها و 

 تدوین پیش مدل

 اشتراک گذاری نتایج تحقیق یا خبرگان این حوزه و یا بازنگری و تصحیح مدل

 استخراج نهایی مدل
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 فلسفه پژوهش4-3

تبعیت می کند.رویکرد تفسیری را می توان اینگونه تعریف  72فلسفه پژوهش از اصول و مبانی پارادایم تفسیری

کرد،رویکردی است که به بررسی تجربه زنده ازعامل های سازمانی در زمینه و متن عملکرد سازمان به منظور 

 (.1391گائینی،فهم بهتر از آن توجه نشان داده است)

د فرهنگ سازمانی،نمادگرایی،زیباشناختی رویکرد تفسیری در حوزه هایی از مطالعات سازمانی و مدیریت مانن

و روایت گری توسعه یافته است.می توان گفت عناوین فرهنگ سازمانی و نمادگرایی از وسیع ترین قلمروها 

رند که تفسیرگرایان بر این باودر مطالعات سازمانی می باشد که رویکرد تفسیری بر آن تاثیر گذار بوده است. 

ی اجتماعی باید دیدگاه ها و احساسات خود را بعنوان بخشی از فرآیند تحقیق محقق در واکنش به پدیده ها

وارد کند. محقق تفسیری نیاز دارد، حتی بصورت موقت در ارزشها، تعهدات سیاسی اجتماعی مشارکت 

کنندگان سهیم شده و با آنها همدردی کند. این افراد دنبال بی طرفی ارزشی نیستند، بلکه می خواهند بدانند 

چگونه آن ارزش را می توانند کسب کنند. اینان معتقدند که ارزش، یک بخش محوری از زندگی اجتماعی 

یک پارادایم از سه موضع عمده  استت است. بعبارتی ارزشهای هیچ گروهی غلط نیست، بلکه فقط متفاو

 (.1391هستی شناسی، معرفت شناسی و روش شناسی مورد بررسی قرار می گیرد. )گائینی،

،در قالب ماهیت واقعیت رویکرد تفسیری ادعا میکند دنیا پیچیده و پویا است که 73ر موضع هستی شناسید

بوسیله مردم در تعامل با همدیگر و با سیستم های اجتماعی وسیع تر ساخته،تفسیر و تجربه میشود؛یعنی 

ما سان در اجتماع بودن دائتعریف سیال بوسیله تعامل انسان/ساخت اجتماعی واقعیت و درقالب ماهیت بودن ان

 (.1391معنی و ادارک هایی از دنیا ایجاد می کند.)امامی و همکاران،

 

                                                           
72 . Interpretive Paradigm 
73.  Ontology 
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های مختلف ساخته می شود،محقق به چیزی های مختلفی « واقعیت»تئوریها از  74در موضع معرفت شناسی

می گیرند.)امامی  در مسیر درک پدیده توجه دارد. همچنین تئوری ها در زمینه های اجتماعی و فرهنگی شکل

(.همینطور در معرفت شناسی ما تبادلی با ذهن گرایی داریم که سبب خلق یافته ها 1391و همکارام،

 (.1395دو همکاران،دانایی فروندو)میش

وجود دارد.به این صورت که ماهیت متغیر و 76و دیالکتیکی  75موضع روش شناسی به صورت هرمونیتکی

اجتماعی،دلالت بر آن دارد که سازه های فردی،می تواند فقط از طریق تعامل شخصی)درون ذهنی( سازه های 

(.این سازه های متغیر 1994بین و میان پژوهشگر و پاسخ دهندگان،ظهور یافته و پالایش شود)گوبا و لینکلن،

ند.هدف وبا استفاده از فنون هرمونیک متعارف،تفسیر میشوند و از طریق تبادلی و یا دیالکتیکی،مقایسه می ش

انایی دنهایی،پالایش سازه اجتماعی است که نسبت به هر گونه سازه،از جمله سازه پژوهشگر،پیچیده تر است.)

 (. 1395و همکاران، دفر

 

 راهبرد پژوهش5-3

 77نظریه داده بنیاد

ی،بارنی آمریکاینظریه گراندد تئوری،نوعی استراتژی پژوهشی برای علوم اجتماعی است که توسط جامعه شناس 

( تدوین شده است.اصطلاح گراندد تئوری شیوه ای است که بر 1996-1916و انسلم استراوس) 1930گلیزر

اساس پایه داده ها به تولید نظریه می پردازد.نکته دیگری که در متون نظریه داده بنیاد نظر ما را به سوی 

ئوری به تناسب سیاق جمله در معنای جداگانه خود جلب می کند این است که در این متون اصطلاح گراندد ت

 به کار می رود:

                                                           
74 . Epistemology 
75 . Hermit 
76 . Dialectic 
77.  Grounded Theory 
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 . فرایند یا شیوه ای که منتهی به تولید نظریه می شود1

 . نظریه به دست آمده از اجرای این شیوه2

نظریه داده بنیاد،یک شیوه شناسی استقرائی کشف نظریه است که این امکان را برای پژوهشگر فراهم می اورد 

ری از ویژگی های عمومی موضوع،پرورش دهد در حالی که به طور همزمان،پایه این گزارش را تا گزارشی نظ

 .(1986می سازد)مارتین و ترنر، در مشاهدات تجربی داده ها محکم

درتعریف دیگر می توان گفت نظریه داده بنیاد،روالی نظامند و کیفی است که مورد استفاده قرار می گیرد تا 

اره یک موضوع واقعی،در یک سطح که یک فرآیند،یک کنش، یا بر هم کنش را درب نظریه ای تولید کند

(. به طور کلی نظریه داده بنیاد،ره یافتی است برای بررسی 2005هومی کلی تشریح کند)کرسول،مف

نظامند)غالبا( داده های کیفی)نظیر مصاحبه های پیاده شده و پروتکل مشاهده ها(،با هدف تولید نظریه 

 (.2006س،)استراو

 شاخصه های کلی و مشترک رویکردهای مختلف به نظریه داده بنیاد6-3

نگرش متفاوتی داشته اند،ولی ره یافت های بنیادی نظریه پردازی باقی مانده 78اگرچه گلیزر و استراوس 

  (.2001است)لی،

 (.1967و استراوس، زریاز گل دهی)برگزادیداده بن هینظر دی:خلاصه مراحل تول1-3جدول

                                                           
78 . Glazer and Strauss 
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 توضیح مرحله

 "برچسب داری "از داده های موجود برای ایجاد مقوله های  ایجاد مقوله ها

 که دقیقا با داده ها تطبیق داشته باشد،استفاده کنید.

مصدیقی که برای هر مقوله در نظر گرفته شده،گرداوری  اشباع)کفایت بخشی( مقوله ها 

مقوله  کنید تا روشن شود چه نمونه هایی در آینده در این

 جای می گیرند.

تعریفی از مقوله ها انتزاع کنید به طوری که در آن به شکل  انتزاع تعریف 

کلی،شاخصه های قار دادن نمونه های بیشتر بعدی در این 

 مقوله بیان شود.

از تعاریف به عنوان راهنمای ویژگی های ظهور یافته که در  استفاده از تعاریف

دارند،و به عنوان محرکی برای کار میدانی بعدی اهمیت 

 بازاندیشی نظری استفاده کنید.

از مقوله های پیشنهادی اضافه بر مقوله هایی که شما تولید  بهره برداری کامل از مقوله ها

کرده اید،معکوس آنها،نقیض آنها،نمونه های خاص تر و عام 

 تر آگاه باشید.

یادداشت کردن روابط را شروع کرده و فرضیه هایی در مورد  اوله هیادداشت برداری،ایجاد و پیگیری پیوندهای بین مق

 پیوندهای بین مقوله ها تدوین کنید

هر رابطه آشکار یا فرض شده را آزموده و تلاش کنید تا  در نظر گرفتن شرایطی که تحت آنها پیوندها اعتبار دارند

 شرایط )قیود( را مشخص کنید.

به جای اینکه در شروع پژوهش،پل هایی به سوی پیشینه  نظریه کنونیایجاد اتصال،در جای مناسب،با 

نظری کنونی ایجاد کنید،در این مرحله این کار را به انجام 

 رسانید.

استفاده از مقایسات افراطی تا آنجا که میسر است،برای 

 آزمون روابط در حال ظهور

متغیرها و ابعاد کلیدی را شناسایی کرده و ببینید آیا 

،در منتها درجه های این متغیرها به قوت خود باقی روابط

 میماند.
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 انواع ره یافت ها به نظریه داده بنیاد7-3

سه ره یافت مسلط را در نظریه سازی داده بنیاد،قابل تمیز می داند:ره یافت نظامند،که با  79(2005کرسول)

( است، و ره 1992مربوط به اثر گلیزر)شناخته میشود؛ره یافت ظاهر شونده،که  1998ناثر استراوس و کوربی

 ( حمایت می شود.2000-1990یافت ساخت گرایانه که توسط چارمز)

 ره یافت استراوس)نظام ند(

معرفی  1990این ره یافت،اشاره به روال مفصل و دقیق علمی است که استراوس و کوربین در اثر خود در سال 

)گلیزر و استراوس( 1967اصلی نظریه سازی داده بنیاد در سال کردند. این طرح بسیار بیشتر از مفهوم سازی 

 (. کلیات شیوه کوربین و استراوس در پنج گزاره بیان شده اند:2005تجویزی است )کرسول،

 . گرداوری و تحلیل داده ها، فرایندهایی به هم مرتبط هستند.1

 . مفاهیم،واحدهای اصلی تحلیل هستند.2

 و به هم ربط داده شوند. . مقوله ها باید ایجاد شده3

 . نمونه برداری در نظریه داده بنیاد،بر بنیان های نظری به پیش می رود.4

 (.2001؛ لی،1990. تحلیل با استفاده از مقایسه های مستمر صورت می پذیرد)کوربین و استراوس،5

مل بر کد گذاری باز،محوری بر استفاده از گام های تحلیل داده ها مشت ره یافت نظام مند در نظریه داده بنیاد

منطقی با یک توصیف بصری از نظریه تولید شده تاکید دارد.در این تعریف سه  و انتخابی، و تدوین یک الگوی

 (.2005مرحله از کدگذاری وجود دارد که شامل کد گذاری باز،محوری، و انتخابی میشود)کرسول،

 

                                                           
79 .Croswell 
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 نقاط قوت و ضعف گراندد تئوری8-3

 ضعف گراندد تئوری بحث های زیادی شده است برای مثال می توان بهدرباره نقاط قوت و 

اینجا تنها مواردی آورده شده است که پایه ایده مالتی گراندد  ( اشاره کرد. در2002(وبرایانت )2000چارمز)

 یکی از مهم ترین نقاط قوت گراندد تئوری سیستماتیک بودن فرآیند آنالیز داده ها است. در.تئوری بوده اند

نظریه ودر نتیجه قابلیت ردیابی بین داده ها و  اینجا سیتماتیک بودن به معنای رسیدن گام به گام از داده به

را  مقوله ها و نظریه است. فرآیند رسیدن به نظریه کاملا شفاف است و این شفافیت اعتبار پژوهش انجام شده

علاوه بر .گ تجربی خود به خود نظریه می شودبالا میبرد. فرآیند ساخت نظریه بر مبنای داده باعث گراندین

آن توسعه مقوله ها به دور از پیش داوری انجام میشود.گراندد تئوری تاکید میکند که پژوهشگر باید دارای 

بلکه یک فرآیند رفت وبازگشتی و خلاق   .ذهن باز باشد.تجزیه و تحلیل داده ها یک فرآیند درختی نیست

جدید بین مقوله ها و ویژگی  سنجی است. گراندد تئوری از کشف ایده ها و روابطشامل مقوله سازی و اعتبار 

نداشتن پیش داوری در جمع آوری داده ها یکی از دستورهای گراندد تئوری است. که به  .ها حمایت می کند

عریف سطحی بودن میشود. بنابراین نیاز به ت معنای نامطلع بودن است. این نامطلع بودن باعث ایجاد ریسک

 یک سوال پژوهش نسبتا صریح وجود دارد که راهنما و پشتیبان پژوهشگر در جمع آوری داده باشد. البته

سوال پژوهش نباید زیاد محدود باشد و امکان پالایش ساختار سوال در طی پیشرفت پژوهش وجود داشته 

 .باشد

ناب یکپارچه کردن نظرات مخالف و اجت مالتی گراندد تئوری با حالت دیالکتیک گراندد تئوری و با تلاش برای

از ضعفها ایجاد شده است. گراندد تئوری معتقد به آنالیز کاملا تجربی است. شعار گراندد تئوری این است: با 

بندی کنید گراندد تئوری بر خلاف شیوه قیاسی نظریه «. تجربی شروع کنید و سپس خلاصه و طبقه » داده

رویکرد استراوس و کوربین را می توان بیانیه ای در مورد  انتقاد اصلی گلیسر برمحور کاملا استقرایی است. 

 (.1396)صفری،خروج آنها از روش کاملا استقرایی دانست
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 80تعریف مالتی گراندد 9-3

توسط گلدکول و کرونهلم ارائه شد. هدف از این 2002 چارچوب مالتی گراندد تئوری نخستین بار در سال 

گراندد تئوری است مالتی گراندد تئوری هم بر پایه گراندد تئوری  شیدن برخی بنیادهایچارچوب به چالش ک

را میتوان یک رویکرد  بنا نهاده شده و هم عکس العملی در مقابل آن به حساب می آید.مالتی گراندد تئوری

استفاده  اری تجربیتوسعه یافته جایگزین برای آنالیز داده ها و توسعه تئوری توصیف کرد.که تنها از صحه گذ

ورای قیاس خالص می رود و گراندینگ نظری را به گراندینگ تجربی اضافه میکند. مالتی  نمی کند بلکه به

ری هدف مالتی گراندد تئو.گراندد تئوری به صراحت تئوری های موجود را در فرآیند گراندینگ به کار می گیرد

است. علاوه بر این ترکیب مالتی گراندد تئوری چارچوب  یترکیب جنبه هایی از استقرایی گرایی و قیاسی گرای

یک چارچوب ابتدایی برای مالتی 2002گلدکول و کرونهلم در سال .فرآیند گراندینگ را نیز ارائه می کند

کار آنها مالتی گراندد تئوری را در سطح متدولوژی ارائه نمیکرد و  بدین معنا که. گراندد تئوری ارائه کردند

 .فرآیند توسعه نظریه بود فاقد جزئیات نحوه کار و همچنین مثالهایی برای کمک به خواننده در فهمبنابرین 

:فرآیند گراندینگ است2ایده اصلی رویکرد مالتی گراندد تئوری شامل 

گراندینگ تجربی

گراندینگ نظری 

 مراحل اجرای تحقیق به روش تئوری داده بنیاد چندگانه10-3

 دسته از کارها میشود3یک رویکرد برای توسعه نظریه است. فرآیند توسعه نظریه شامل  مالتی گراندد تئوری

 تکوین نظریه .1

 صحه گذاری .2

                                                           
80.  Multi-grand 
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 تامل و بازنگری علاقه مندی پژوهش .3

 81تکوین نظریه

ا بحال در مورد فرآیند های متفاوت گراندینگ و تامل و بازنگری پیوسته علاقه مندی پژوهش صحبت کردیم. ت

 کدگذاری استقرایی پالایش مفهومی اینجا بحث را عمیقتر انجام میدهیم، فرآیند تکوین نظریه را که شاملدر 

 تقسیم بندی می کنیم. غنی سازی نظری کدگذاری الگویی و

 82کدگذاری استقرایی

 گراندد تئوریکدگذاراری استقرایی هم در فرآیند کار و هم نگرش به داده ها کاملا معادل با کدگذاری باز در 

ذهن باز و به صورت استقرایی و تا حد ممکن به دور از مقوله های  است. تاکید میشود که کار ابتدایی باید با

هم در فرآیند کار برای  از پیش موجود انجام شود. تاکید در اینجا بر پیروی کامل ازاصول گراندد تئوری است

 ... ها، زیرمقوله، ویژگیها ابعاد و هومی مانند مقولهمثال برچسب زدن به مفاهیم و هم در ابزارهای مف

 83پالایش مفهومی

می شود. پالایش مفهومی به معنای شفاف سازی مفاهیم این گام تفاوت این روش با گراندد تئوری ظاهر از

 شودمیسوال درباره پدیده مفهوم سازی شده پاسخ داده 6ستفاده شده است. در این مرحله بها

پدیده چیست؟ تعیین محتوی سخت ترین و مهم ترین کار در پالایش مفهومی است. در تعیین تعیین محتوی: 

 .مشخص شوند محتوی باید ذات پدیده و اجزای آن

 دیوجود دارد با دهیپد کیشود که  یدر کجا وجود دارد؟ اگر ادعا م دهی: پدیشناخت یهست گاهیجا نییتع

 چند حوزه شامل: ای کیدر  یاجتماع دهیپد کیآن را مشخص کرد.  گاهیبتوان جا

 انسان )احساسات،دانش،مقاصد...( ی. جهان درون. انسان1 

                                                           
81 . Theory of development 
82 . Inductive coding 
83.  Conceptual refinement 
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 (  .یاجتماع یمشترک و نهادها ش)دان یذهن نی( بخش بی)فرد یبخش درون ذهن 2

 به عنوان اقدام تامل به عنوان اقدام  . ریمداخله به عنوان اقدام تفس :اقدامات انسان .3

 )نشانه ها( نینماد اءیاش .4

 .ساخته شده اند( یکه مصنوع یماد ایو اش ندهایمصنوعات )فرآ .5

 (.یعیطب یندهایو فرآ ای)اش یعبیط طیمح .6

تعیین زمینه و پدیده های مرتبط: زمینه پدیده چیست؟ هیچ پدیده ای ایزوله نیست. زمینه معمولا تاثیر 

است زمینه آن و ارتباطات آن با سایر پدیده ها را پدیده لازم  زیادی روی هر پدیده دارد.برای شناخت یک

 .مشخص کرد

 تعیین کارکردها و اهداف:کارکردهای پدیده چیست؟

 :والات پاسخ داده شودو اصل پدیده چیست؟ باید به این سمنشا و ظهور: ریشه تعیین 

 پدیده از کجا نشات گرفته است؟ •

 چرا بوجود آمده است؟• 

 یا عمدا بوجود آمده است؟ •

 این پدیده کی و چرا اولین بار بوجود آمده ست؟ •

تعیین کابرد زبان:چطور باید در مورد پدیده صحبت کرد؟ مفاهیم علمی مختلف به وسیله زبان کدگذاری می 

مقولات باید اگر در مورد یک موجودیت مجزا صحبت می کنیم از اسم،  شوند. برای بر چسب زدن به مفاهیم و

فرآیند یا یک فعالیت صحبت می  یزی صحبت می کنیم از صفت و اگر در مورد یکاگردر مورد خصوصیات چ

 .کنیم از فعل استفاده کنیم
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 84کد گذاری الگویی

گام بعدی کدگذاری الگویی می باشد که عمدتا با کدگذاری محوری در گراندد تئوری معادل است. در این گام 

گراندد تئوری یک متد عمل/ »و کوربین بیان می کنند  شوند.استراوس ها در بیانیه نظریه یکپارچه می مقوله

عملگرا استفاده می شود.در  در مالتی گراندد تئوری هم از مدل پارادایمی« تعاملی برای ساخت نظریه است

با استفاده از شرایط، عمل/ تعامل و نتایج توصیف می شود. در  action paradigmمدل 1661ویرایش 

پیچیده تری شامل مفاهیم شرایط علی، پدیده، action paradigmبین از مدل استراوس و کور1660ویرایش 

ما از کدگذاری الگویی برای بیان علاقه به مفهومسازی  گر استراتژیهای عمل/تعاملی ونتایج شرایط مداخله

معمولا عمل  الگوهای عملی استفاده می کنیم. نوع عملی که دانشمندان جامعه شناس از آن صحبت می کنند

اجتماعی است. بدین معنا که عمل انجام شده معمولا زمینه و اهداف اجتماعی دارد. کدگذاری الگویی شامل 

بیرونی(، عمل و نتایج و پیامدهای عمل است. این الگوها ترجیحا به شکل  ساختار شرایط عمل )درونی و

 .تصویری در دیاگرام الگوهای نظری به تصویر کشیده می شوند

 

 85غنی سازی نظری

مرحله غنی سازی نظری معادل کدگذاری انتخابی در گراندد تئوری است. گرچه در اینجا تنها یک مقوله 

م اما این غنی سازی لزوما به یک محوری وجود ندارد.ما به اینکه باید این درمرحله نظریه غنی تر شود موافقی

است اما قبل از آن باید  گراندد تئوریقوله محوری ختم نمی شود. غنی سازی نظری گام پایانی در مالتی م

 .فرآیند گراندینگ انجام شود2

 صحه گذای

فرآیند متفاوت گراندینگ باید انجام شود 3

                                                           
84.  Pattern encoding 
85.  Enrich the theory 
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انطباق نظری 

اعتبارسنجی تجربی

 ارزیابی انسجام نظریوقتی در مورد گراندینگ صحبت می کنیم منظور منظور تجزیه و حلیل و کنترل اعتبار

 نوع فرآیند گراندینگ متفاوت انجام می شود 2است نظریه در حال ظهور

.اعتبار سنجی نظری یعنی نظریه با سایر نظریه هم مطابقت دارد

.اعتبارسنجی تجربی یعنی ظریه با مشاهدات تجربی جهان مطابقت دارد

اعتبارسنجی درونی یعنی نظریه یک راه منسجم و نطقی برای صحبت درباره جهان استاجزا  هنگام کار با

 و احکام نظری ممکن است این دید وجود یاید که نظریه در حال ظهور با این احکام هماهنگ نیست. 

به صلاح و توسعه بیشتر نظریه میشود.فرآیند گراندینگ تنها کاربرد کنترل  فرآیند گراندینگ معمولا منجر

ه هم دارد. گراندینگ بر تکوین هم اعتبار نظریه را ندارد لکه اربرد تکوینی در مورد محتوی و ساختار نظری

دلالت میکند و العکس. تکوین نظریه که قبلا توضیح داده شد هم تا حدی شامل گراندینگ میشودزیرا گراندد 

یک شیوه استقرایی ساخت نظریه است. نظریهای که ایجاد میشود یک نظریه است که راندینگ تجربی  ئوری

 .شده است

 86انطباق نظری

ظریته هتای موجتود استت. در ایتن گتام نظریته عنای مقایسه نظریه در حتال ظهتور بتا نمنظری به انطباق 

قایسته میشتوند. ایتن هتای موجتود نظتری بایتد بته  در حال ظهور و مقوله هایش بتا نظریته هتای موجتود

هتتای  ژوهشتگر متالتی گرانتتدد تئتوری بایتد بته نظریتهپگونهتای بتا پدیتده متورد بررستتی مترتبط باشتند. 

آیتد ایتن استت کته آیتا نظریته در حتال ظهتور  یمتند. سوالی کته در ایتن زمینته بوجتود مرتبط راپیدا ک

بنتتابراین انطبتتاق نظتتری بتته گرانتتدینگ نظتتری .تخصصتتی شتتده یتتا عمومیتتت یافتتته نظریتته موجتتود ستتت

                                                           
86.  Theoretical adaptation 
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اشتتاره میکنتتد. میتتتوان بتتا هتتدف تاییتتد احکتتام نظتتری از رجتتاع بتته نظریتته هتتای موجتتود استتتفاده کتترد. 

هتتور شتتود. مقولتته هتتای ایتتن نظریتته هتتا ظباعتتث بتتازبینی نظریتته در حتتال ممکتتن استتت  انطبتتاق نظتتری

تئتوری هتا و مقولته هتای .ممکن است مناستب تتر بته نظتر بیاینتد و جتایگزین مقولته هتای علتی شتوند

موجود ممکن استت در طتی فرآینتد انطبتاق نظتری بته گونته ای دیتدتر از آنچته در گرانتدد تئتوری بتود 

. در اینجتتا از نظریتته هتتای وجتود بتته صتتورت کتتاملا فعتتال استتتفاده شتتوند در توستعه نظریتته دخالتتت داده

گتام انطبتاق .میشود. نظریته هتا میتواننتد در تفستیر داده هتا یتا مقولته هتای اختته شتده استتفاده شتوند

نظتتری یتتک گتتام قیاستتی استتت. داده هتتای جمتتع آوری شتتده و ظریتته ستتاخته شتتده ممکتتن استتت آنچتته 

مقایسته ممکتن ستت باعتث اظهتار نظتر و انتقادهتایی در .کنتد توسط سایر نظریه ها بیان متی شتود را رد

 نتیجه ختم شود.3بنابراین انطباق نظری ممکن است ه .مورد سایر نظریه ها شود

 

انطباق نظریه در حال ظهور 

گراندینگ نظری

اظهار نظر و/یا انتقاد درباره ظریه های موجود 
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 (.1394)صفری،:انطباق نظری3-3شکل شماره 

 

 اعتبارسنجی تجربی

 ت چرا در مالتی گراندد تئوریگر گراندد تئوری باعث ایجاد نظریه هایی می شود که گراندینگ تجربی ده سا

نظریه، هدف ایجاد نظریه است. اج به گام اعتبار سنجی تجربی است؟در فرآیند کدگذاری رای تکوین احتی

است در مالتی گراندد  اعتبارسنجی تجربی به معنای تغییر جهت تمرکز به مت تست و کنترل اعتبار نظریه

تئوری اعتقاد بر این است که لازم است عتبار تجربی نظریه به صورت جامع و سیستماتیک بررسی شود. و این 

 .مجزا ملیاتی میشود نیاز در یک گام

 

 

 ینظرتطبیق  سایر نظریه ها نظریه در حال ظهور

اظهارنظرها و 

 انتقادات
 اصلاحات
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 یانسجام نظر یابیارز

 مانسجا ارزیابی .است جهان درباره صحبت برای منطقی و منسجم راه یک نظریه نظری: یعنی انسجام ارزیابی

 هنظری مفهومی ساختار سیستماتیک بررسی مرحله این. است درونی زمینه دارشدن داده های معنای نظریه

 به نیاز است ممکن سنجی اعتبار این برای. شوند می بررسی انسجام نظریه و تجانس که است ظهور حال در

 رایب گرافیکی تصویر سازی های از متنی، ارائه بر علاوه است بهتر. باشد داشته وجود خوب تصویرسازی یک

 است مهم داده کاوی منظور برای تنها نه مناسب دیاگرام های از استفاده. شود استفاده ها دیاگرام انواع مثال

 معناست ینا به نظریه انسجام ارزیابی .است مهم نیز دیگران به نظریه ارائه همچنین و ساختفرآیند  برای بلکه

 ظریهن قسمت های سایر با ارتباط آنها( در ممکن روابط و مفهوم چند یا )یک نظریه از متمرکز قسمت یک که

 به رسیدن هدف. می شود استفاده زمینه دارشدن داده ها فرآیند برای نظریه خود از و ارزیابی ظهور در حال

 .باشد منطقی و واضح که است نظریه ای

 زیرا است، شده شناخته یک نقطه قوت عنوان به مرحله پژوهش: این مندی علاقه بازنگری و مرحله سوم( تامل

 .کند می فراهم جدید بینش به توجه با را تحقیق سوال اصلاح یا تغییر امکان

 

 بنیاد چندگانه   تئوری داده  کلی کاری چارچوب11-3

 دهش تقسیم قسمت دو به نظریه تکوین.است شده تشریح 5 شکل تئوری داده بنیاد چندگانه در کلی چارچوب

 یازن نظری توسعه فرآیند طی در. می شوند جدا فرآیند زمینه دار شدن داده سه توسط ها قسمت این و است

 و داد سوال های پژوهش(تغییر و اهداف مثال برای)  پژوهش سمت علاقه مندی به را تمرکز بیگاه و گاه است

 ایده ای با معمولا پژوهش فرآیند شد گفته که همانطور. کرد هدایت دوباره را تجربی و نظری جهت احتمالا

 پژوهش علاقه مندی و. می شود آغاز کنیم مطالعه تجربی صورت به میخواهیم که هایی-جنبه و قلمرو درباره

 خاصی ترتیب به 5 شکل در مختلف وظایفمی شود  کامل و می گیرد شکل پژوهش فرآیند طی در تدریج به
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ظری ن توسعه و داده آنالیز کاری ساختار ترتیب این علیرغم که شود می تاکید اینجا در. اند شده داده ساختار

 .اشدب متعدد وظایف میان برگشتی و رفت صورت به و منعطف کاملا باید تئوری داده بنیاد چندگانه طبق

 

 (.1394)صفری،:چارچوب کلی مالتی گراندد4-3شکل شماره

 

 دلایل انتخاب رویکرد تئوری داده بنیاد چندگانه12-3

 روح با و. دارد قیاس و استقرا از خاصی جنبه ترکیب در سعی تئوری داده بنیاد چندگانه رویکرد -1

 دارد.  رویکرد در قوت نقاط کردن یکپارچه و ها ضعف از اجتناب در سعی دیالکتیکی

. دانست تئوری گراندد برای اصلاحیه یا بسط یک را تئوری داده بنیاد چندگانه توان می واقع در  -2

داده  تئوری. برداشتند استقرایی صرفا رویکرد از شدن دور برای ای عمده های گام کوربین و اشتراوس

 در که آنگونه ها داده استقرایی آنالیز رد معنای به این. دارد راه این ادامه در سعی بنیاد چندگانه

 . نیست میشود، انجام تئوری گراندد کدگذاری فرآیند

 ıتکوین نظریه 

کدگذاری استقرایی 

پالایش مفهومی 

کدگذاری الگویی 

 فرایند صحه گذاری

 װ تکوین نظریه

 غنی سازی نظریه

تامل و 

بازنگری سوال 

 تطبیق نظری اعتبارسنجی نظری ارزیابی انسجام نظری پژوهش
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تئوری داده  در و است تئوری گراندد قوت نقاط از یکی تجربی های داده به نسبت باز ذهن داشتن -3

 موجود ایه نظریه از بیشتری سیستماتیک استفاده این رویکرد در. می شود حفظ نیز بنیاد چندگانه

 .اند شده اضافه تجربی زمینه دارشدنبر  علاوه درونی و زمینه دار شدن نظری فرآیند دو. شود می

 اب نظر مورد نظریه. اند شده کشیده تصویر به زیر شکل در زمینه دار شدن داده مختلف های جنبه -4

 برای حکمی هم و نظریه تکوین برای منبعی هم دانش انواع این شود. می مرتبط مختلف دانشی منابع

 تئوری در است.  "چیزی برای مدرک یا دلیل ارائه "معنای به زمینه دار شدن داده. هستند آن اعتبار

 لکهب شود می استفاده ظهور حال در نظریه برای تجربی زمینه دار شدن از تنها نه داده بنیاد چندگانه

 .شوند می استفاده نظریه تایید برای نیز دانش مختلف انواع دیگر

دهد تا  یبه پژوهشگر اجازه م یاسیق کردیرو کیبه عنوان  ادیمجدد تئوری داده بن یچارچوب ده-5 

دهد.  یهای ساختاری بزرگتری خود داده ها را شکل م دهیمورد ملاحظه قرار دهد که چگونه پد

 (.2009)مالاگون؛هابر؛ولز،

 

 (.1394)صفری،ییگرا یاسیو ق ییگرا ییاستقرا کیالکتیبه عنوان سنتز د یگراندد تئور یمالت:5-3شکل

 

 

 نظریه های موجود

 نظریه

 داده های تجربی

 صحه گذاری درونی

 صحه گذاری تجربی

 صحه گذاری درونی



65 
 

 رویکرد پژوهش13-3

قیاسی استفاده شده است.دلیل این رویکرد این است که پژوهشگر سعی  _در این پژوهش از رویکرد استقرایی

انجام داده است تا در نهایت به بر جمع اوری اطلاعات از طریق مصاحبه و همچنین مطالعه ادبیات گذشته 

ارائه یک تئوری شود.بنابراین اطلاعات از طریق مصاحبه به روش استقرایی و متون ادبیات پیشین از طریق 

 قیاسی انجام شده است.

 

 روش پژوهش 14-3

 این تحقیق، از نظر روش تحقیق کیفی می باشد. 

 87روش کیفی

 مینه       " کنندمی تعریف یتسربر وعیتن انوتعن بهرا  کیفی هشوپژ لگاو  رگبو ل،گا نچو نویسندگانی

 هم ها ساخته ین  ،ندزمیسا تفسیرهاو  معانی رتوتص هتبرا  جتماعیا حقیقت اد،فرا که ستا ضهومفر ینآن ا

در  دهفشر یتفسیرهاو  عانی کشفآن  مسلط شناسی. روش تتسا الیتنتقا متهو  تتموقعیو  یطارتش تابع

(.به 1387باشد)خداوردی،تحلیل  استقرز اا حاصلایآن داده  عموضو که ستای اهتگون هتب یتطبیع محیطهایی

از  نه ستا ادفرا هیدگااز د جتماعیو ا سیاسی یها قعیتا توصیف کیفی هشوپژ که گفتان طور کلی می تو

 تحساساا ،ها هنگیزاه،مشاهد قابلیهارفتار مطالعه به کیفی هشگروژ یگرد رتعبا به هکنند همشاهد هیدگاد

 که ستندتهدرک  لتقاب تیروتصدر  تنها نیدرو ادثحو که ستا معتقد ایرز دازد،یپر میدمر یها نهیجاو 

و  دانایی فردهستند) عمتنو کیفی ها روشلیلد همین به.  باشند هشد کسب شخصی تجربه طریقاز 

 (.1395مکاران،ه

 

                                                           
87.  Qualitative method 
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 شناسی قومی،نظریه میدانی،مطالعات موردی،قوم نگاری،پدیدارشناسی و روش  انواع روش های کیفی شامل:

 روش شرح حال نگارانه،پژوهش مشارکتی،نظریه داده بنیاد.

 در این تحقیق از روش نظریه داده بنیاد استفاده شده است. 

 افق زمانی مقطعی یا طولی

ر طی یک دوره چند روزه یا چند هفته یا مطالعات مقطعی: در این نوع پروهش داده های اطلاعاتی یکبار د

 چند ماه به منظور پاسخ به پرسش یک پژوهش گرداوری میشود.

مطالعات دوره ای:مطالعاتی که در آن پژوهشگر اقدام به بررسی یک پدیده یا افراد در برهه های زمانی مختلف 

ی قابل توجه این است که  برای پاسخ به پرسش های پژوهش مورد بررسی قرار دهد استفاده میشود.نکته

مطالعات طولی زمان و تلاش بیشتری نسبت به مطالعات مقطعی به خود اختصاص میدهد.با این حال،مطالعات 

 طولی در صورت طرح ریزی مناسب می تواند به تعیین روابط علت و معلولی کمک کند.

 شده است. انجام  98تا دی  98این پژوهش از نظر مقطع زمانی مقطعی و از فروردین 

 

 اطلاعات تحلیل و گردآوری شیوه15-3

 روش های جمع آوری اطلاعات

گردآوری اطلاعات و داده ها در نظریه پردازی داده بنیاد می تواند به صورت های مختلفی انجام شود. داده 

اسناد و های گردآوری شده شامل انواع مختلفی از داده های کیفی است نظیر مشاهدات، مصاحبه ها، بررسی 

 (.2000، کرسول 2005مدارک، خاطرات پاسخ دهندگان، مشارکت و تاملات شخصی خود پژوهشگر. ) چارمز

 .مصاحبه های انجام شده در این پژوهش نیمه ساختار و مصاحبه عمیق بوده است
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 88مصاحبه

ه پژوهش مصاحباولین نکته ای که باید به آن پرداخت تعریف مصاحبه است.به زعم یکی از صاحبنظران،تعریف 

 کیفی شیوه ای است که هدف آن گداوری توصیف هایی در مورد جهان واقعی زندگی مصاحبه 

(.واله می افزاید در مرحله مصاحبه و نه در 1983شونده با توجه به تفسیر معنای پدیده توصیفی است)واله،

موما ویژگی های تحلیل،هدف اصلی به دست آوردن پاسخ های کمی نیست.مصاحبه های پژوهش کیفی ع

 ذیل را دارا هستند: 

عیت وض"میزان اندک از ساختار یافتگی که از جانب مصاحبه گر وضع می شود؛وجود پرسش های باز، تمرکز بر

 (.1983های خاص و توالی عمل در جهان مصاحبه شونده به جای ایده ها و افکار کلی و ذهنیات)والی،

مند و با استفاده از پرسش های استاندارد برای هر پاسخ دهنده مصاحبه ها ممکن است بسیار رسمی و ساختار

باشد یا ممکن است شامل مکالمات غیر رسمی و غیر ساختارمند باشد.در بین این دو،موضع های واسطه ای 

 نیز وجود دارد.

 انواع مصاحبه

به سه دسته تقسیم ( مصاحبه ها را 2000گونه شناسی های مختلفی از مصاحبه وجود دارد.ساندرز و همکاران)

 می کنند:

 . مصاحبه های بدون ساختار.3.مصاحبه های نیمه ساختارمند 2.مصاحبه های ساختار مند 1

: از پرسش هایی استفاده می کنند که بر مجموعه استاندارد و همشکلی از سوال ها 89مصاحبه ساختارمند

استوار است.مصاحبه گر هر سوال را می خواند و بر اساس یک جدل زمانبندی استاندارد،پاسخ ها را ثبت 

هنده دمیکند،معمولا پاسخ ها از قبل کدگذاری شده است.اگرچه نوعی تعامل اجتماعی بین مصاحبه گر و پاسخ 

                                                           
88.  interview 
89.  Structured Interview 
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وجود دارد،ولی باید مصاحبه گر سوال ها را با تن صدای مشابهی بخواند به طوری که سو گیری نشان 

 ندهد.مصاحبه های ساختارمند شامل انواع مصاحبه های زیر می شود:

 شده هدایت یا مند ساخت های مصاحبه. 1

 شده هدایت نیمه یا مند ساخت نیمه های مصاحبه. 2

 نشده هدایت یا مند ختغیرسا های مصاحبه. 3

 استاندارد های مصاحبه. 4

 غیراستاندارد های مصاحبه. 5

مصاحبه اکتشافی،چشم اندازهای تازه ای در پیش روی محقق باز می کند.در مصاحبه :90مصاحبه اکتشافی

اکتشافی،جنبه هایی از پدیده موضوع تحقیق که پیش از این به فکر محقق نمی افتاد،کشف می شود.نقاط 

قوت روش مصاحبه  این است که باعث گشودن محورهای تفکر،وسعت بخشیدن به چشم اندازهای متون 

و آگاهی از ابعاد و عمق مسئله ی تحقیق که محقق نمی تواند خود به خود به آنها پی ببرد.همچنین  خواندندی

مصاحبه اکتشافی پندارهای نادرست آغاز کار تحقیق را آشکار و به محقق کمک می کند که افق دید خود را 

 گسترش دهد. 

ای فردی و بدون ساختار است که به دنبال شناسایی عقاید، مصاحبۀ عمیق، مصاحبه :91مصاحبه عمیق

ها، و نظرهای مصاحبه شونده راجع به یک پدیده یا یک موضوع خاص پژوهشی است. مزیت این شیوۀ احساس

 افتد، بنابراین نسبت پاسخ ندادن مشارکتاتفاق می« رو در رو»گردآوری داده آن است که چون به صورت 

هایی برای انجام مصاحبه از قبل آموخته کنندگان احتمالاً صفر است. اما در مقابل، مصاحبه کننده باید مهارت

حاصل از این 6نیز شناخته شده است؛ چراکه دادۀ « مصاحبۀ کیفی»باشد.این روش گردآوری داده به عنوان 

شود تخصص و تجربۀ بالای مصاحبه بسیار عمیق است. چیزی که باعث عمق بخشیدن به این داده می

                                                           
90.  Exploratory Interview 
91.  In-depth interview 



69 
 

رایی و گشونده است. بنابراین، مسئلۀ مهمی که پژوهشگر باید به آن توجه کند آن است که تخصصمصاحبه

دهد تجربۀ افراد برای شرکت دادن در این مصاحبه کلیدی است.مصاحبۀ عمیق به پژوهشگر این امکان را می

و  دانایی فرد)نگیز، و چالشی را بررسی کندبراهای پیچیده، حساس، ضد و نقیض، بحثکه موضوع

 (.1395همکاران،

:مصاحبه های غبر استاندارد هستند و پژوهشگر 92مصاحبه های نیمه ساختارمند و غیر ساختارمند

فهرستی از سوال های خاصی در نظر ندارد که باید مصاحبه گر بپرسد.این بدان معناست که پژوهشگر از برخی 

های خاص صرف نظر خواهد کرد.بنابراین مصاحبه های غیرساختارمند غیر رسمی از سوال ها در مصاحبه 

هستند.مصاحبه گر می تواند از این مصاحبه ها برای موشکافی پدیده های مورد بررسی استفاده کند.به عبارت 

ه رد.بدیگر این نوع مصاحبه به مصاحبه های عمیق اشاره دارد که در آن سوال های از قبل تعیین شده ای ندا

مصاحبه شونده فرصت داده می شود تا در مورد رویدادها،رفتارها و باورها در ارتباط با موضوع مورد بررسی 

آزادانه اظهار نظر کنند طوری که این نوع تعامل در بعضی مواقع غیر جهت دهنده نامیده می شود.همچنین 

مصاحبه شونده است که انجام مصاحبه  به عنوان مصاحبه های مطلع نامیده می شوند،زیرا این برداشت های

 (.1395داناییفرد و همکاران،را جهت می دهد و مصاحبه شونده به سوال های پژوهشگر پاسخ می دهد)

در این پژوهش پژوهشگر با توجه به روش مورد نظر مصاحبه های اکتشافی، عمیق و نیمه ساختارمند و غیر 

 ساختارمند را استفاده کرده است. 

 انواع مصاحبه با هدف و استراتژی پژوهشرابطه ی 

مصاحبه های ساختارمند و نیمه ساختارمند در پژوهش کمی مورد استفاده قرار می گیردوبنابراین با پژوهش 

تبیینی و توصیفی متناسب هستند و مصاحبه های دوم و سوم با پژوهش اکتشافی تناسب دارند که در اردوگاه 

 زیر ارتباط ان ها را نشان می دهد.کمیتی گران قرار می گیرد جدول 

                                                           
92. Semi-structured and unstructured interviews  



70 
 

 (1395و همکاران، دانایی فردرابطه انواع مصاحبه پژوهشی و انواع پژوهش ها ) :2-3جدول

 تبیینی               توصیفی اکتشافی 

 ساختارمند

 

   

 

  

       نیمه ساختارمند

     عمیق

 

 قلمرو پژوهش16-3

جامعه پژوهش تحقیق حاضر شامل تمامی مدیران بخش منابع انسانی و برنامه ریزی و توسعه شهرداری تهران 

می باشند که در بخش دولتی پست های مدیریتی مدیرکل،معاون و کارشناس با سابقه بالا بوده اند انتخاب 

نفر بوده است که با استفاده 17 شدند. نمونه برداری به صورت نظری می باشد. تعداد نمونه ها در این تحقیق

از روش غیراحتمالی قضاوتی ) هدفمند( انجام شده است؛ بدین ترتیب که ابتدا با توجه به شناخت محقق، از 

خبرگان منتخب که شایستگی پاسخ به سوالات را با توجه به اهداف پژوهش دارا بوده اند، مصاحبه با نمونه 

 های پژوهش انجام شد.

 

 ی پژوهشنمونه گیر17-3

 در این پژوهش سعی شده افراد را از طریق نمونه گیری هدفمند و نمونه گیری نظری استفاده شود

: این نوع نمونه گیری گاهی تحت عنوان نمونه گیری قضاوتی و حتی نمونه گیری نظری 93نمونه گیری هدفمند

نه گیری احتمال بدست آوردن نامیده می شود. این روش نمونه گیری می تواند همراه با سایر روش های نمو
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یک ایده ی ابتدایی در مورد موضوعی که قبلا بررسی نشده را در اختیار قرار بدهد.در این روش پژوهشگر به 

انتخاب خود شرکت کننده ها که دارای شرایط و ویژگی های مورد نظر و غنی از اطلاعات باشند را دست چین 

ت که از این روش استفاده کنیم در نمونه گیری هدفمند از قضاوت می کند.وقتی نیاز به خبره داریم نیاز اس

یک شخص متحبر در انتخاب موارد با هدف ویژه در ذهن استفاده می شود.برای پژوهش های اکتشافی از این 

 نمونه گیری استفاده میشود و برای سه موقعیت مناسب است.

 غنی هستند..هنگامی که انتخاب یگانه و به خصوص دارای اطلاعات 1

 . برای انتخاب کسانی که دسترسی به جامعه ویژه ی آنها مشکل است.2

 .برای تعیین موارد خاص که نیاز به یک بررسی عمیق و فهم عمیق دارند مناسب است.3

نمونه گیری هدفمند یکی از روش های شایع نمونه گیری است در این روش پژوهشگر سعی در انتخاب شرکت 

که با معیارهای از قبل تعیین شده که مربوط به سوال های موضوع مورد بررسی است انجام کننده هایی دارد 

 شود.

بر اساس دانش عملی پژوهشگر از منطقه مورد نظر پژوهش،شواهدی از پژوهش و یا بر اساس ادبیات در 

شته نه ها را دادسترس باشد.هنگامی که نمونه های در دسترس زیلد باشند و پژوهشگر حق انتخاب از میان نمو

 باشد.نمونه گیری می تواند به صورت هدفمند تصادفی و حتی نمونه گیری هدفمند طبقه ای باشد.

: در این نوع نمونه گیری پروهشگر افرادی را انتخاب می کند که برای ارائه اطلاعات 94نمونه گیری قضاوتی

 نتار می رود به دلیل در اختیار داشتن تجربهبهترین موقعیت را دارند.در این نمونه گیری از مشارکت کنندگان ا

و گذراندن فرایندهای مختلف از علم و اطلاعات تخصصی  هستند و قادر به دادن انتقال این اطلاعات به 

پروهشگر باشند.بنابراین،طرح نمونه برداری قضاوتی هنگامی مورد استفاده است که تعداد محدودی از افراد 

 تنها قطه ضعف این روش این است که  تعمیم پذیری  شگر به دنبال آنهاست.دارای اطلاعات اند که پژوه
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ها و یافته ها به دلیل اینکه تعداد متخصصان در دسترس بسیار کم هستند و پژوهشگر از آنها استفاده  داده

 کرده کاهش می یابد.

لاعات منجر به تولید :همانند روش هدفمند با این تفاوت که در این روش جمع آوری اط95نمونه گیری نظری

تئوری میشود.در این روش اطلاعات را گردآوری کنیم و آن ها را تحلیل می کنیم و با توجه به این اطلاعات 

مشخص می شود تصمیم بعدی که باید درباره چه مقدار اطلاعات در آینده برای پژوهش گرفته شود را مشخص 

 به اشباع نرسیده باشد ادامه می یابد.در روش  می کنددر این روش اطلاعات و داده ها تا زمانی که

نظری پژوهشگر همزمان که تئوری تکامل می یابدنمونه ها را انتخاب می کند.در واقع علاقه فزاینده اساس 

 انتخاب موارد می باشند. در پژوهش هایی که اساس استراتژی بر پایه گراندد می باشد از این روش استفاده 

ر سایر روش های کیفی که نیاز به تفسیر دارد هم روش نظری استفاده میشود می شود با این وجود د

 (.1391)جلالی،

 

 فصل سوم یجمع بند18-3 

مصاحبه با خبرگان جهت بیرون آوردن ابعاد چارچوب اولیه،انجام کدگذاری جهت ارائه مدل،کدگذاری ها و 

 پژوهش می باشد. ارائه الگوی نهایی از جمله مراحل انجام کار در بخش روش شناسی
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 فصل چهارم

 یافته های پژوهش
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 مقدمه 1-4

در این فصل به تشریح یافته های پژوهش پرداخته شده است، ابتدا چگونگی انجام مصاحبه و پیاده سازی آن 

مطرح و سپس فرآیند تجزیه و تحلیل اطلاعات در روش نظریه پردازی داده بنیاد با ارجاع به مصاحبه های 

تحقیق مدنظر قرار می گیرد، همانطور که در فصل سوم تشریح شده است، فرآیند تحلیل اطلاعات در نظریه 

پردازی داده بنیاد مبتنی بر کدگذاری استقرایی ) خلق مفاهیم  مقوله ها(، کدگذاری محوری و کدگذاری 

از مفاهیم حاصل شده به انتخابی ) خلق نظریه( می باشد، در این تحقیق نحوه شکل گیری این مقوله ها 

تفصیل شرح داده می شوند، ابتدا کدگذاری باز و نحوه کدگذاری مصاحبه ها مطرح می شود و پس از تشریح 

نحوه شکل گیری مفاهیم و مقوله ها به بیان روایتی از نظریه پردازی داده بنیاد و تئوری حاصله پرداخته می 

 شود.

 

 تحقیقتوصیف جمعیت شناختی نمونه های 2-4

نمونه این تحقیق،خبرگان این سازمان شامل مدیران ارشد،معاونان،مدیرکل،کارشناسان،مدیران منابع انسانی 

می باشند که نسبت به موضوع،آگاهی کافی داشتند.در طول نمونه گیری نظری سعی شده است از نظری سعی 

مان شهرداری بوده اند استفاده شده است از نظرات افراد مجرب که دارای سابقه و تجربه  کاری در ساز

 ارائه شده است. 1-4شود.تعداد شرکت کنندگان بر حسب تحصیلات،سابقه کار و تخصص آنا در جدول 
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 : توصیف جمعیت شناختی نمونه های تحقیق1-4جدول

 سابقه کار سمت سازمانی تحصیلات/رشته تحصیلی ردیف

و کارشناس اداره تشکیلات  لیسانس مدیریت دولتی 1

 بهبود روشها

 سال 20

کارشناسی ارشد مدیریت دولتی گرایش  2

 تشکیلات و روش ها

 سال 15 کارشناس بهبود و روش ها

 سال20 دبیر ستاد مدیریت بحران کارشناسی ارشد مدیریت برنامه ریزی 3

کارشناس مدیریت بحران و  کارشناسی ارشد عمران  4

 پدافند غیر عامل

 سال27

 سال18 دبیر ستاد مدیریت بحران مدیریت شهریکارشناسی ارشد  5

 سال 10 کارشناس مدیریت بحران کارشناسی ارشد برنامه ریزی  6

کارشناسی ارشد علوم اجتماعی گرایش برنامه  7

 ریزی 

کارشناس ارشد برنامه ریزی 

 و توسعه

 سال14

 سال18 معاون  کارشناسی ارشد مدریت دولتی 8

 سال13 منابع انسانی 12-2مدیر  آموزشکارشناسی ارشد مدیریت  9

مدیر کل  واحد آموزش منابع  دکتری منابع انسانی 10

 انسانی

 سال22

 سال16 معاون مدیر کل کارشناسی ارشد مدیریت اجرایی 11

 سال 23 معاون  دکتری مدیریت منابع انسانی 12

کارشناس ارشد معاونت کل  دکتری مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی 13

 برنامه ریزی و آموزش 

 سال24

 سال 11 معاون کارشناسی ارشد منابع انسانی 14

 سال25 رئیس واحد منابع انسانی دکتری منابع انسانی 15
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 اجرای تئوری داده بنیاد با رویکرد چندگانه 3-4

 کدگذاری داده ها آغاز گردید به طوری کهاجرای روش تئوری داده بنیاد با انجام مصاحبه ها، گردآوری و 

 برای پژوهش امر این که یافته مصاحبه انجام در بیشتری مهارت اولیه اکتشافی های مصاحبه انجام با پژوهشگر

 که شده اند ذخیره و نامگذاری داده پایگاه یک در ها مصاحبه شده ضبط رکوردهای همچنین بود؛ مهم بسیار

 تنظیم گردیده ها مصاحبه انجام تاریخ و مصاحبه صوتی فایل شونده، مصاحبه نام مبنای بر داده پایگاه این

کرده است.  آنها سازی پیاده و دادن گوش به اقدام آنها سازی ذخیره از پس پژوهش انجام برای پژوهشگر .است

و  ا نداشتمصاحبه صورت گرفته دو مصاحبه کیفیت لازم برای پیاده سازی مصاحبه ر 17لازم به ذکر است از 

 طریق از کار این که است ها داده سازی مورد بررسی قرار نگرفت. مبنای بسط تئوری داده بنیاد مفهوم

 داده هر به که شکل این به .است پذیرفته صورت انجام پژوهش طول در دائمی مقایسه روش و باز کدگذاری

 تدریج به یابند، می انتقال تئوریک سطح به تجربی از سطح ها داده و شود می داده اختصاص مفهومی کد یک

 طبقات که یابند می ظهور محوری طبقات دائمی، های انجام مقایسه از پس تجریدی و مفهومی سطح افزایش با

 نمونه براساس پژوهش حین در .گردند می مشخص قابلیت کاربرد و بودن مرتبط اشباع، طریق از محوری

 هدایت ها مصاحبه اخذ و ها داده گرداوری بعدی مآخذ سمت به پژوهشگر بود که لازم جا هر در نظری گیری

 شود.  ایجاد مفاهیم سازی متراکم و اشباع و نظری نظری، کاملیت کفایت تا شد می

 اکتشافی صورت به ابتدایی های مصاحبه که طوری به است بوده مصاحبه ها داده اصلی مآخذ پژوهش این در

ز ا حاصل های داده مصاحبه به مصاحبه کدگذاری مصاحبه، هر انجام از پس تدریج به و اند بوده و توصیفی

 باز کدگذاری طریق از نظری کدهای ها داده دائمی مقایسه روش وسیله به و گردید می انجام ها مصاحبه

 اصلی و فرعی طبقات و مفاهیم و گردید انجام مصاحبه15 های کدگذاری منوال همین به و گردید پدیدار می

 یافت.ظهور 

رفتاری،ضعف فرایندهای –،کاستی های سازمانی،عوامل فردی زمبلانتیبُعد مدیریت پدیده  7حول اولیه باز کد292تمام

HRM ضعف های مدیریتی،اقدامات شهروندی،توسعه  سازمانی و منابع انسانی تجمیع و متراکم گردید.البته باید عنوان،

کرد مفاهیم مقوله محوری این تحقیق از مصاحبه ی دوم که با خبرگان و فقط با یک سوال تخصصی انجام شده بود 
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 یم انجام نظری گیری نمونه براساس محوری قاتطب شدن و اشباع متراکم که است ذکر به حاصل گردیده است.لازم

 غنی و مقوله متراکم آن مفاهیم که یافت می ادامه جایی تا آماری پژوهش جامعه با مصاحبه که طوری به گردید

 براساس هبلک شوندگان مصاحبه تعداد براساس نه ها مصاحبه برای نظری گیری که نمونه است ذکر به لازمشود.

سوالات تحقیق و مدل مفهومی  طبق چند هر است. شده مقوله ها انجام متراکم کردن در آنها نقش میزان

 هک داد می نشان ها مصاحبه روند ولی شد می نیز سوال دیگر ابعاد با رابطه در شونده مصاحبه هر تحقیق از

 مزیت از این نماید و بیشتری توانست در چه مقوله  کمک می خود تخصصی جایگاه در شونده مصاحبه هر

 براساس ها داده گردآوری که باشد می کیفی پژوهش های در ها داده گرداوری برای نظری گیری نمونه های

در ادامه مطابق با مراحل اجرای تئوری داده بنیاد چندگانه، مراحل اجرای کار به .یابد می ادامه نظری اشباع

 تفصیل شرح داده می شود.

 کدگذاری استقرایی  -1-3-4

استقرایی همان کدگذاری باز در تئوری داده بنیاد می باشد که هم در روش اجرا و هم در نگاه به کدگذاری 

 اه مصاحبه متن ادامه، داده ها همان مسیر کدگذاری باز تئوری داده بنیاد را دنبال می کند. بدین منظور در

 بوده مصاحبه هر از دقیقه 5 فقط است شده آورده اینجا در که ای مصاحبه متن که است ذکر به لازم البته)

 ابتدا دهد می نشان جداول که طور . همان می شود گذاشته معرض نمایش به آنها، باز کدگذاری نحوه ،(است

 شده باز کدگذاری مصاحبه17 هر ترتیب همین به که است شده مصاحبه آورده شده پیاده متن از هایی نمونه

 به ادبنی داده تئوری اجرای روند که است گفتنی. است گردیده استخراجها  مصاحبه از آنها اولیه مفاهیم و اند

 طور به روش این اجرای همزمانِ های فرآیند که شده است سعی ولی شود می انجام متوالی و همزمان طور

 دگانشون مصاحبه الفاظ و ها مصاحبه اولیه کدهای مفهومی و تعداد ترتیب همین به و شود؛ داده نشان متوالی

 .گردد ارائه روش اجرای فرآیند تا در است شده مختصر آورده طور به کردند می اشاره مشخصی مفهوم به که
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 :کدگذاری استقرایی 2-4جدول 

 

 

 متن مصاحبه اول

در برخی سازمان ها پست و ساختار تعریف شده اما نیروی کاری و 

مدیران بدون توجه به تخصص و مدرک تحصیلی شروع به کار 

 کردند

 نادیده گرفتن توانایی  وتخصص

گاهی وقت ها مسئولان با قبول رشوه کار درست رو به تاخیر می 

 اندازند و یا اون تصمیم رو نادید می گیرند

 وجود فساد اداری 

در یک سازمانی شما می بینی یک فرد بی اخلاق که با همه مشکل 

داره روحذف نمی کنند فقط  از یک پست به یک پست تغییر شغل 

 می دهند 

 حفظ افراد ناسازگار

بعضی افراد طغیانگر هستند یعنی همیشه شاکی هستند فک می 

کنند داره اطلاعات  و زمان خودش رو هدر میده ودر نهایت کاری 

هم برای سازمان نمیکنه و چون دنبال تنوع هم هستند  اون 

 سازمان را گند میزنند و به سازمان آسیب می رسونند  

 وجود افراد خودخواه و آشوبگر

توجه به حس مسئولیت به منابع انسانی دارند افراد سازمان با 

 ناکارامد رو نگه می دارند حتی اگه کارامدی واسه سازمان ندارند

 تعهد به افراد ناکارامد

بسیاری از مدیران بدون ایده و برنامه وارد سازمان شده اند و فقط با 

 مدرک اومدند البته در کار اجرایی علم خیلی خوبه اما فقط فکر رو

 به سازمان میارند و در کار اجرایی ضعیف هستند.

 ضعف در خلق ایده 

 عدم تجربه در اجرای طرح ها

بسیاری از افراد و مدیران به صورت تخصصی نسبت به پست آگاهی 

ندارند و فقط پایه و بیس کار رو می شناسند  اما تصمیمات مهم  رو 

د مالی به میگیرند چون به خودشون اطمینان دارند مثلا در واح

 صورت تخصصی قوانین رو بلد نیستند 

 عدم تخصص شغلی 

 اطمینان به تخصص فردی

در همه ی سازمان ها مدیران منتظرند یکی بیاد گنداشونو جمع 

 کنه 

 نبود مسئولیت پذیری
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 متن مصاحبه سوم

آگاهی مدیر هنگام بحران باید بیشتر از پرسنلش باشه و پرسنل نسبت به 

 وظایفشون آشنا باشند

 شناخت وظایف شغلی

مدیر انتقاد نمیکنند حتی وقتی اجازه دارند اما فقط در کارمندان از 

 جلسه ساکتند اما پشت سر مدیر حرف میزنند.

 سکوت وقتی حق انتقاد داری

 وقتی یک تصمیم گرفته میشود حتی غلط شجاعت گفتن ندارند 

 

 ترس از اعلام خطا

پست سازمانی یک مدیردرجه و امتیاز خاص خودشو داره اما چون مدیر 

 سفارشی بوده از طرف آقایون الان اینجا کار میکنم

 عدم شایسته سالاری

در سازمان اگه مدیر درست کار کنه سیستم تحمل نمیکند یعنی حتی 

 پرسنل هم قبولت نمیکنه

 نظام سیستمی ناسالم

یک سری تصمیمات بلند مدت گدشته فاجعه به بار میاره بخاطر ساختار 

 رد.اشتباهی که در ایران وجود دا

 عدم پایه گذاری سیستم صحیح

ساختارها و بناهایی که در گذشته درس شده عملا اشتباه ساخته شده 

 الان گندش در میاد.

 

 پایه گذاری سیستم نادرست

 

 

 متن مصاحبه دوم

 

 نداردساختار مدیریت بحران تعریف درستی از شرح وظایف 

 

 تعریف نادرست شرح شغل

به صورت کلی ستاد مدیریت بحران به صورت فرمانده در هنگام حادثه است 

 اما در عمل هر ارگان به صورت مجزا در هنگام بحران عمل میکنند

 

 نبود فرماندهی واحد

پایش نیروها، افرادی که در بحث بحرانی فعالیت میکنند تخصص و رشته ی 

 مرتبط در بحران را ندارند 

 عدم تخصص نیروها

 عدم ثبات مدیریتی ثبات مدیریت و تایم برای  پست مخصوص در سازمان خیلی کم است 

مدیریت بیشتر از طریق رابطه وارد سازمان میشوند و بیشتر ملاحظات تصمیم 

 وجود دارد گیری

 وجود سیستم جذب ناسالم

شهرداری و ستاد بحران به  عنوان سازمان هایی که به صورت مستقیم توان 

درصد کار رو پیش  40مقابله و پیشگیری با حوادث فاجعه بار رو ندارند و تا 

 می برند بقیه مربوط به سایر ارگان هاس که هماهنگی با اونا خیلی سخته

 ن هاتداخل وظایف بین ارگا

وقتی به یک مدیر میگیم این منطقه حادثه خیز است فقط گوش میدهند و 

 بعدش فراموش میکنند و پشت گوش می اندازند

 سهل انگاری 
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 و است بوده مصاحبه هر مفهومی کدهای باز کدگذاری طریق از بنیاد داده تئوری روش شروع پژوهش این در

 پنج تدریج به شد می یادداشت مصاحبه حین در نظری های یادداشت و اولیه باز کدهای که هنگام در همان

 یم مطالعه مورد موضوع تمرکز بیشترین دهنده نشان مقوله این پنج گردید، شدن پدیدار به شروع مقوله

 ؛یابند می تجمع آن حول دائمی های مقایسه روش طریق از از( نظری کدهای ویا)  اولیه باز کدهای که باشند

کدباز اولیه ربوط به 51کد باز اولیه مربوط به ضعف های سازمانی، 84کدباز اولیه، 294میان  از که طوری به

کد باز مربوط به ضعف های HRM،47 باز اولیه مربوط به ضعف فرایندهاکد  66رفتاری،-عوامل فردی

است مقوله محوری که مدیریت  کدباز مربوط به اقدامات شهروندی اختصاص دارند لازم به ذکر 2مدیریتی،

و توسعه سازمان و منابع انسانی نام دارد از طریق مصاحبه ساختار یافته  و تنها  با پاسخ های   زمبلانتیپدیده 

مفهوم اصلی رسیده ایم همین طور نتایج و پیامدهای حاصل از مدیریت  13کلیدی تعیین شده اند که درنهایت 

 مفهوم اصلی را به خود اختصاص دادند.که در ادامه شرح آن در )جدول( ارائه می گردد. 13زمبلانتیپدیده 

 جدول مقوله ها3-4جدول 

 تعداد کدهای باز اولیه تئوری داده بنیاد

 مقوله ها تعداد

 زمبلانتیمدیریت پدیده  13

 ضعف های سازمانی 84

 رفتاری-عوامل فردی 51

 HRMضعف فرایندهای  66

 های مدیریتیصعف  47

 توسعه سازمان و منابع انسانی 13
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 مقوله ها مفاهیم   کدهای ثانویه

 عدم شایسته سالاری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نادیده گرفتن نظام شایسته سالاری
 

 

 

 

 

 HRMضعف فرایندهای 

 جذب افراد با رابطه

 لاتیعدم توجه به تحص

 قیاستخدام و انتصاب از طر

 رابطه

 ضوابط یرابطه به جاوجود 

 یلیتوجه نکردن به مدرک تحص

 یسالار ستهیفقدان شا

 گرفتن پست با رابطه

 و رابطه یوجود پارت

 استخدام با ملاک رابطه

 ورود نیروهای رابطه ای

 یاسیس یها انیبا جر تیریبه مد دنیرس

 جذب افراد سفارش شده

 یسالار ستهیشا ندیحذف فرا

 یبرا یسالار ستهیضرورت شا

 کارکنان

 یسالار ستهیاختلال در نظام شا

 ستهینداشتن استخدام افراد شا

 یمعرف قیجذب از طر

 خاص یاستهایجذب بر اساس س

 مناسب ینیعدم کارگز

 لزوم انتصاب بر اساس احراز شغل

  جذب ناسالم ستمیوجود س

 

 

 کاستی های نظام جذب

 

 جذب یارهایبه معتوجه 

 لزوم نظام جذب مشخص

 فقدان نظام جذب مشخص

 جذب یحذف خطا

 رانیمد یجذب برون سازمان

  گرفتن آموزش دهیناد

 ضعف در سیستم آموزش
 

 یآموزش ستمیفقدان س

 ها یتئور یریادگیبر  دیتاک

  نظام بازخورد یگذار هیپا

 

 مشکلات نظام ارزیابی

 

 

 یحذف بازخورد سازمان

 ینداشتن بازخورد فرد

 عملکرد یابیدر ارز یعدالت یب

 یجزئ یابیعدم ارز

 عملکرد یابیفقدان ارز
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در نظام جبران  یعدالت یب

 خدمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نامناسب شرح شغل فیتعر

 نادرست ازپست فیتعر

 نادرست شرح شغل فیتعر

 شرح شغل نادرست

 نشدن شرح شغل فیتعر

 بودن شرح شغل نینامع

 بروز نبودن شرح شغل

 

 نداشتن شرح شغل

 

 یاز نقش سازمان یضرورت آگاه

 

 اتلاف زمان و منابع

 

 

 پالایش مفهومی2-3-4

مفاهیم  سازی شفاف معنای به مفهومی پالایش شود. می ظاهر تئوری داده بنیاد با روش این تفاوت در این گام

 وسطت که چیزی به نسبت انتقادی موضع بایستی ما محقق عنوان صورت سازنده و انتقادی می باشد. به به

 شده سازی مفهوم پدیده درباره شش سوال به باید مرحله این در .بیابیم را است شده بیان مختلف متفکران

 شود. داده پاسخ

است در سازمان های دولتی است.  زمبلانتی: پدیده محوری این تحقیق بررسی عوامل پدیده تعیین محتوا. 1

و رابطه ی بین ابعاد و مولفه ها و در نهایت  زمبلانتیاین پدیده به بررسی علل و مولفه هایی که موجب ایجاد 

 چگونگی طراحی مدل  برای رسیدن به اهداف می پردازد.بنابراین این پدیده شامل عوامل زیر است:

  زمبلانتیعلل و مولفه های پدیده 

 تعیین رابطه بین ابعاد و مولفه ها 

 طراحی مدل برای مدیریت این پدیده 
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 دیوجود دارد با دهیپد کیشود که  یدر کجا وجود دارد؟ اگر ادعا م دهیپد تعیین جایگاه هستی شناسی:

 .جایگاه هستی شناسی این پدیده را می توان در جایگاه انسان و اقدامات انسانآن را مشخص کرد گاهیبتوان جا

 مشخص کرد.

 انسان: در سازمان های دولتی انسان و رفتارهای انسانی باعث بروز این پدیده میشود 

اقدامات انسانی:اقدامات مداخله گرانه در بروز و تشدید این پدیده در ارگان های دولتی و شاید سازمان های 

 غیر دولتی تاثیر زیادی خواهد داشت.

به طور حتم هیچ پدیده ای ایزوله نیست و در خلا اتفاق نمی افتد.اما  تعیین زمینه و پدیده های مرتبط:

 در ایجاد این پدیده تاثیر گذار است. سازمانی می توان گفت مسائل مرتبط به سازمان یک عامل زمینه ای

،عوامل شرایط درونی و بیرونی که در زمبلانتی:شناخت عوامل اثر گذار بر پدیده تعیین کارکردها و اهداف

جودن آمدن این پدیده تاثیر گذار هستند و بسترهای حمایتی که وجود دارد و در نهایت شناخت مدیریت بو

 کردن این پدیده از کارکردهای این تحقیق می باشد.

عناوین متضاد با این پدیده وجود داشت اما در این سال  1999می توان گفت قبل از سالتعیین منشا و ظهور:

 کنکوردیا( این پدیده بوجود آمد و تا کنون با عناوین مختلف مشاهده میشود. طی یک حادثه)کشتی کاستا

ه صحبت می کنیم در اصل ب زمبلانتیما وقتی از پدیده ی :تعیین چگونگی صحبت کردن ما در مورد پدیده

 هعلل و مولفه های این پدیده توجه می کنیم و اینکه در چه قالبی می توانیم برای مدیریت کردن این پدید

 چه مدل های کاربردی قابل دستیابی است.

 

 کد گذاری الگویی3-3-4

ام ت.در این گمعادل اس یدر گراندد تئور یمحور یباشد که عمدتا با کدگذار یم ییالگو یکدگذارگام بعدی 

 یم انیب نیاستراوس و کورب سعی شده مقوله های بدست آمده را در قالب نظریه ها یکپارچه خواهیم کرد.

هم از مدل  یگراندد تئور یدر مالت است هیساخت نظر یبرا یمتد عمل/ تعامل کی ید تئورگراند کنند

ی عمل گرا استفاده میشود. طی کدگذاری محوری، مقوله های مستخرج شده از کدگذاری باز تحت میپارادا
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 عمل درونی و بیرونیدسته، مقوله محوری، زمینه های اجتماعی، بسترهای حمایتی، نتیجه و پیامدها، شرایط 6

 قرار گرفته اند.

 دارای مفاهیم زیر می باشد. زمبلانتیمقوله محوری مدیریت پدیده  4-4مطابق جدول

 زمبلانتی:مدیریت پدیده 4-4جدول شماره
اخلاق 

مداری 

حرفه 

 ای

چابک 

سازی 

 سازمانی

التزام به 

 شایستگی

نظام 

جذب 

مبتنی بر 

 شایستگی

نظام 

توسعه 

و 

 بالندگی

ارتقاء 

نظام 

سنجش 

 شایستگی

 مدیران

الگوی 

سازمان 

 یادگیرنده

اصلاحات 

ساختاری 

و 

مهندسی 

 مجدد

تنظیم 

برنامه 

جامع 

راهبردی 

 سازمان

اصلاح 

 مکانیزم

های 

 انگیزشی

جو 

 یتعامل

و 

 یتیحما

 سازمان

شفافیت 

در 

 پاسخگویی

 

نظام 

مشارکت 

 شهروندی

 

 

باشد  یمعنوان یک بستر حمایتی به   زمبلانتیبوجود آمدن که در  یبه عنوان مقوله ارفتاری  -عوامل فردی 

 باشد. یم ریز میمفاه یدارا5-4مطابق جدول

 رفتاری_:عوامل فردی5-4جدول شماره 
رفتار 

 سیاسی

قانون 

 شکنی

منفعت 

طلبی 

 شخصی

حمایت از 

 افراد نالایق

علاقه برای 

حفظ پست 

عالی 

 سازمانی

خودشیفتگی 

 مدیر

فقدان تعهد 

و مسئولیت 

 پذیری

ترس از 

پذیرش 

 خطا

تمایل به 

 سکوت

عدم تعلق 

 سازمانی

حفظ اعتبار 

و 

 ظاهرسازی

در یک بستر اتفاق می افتد.این شرایط به دو دسته درونی و بیرونی تقسیم بندی می گردد که مطابق  زمبلانتی

 مشخص گردیده است.6-4جدول 

 HRM: ضعف فرایندهای 6-4جدول شماره

تعریف نامناسب شرح 

 شغل

ابهام در 

شناخت 

 وظایف

نادیده 

گرفتن 

نظام 

شایسته 

 سالاری

کاستی 

های نظام 

 جذب

ضعف در 

سیستم 

 آموزش

مشکلات 

نظام 

 ارزیابی

فقدان 

مکانیزم 

 انگیزشی

فقدان 

مدیریت 

صحیح 

 کارراهه

مشکلات نظام جانشین 

 پروری
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 :ضعف های مدیریتی6-4جدول شماره
عدم آگاهی مدیران به 

 سازمانیاستراتژی های 

تخصیص 

ناکارآمد 

 بودجه

تحلیل 

نادرست 

 محیطی

مشکلات 

برنامه 

 ریزی

خلاء 

شایستگی 

 ادراکی

عدم 

مدیریت 

صحیح 

 تغییر

بی توجهی 

به سرمایه 

 های انسانی

مدیریت 

 خودکامه

کمبود 

شایستگی 

 مدیران

عدم داشتن 

تخصص و 

مهارت 

مرتبط با 

 شغل

 

 : اقدامات شهروندی7-4جدول شماره
 مساله رضایت مندی شهروندان فرسایش سرمایه اجتماعیمساله 

 

در بستر و زمینه های سازمانی اتفاق می افتد.بنابراین ضعف های سازمانی به عنوان مقوله ای  زمبلانتیپدیده 

 که نشان دهنده این بستر و زمینه سازمانی است با مفاهیم زیر مشخص می گردد.

 : ضعف های سازمانی8-4جدول شماره
 ضعف

طراحی 

ساختار و 

 سازماندهی

مشکلات 

 ساختاری

عدم ثبات 

 مدیریت

ضعف 

یادگیری 

 سازمانی

مشکلات 

چارچوب 

قوانین 

 سازمان

بی اعتمادی 

 سازمانی

فساد 

 سازمانی

فقدان 

فرماندهی 

 واحد

ساختار 

غیر 

رسمی 

 سازمان

فقدان 

مدیریت 

 دانش

ستاده 

 محوری

مشکلات 

سیستم 

 اطلاعاتی

 

 

در بخش دولتی سازمان،منجر به توسعه سازمان و منابع انسانی می  زمبلانتینتایج و پیامدهای مدیریت پدیده 

 زیر مفاهیم آن مشخص گردیده است. 9-4شماره گردد که در قالب جدول

 :توسعه سازمان و منابع انسانی9-4جدول شماره
تعهد و 

مسئولیت 

 پذیری

بهبود 

عملکرد 

 مدیریتی

تعالی 

 پایدار

منابع 

 انسانی

نظام 

 شایسته

 سالاری

افزایش 

توسعه فردی 

و 

 توانمندسازی

کاهش 

ضعف 

های 

 مدیریتی

ارتقاء 

یادگیری 

 سازمانی

بهبود 

ساختار و 

فرایندهای 

 سازمانی

ایجاد 

چشم 

انداز 

و 

آینده 

 نگری

بهبود 

انگیزش 

 کارکنان

اعتماد 

منابع 

 یانسان

به 

 سازمان

کاهش بی 

اعتمادی 

 شهروندان

 حارتقاء سط

رضایتمندی 

 اجتماعی

ستتازمان  یبرا یزمبلانت دهیپد تیریمد ،مدلییالگو یکد گذار یاجزا حیارائه شتتده و تشتتر حاتیبا توجه به توضتت

 .دیگرد یطراح ریتهران به صورت ز یشهردار
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مدل کیفی مدیریت پدیده زمبلانتی سازمانی1-4شکل   

زمینه 
ی

سازمان
 

 ضعف های سازمانی

 یساختار و سازمانده یضعف طراح 

 یساختار مشکلات 

 تیریثبات مد عدم 

 یسازمان یریادگی ضعف 

 سازمان وانینچارچوب ق مشکلات 

 یسازمان یاعتماد یب 

 یسازمان فساد 

 واحد یفرمانده فقدان 

 سازمان یرسم ریغساختار 

 فقدان مدیریت دانش 

 ستاده محوری 

 مشکلات سیستم اطلاعاتی 

 

 یرفتار -یفرد یها یکاست

 رفتار سیاسی 

 قانون شکنی 

 منفعت طلبی شخصی 

 حمایت از افراد نالایق 

 علاقه برای حفظ پست عالی سازمانی 

 خودشیفتگی مدیر 

 فقدان تعهد و مسئولیت پذیری 

 ترس از پذیرش خطا 

 تمایل به سکوت 

 عدم تعلق سازمانی 

 حفظ اعتبار و ظاهرسازی 

 

 

 مدیریت پدیده زمبلانتی

 
 اخلاق مداری حرفه ای 

 چابک سازی سازمانی 

  شایستگیالتزام به 

 نظام جذب مبتنی بر شایستگی 

 نظام توسعه و بالندگی کارکنان 

 ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران 

 الگوی سازمان یادگیرنده 

 اصلاحات ساختاری و مهندسی مجدد 

 تنظیم برنامه جامع راهبردی سازمان 

 اصلاح مکانیزم های انگیزشی 

 جو تعاملی و حمایتی سازمان 

 شفافیت در پاسخگویی 

 مشارکت شهروندی نظام 

 هوشمندسازی سیستم اطلاعات 

 

شرا
ی

 ط
ل درون

عم
ی

 

ی
ل درون

ط عم
شرای

 

 ضعف های مدیریتی

 

 MHRضعف در فرایندهای 

 
 تعریف نامناسب شرح شغل 

 ابهام در شناخت وظایف 

  نادیده گرفتن نظام شایسته

 سالاری

 کاستی های نظام جذب 

 ضعف در سیستم آموزش 

 مشکلات نظام ارزیابی 

  انگیزشیفقدان مکانیزم 

 فقدان مدیریت صحیح کارراهه 

 مشکلات نظام جانشین پروری 

 

  عدم آگاهی مدیران به استراتژی های

 سازمانی

 تخصیص ناکارامد بودجه 

 تحلیل نادرست محیطی 

 مشکلات برنامه ریزی 

 خلاء شایستگی ادراکی 

  تغییرعدم مدیریت صحیح 

 بی توجهی به سرمایه انسانی 

 مدیریت خودکامه 

 کمبود شایستگی مدیران 

  عدم داشتن تخصص و مهارت مرتبط

 با شغل

 

شرا
ی

 ط
ل

عم
 

ی
بیرون

 
 مساله فرسایش سرمایه اجتماعی 

 

 مساله رضایت مندی شهروندان 

 

 شهروندیاقدامات 

 

 توسعه سازمان و منابع انسانی

 

ج و پیامدها
نتای

 

 

 تعهد و مسولیت پذیری شغلی 

  بهبود عملکرد سازمانی 

 حفظ منابع انسانی شایسته 

 نظام شایسته سالاری 

  افزایش توسعه و توانمندسازی

 فردی 

 کاهش ضعف های مدیریتی 

 ارتقاء یادگیری در سازمان 

  ساختار و فرایندهای بهبود

 سازمانی

 ایجاد چشم انداز و آینده نگری 

 یشغل فیدر وظا زشیبهبود انگ 

 اعتماد منابع انسانی به سازمان 

 کاهش بی اعتمادی شهروندان 

  ارتقاء سطح رضایت مندی

 اجتماعی

  مدیریت و بهینه سازی منابع

 سازمانی
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 انطباق نظری 4-3-4

 حال در نظریه گام این در. است موجود نظریه های با ظهور حال در نظریه مقایسه معنای به نظری انطباق

 دیدهپ با گونه ای به باید موجود های نظریه این. می شوند پیشین مقایسه نظریه های با مقوله هایش و ظهور

باشند.بدین منظور تمامی مدل های آسیب شناسی که تا به امروز توسط محققین مختلف  مرتبط بررسی مورد

   بیان شده است.10-4جدول بیان شده در قالب

:تحلیل ادبیات تحقیق10-4جدول شماره  
سال  توضیح نوع مدل کانون توجه نقد

 ارائه

 ردیف عنوان مدل نام محقق

عدم توجه به 

محرک های 

 داخلی

نیروهای بازدارنده،نیروهای 

 تغییر،نیروهای پیش برنده

هر نیرو ممکن  کاربردی

است ناشی از 

محرک ها یا 

محدودیت های 

 محیطی باشد.

مدل تحلیل  لوین 1951

 میدان نیرو

1 

عدم توجه به 

عوامل 

 محیطی

عناصر برنامه ریزی و هدف 

وظیفه،ساختارسازمانی،عوامل فناوری 

 و انسانی

نوع متعیر دارد  4 کاربردی

که این متغیرها 

یکدیگر را تحت 

 تاثیر می گذارند 

 2 مدل لویت لویت 1965

اشاره نکردن 

به سبک های 

 دیگر

سبک مشارکتی،سبک مشورتی،سبک 

دستوری نوع دوم،سبک دستوری نوع 

 اول

تجویزی  سبک های  

مختلف رهبری 

 رو اشاره میکند

تحلیل سیستمی  لیکرت 1971

 لیکرت

3 

عدم توجه به 

 عملکرد

اهداف،ساختارها،روابط)ارتباطات(،سازو 

کارهای مفید،هماهنگی،نظام 

 پاداش،رهبری،محیط.

این مدل نگرشی  کاربردی

نظاممندی را جهت 

شناخت دقیقتر 

سازمان و مداخله 

مناسب برای حل 

مشکلات و مسائل 

 سازمانیارایهمیدهد

مدل شش جعبه  ویزبورد 1976

   ویزبورد

4 

عناصر استفاده شده شامل:تاریخ  -------

سازمان،محیط،منابع،ساختار 

رسمی،ساختار غیر 

رسمی،افراد،وظایف،خروجی های 

فردی،خروجی های گروهی،خروجی 

 های سازمانی.

مدل  نیدرا کاربردی

سازمان قالب با 

 فیتعر یندیفرا

ها را شده که داده

گرفته،  طیازمح

آنها را به ستاده 

. کندیم لیتبد

 لیدر واقع تبد

داده به ستاده 

توسط افراد، 

ها و مجموع گروه

سازمان صورت 

.پذیردمی  

نادلر و  1977

 تاشمن

مدل تجانس 

 تحلیل سازمان

5 
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واضحی  اشاره 

 به 

حاصله  نتایج

یا ویژگیهای 

محیط 

پیرامون 

سازمان 

کندنمی  

عناصر مهم 

راهبرد،ساختار،سامانه،ارزش های 

مشترک،کارکنان،مهارت ها،سبک 

 کاری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هفت  کاربردی

موردازعناصرسازم

انی را که 

تأثیرقابل توجهی 

براثربخشی 

 سازمان 

دارند،به شکل 

برجسته 

موردتوجه 

 قرارمیدهد

 
 
 
 
 
 

مک  1981

 کینزی

 مدل 7Sمک

 کنز 

6 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عناصر این مدل شامل:تاریخ  ------

سازمان،محیط،راهبردی و ماموریت 

سازمان،شبکه های رسمی،شبکه های 

نوظهور،افراد،وظایف،عملکردهای 

 فردی.

این دانشمند  کاربردی

سازمان یاد 

دهنده را برای 

اولین بار عنوان 

کرد و تصویر 

روشنی از سازمان 

یاددهنده و این 

که چگونه یک 

رهبر می تواند 

یاد 

دهنده/یادگیرنده 

 اثر بخش باشد

-مدل فرهنگی تیچی 1983

 سیاسی و فنی

7 

فقط به بهره 

وری سازمان 

 توجه دارد.

مولفه های این مدل شامل:سازمان 

های فعال واکنشی،سازمان های 

 پاسخگو،سازمان های با عملکرد بالا

این مدل به بهره  کاربردی

وری و کارایی 

بالای سازمان 

 اشاره دارد.

نلسون و  1984

 برنز

مدل سازمان 

 عملکرد بالا

8 

 
 
 
 

به فرایندهای 

توجه نشده 

 HR است.

 عناصر تشکیل دهنده این مدل شامل:

اهداف،فرهنگ،ساختار،فناوری،شغل و 

وظایف فردی،رفتار فردی،رفتار 

 گروهی،فرهنگ،عملکرد می باشد

یکی از مناسب  تشخیصی

ترین مدل ها و 

متدولوژی برای 

تجزیه و تحلیل و 

شناخت آسیب 

 شناسی است

مدل دل  هاریسون 1992

 هاریسون

9 

 
 



89 
 

عدم توجه به 

سایر شاخه 

مثل 

مدیریت،عوامل 

  انسان

 

شاخه های این مدل 

شامل:ساختار،محتوا یا رفتار،شاخه 

 زمینه یا محیط

 

علت نامگذاری  کاربردی

این مدل به سه 

شاخگی آن است 

که ارتباط بین 

عوامل ساختاری، 

رفتاری و زمینهای 

بهگونهای میباشد 

که هیچ پدیده یا 

رویداد سازمانی 

نمیتواند خارج از 

تعامل این سه 

شاخه صورت 

 میپذیرد

میرزائی  1376

 اهرنجانی

مدل تحلیل سه 

 شاخگی

10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

توجه نکردن 

بعدها به سایر 

مانند منابع 

انسانی و 

 فردی

عناصر تشکیل دهنده این مدل: بعد 

ساختاری،بعد رفتاری،بعد محیطی و 

 فرهنگ سازمانی است.

تلاش در شناخت  کاربردی

بعدهای کالبدی و 

محتوایی و زمینه 

 ای دارد

 مدل چهار وجهی فرهی 1389

 )مکعبی(

 
 

11 

عناصر شامل:عوامل  ------

 ورودی،فرایند،خروجی،بازخورد.

بررسی گزینش و  کاربردی

جذب افراد در 

سازمان می باشد 

و شاخص های 

مربوط به آن می 

 باشد

فرهی  1391

پوزنجانی 

و 

 همکاران

مدل آسیب 

شناسی نظام 

 گزینش

12 

 

در میان این مدل ها،مدل لویت،مدل تحلیل سیستمی لیکرت،مدل تجانس تحلیل سازمان،مدل دل 

هاریسون،مدل چهار وجهی )مکعبی(با دستاوردهای پژوهش همخوانی و ارتباط بیشتری داشت که مدل های 

مرتبط با دستاوردهای پژوهش مورد مقایسه قرار گرفت. همانطور که نظریه پردازان نظریه داده بنیاد چندگانه 

 اه نظریه این های مقوله. شود ظهور حال در نظریه بازبینی باعث است ممکن نظری مطرح می کنند انطباق

ری بنابراین در طی فرایند انطباق نظ. شوند فعلی های مقوله جایگزین و بیایند نظر به تر مناسب است ممکن

ات د. و در نهایت مفاهیم مانند اصلاحموجود در دستاوردهای پژوهش دخالت داده ش های مقوله و ها تئوری

 و حمایتی و تعاملی سازمان به سبک مشارکتی،ارتقاء نظام ساختار و مهندسی مجدد به ساختار سازمانی،ج
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سنجش شایستگی مدیران به عملکرد تغییر نام داد و محقق اسامی استفاده شده در تئوری های موجود را 

 یشود.(مدر جدول شماره به رنگ سبز مشاهده  چسب های زده شده کرد.)این تغییراتجایگزین بر

یاوردهای پژوهش در مدیریت زمبلانتهای موجود با دست: مقایسه مدل 4-11جدول شماره  

 

تغییرات اعمال شده در 

دستاورد پژوهش پس از 

 انطباق نظری

زمبلانتیدستاوردهای پژوهش در مدیریت   ردیف عنوان مدل توضیح 

 ساختار سازمانی

تنظیم جامع راهبردی 

 سازمان

 سبک مشارکتی

 مکانیزم های انگیزشی

 عملکرد

 حرفه ایاخلاق مداری 

نظام توسعه و بالندگی 

 کارکنان

اخلاق مداری حرفه ای،چابک سازی 

سازمانی،التزام به شایستگی،نظام جذب مبتنی 

بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی 

کارکنان،ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران 

اصلاحات ساختاری و الگوی سازمان یادگیرنده،

دی تنظیم برنامه جامع راهبر،مهندسی مجدد

،اصلاح مکانیزم های انگیزشی،جو سازمان

 تعاملی و حمایتی سازمان.

عناصر برنامه ریزی و هدف 

وظیفه،ساختارسازمانی،عوامل فناوری 

 و انسانی

 1 مدل لویت

 

 

 

 

اخلاق مداری حرفه ای،چابک سازی 

سازمانی،التزام به شایستگی،نظام جذب مبتنی 

بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی 

کارکنان،ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران 

الگوی سازمان یادگیرنده،اصلاحات ساختاری و 

مهندسی مجدد،تنظیم برنامه جامع راهبردی 

جو سازمان،اصلاح مکانیزم های انگیزشی،

 سازمان. تعاملی و حمایتی

سبک مشارکتی،سبک مشورتی،سبک 

دستوری نوع دوم،سبک دستوری نوع 

 اول

مدل تحلیل 

 سیستمی

 لیکرت

2 
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 اعتبار سنجی تجربی و ارزیابی انسجام نظری -4-3-4

این مراحل جزء مراحل فرایند صحه گذاری می باشد و با مرحله بعد یعنی غنی سازی نظریه، گام های رفت و 

برگشتی دارند و در حین غنی سازی نظریه این مراحل صورت می گیرد و حالت متوالی ندارد بنابراین در حین 

توجه می گردد و در پایان مرحله غنی سازی نظریه و ارائه روایت داستان پژوهش به ارزیابی انسجام نظری 

اخلاق مداری حرفه ای،چابک سازی 

سازمانی،التزام به شایستگی،نظام جذب مبتنی 

بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی 

کارکنان،ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران 

،اصلاحات ساختاری و الگوی سازمان یادگیرنده

،تنظیم برنامه جامع راهبردی مهندسی مجدد

،جو های انگیزشیمکانیزم سازمان،اصلاح 

 تعاملی و حمایتی سازمان.

اهداف،ساختارها،روابط)ارتباطات(،سازو 

کارهای مفید،هماهنگی،نظام 

 پاداش،رهبری،محیط

مدل شش جعبه 

 ویزبورد
3 

اخلاق مداری حرفه ای،چابک سازی 

سازمانی،التزام به شایستگی،نظام جذب مبتنی 

بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی 

 ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیرانکارکنان،

الگوی سازمان یادگیرنده،اصلاحات ساختاری و 

مهندسی مجدد،تنظیم برنامه جامع راهبردی 

سازمان،اصلاح مکانیزم های انگیزشی،جو 

 تعاملی و حمایتی سازمان.

 عناصر تشکیل دهنده این مدل شامل:

اهداف،فرهنگ،ساختار،فناوری،شغل و 

وظایف فردی،رفتار فردی،رفتار 

 گروهی،فرهنگ،عملکرد می باشد

مدل دل 

 هاریسون

4 

 

 

 

،چابک سازی اخلاق مداری حرفه ای

سازمانی،التزام به شایستگی،نظام جذب مبتنی 

بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی 

کارکنان،ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران 

الگوی سازمان یادگیرنده،اصلاحات ساختاری و 

مجدد،تنظیم برنامه جامع راهبردی مهندسی 

سازمان،اصلاح مکانیزم های انگیزشی،جو 

 تعاملی و حمایتی سازمان.

عناصر تشکیل دهنده این مدل: بعد 

،بعد محیطی و بعد رفتاریساختاری،

 فرهنگ سازمانی است

مدل چهار 

 وجهی)مکعبی(

5 
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غنی سازی نظریه و در فصل پنجم از طریق شاخص های ده گانه مقبولیت اعتبارسنجی تجربی به طور کامل 

 تشریح می گردد. 

 

 غنی سازی نظریه -5-3-4

در این قسمت بر مبنای مقوله محوری و با کنارهم قراردادن و چیدمان دیگر مقوله ها تلاش می شود روایتی 

در بخش دولتی با تاکید بر نقش ضعف های سازمانی ایران صورت پذیرد. همانطور  زمبلانتیاز مدیریت پدیده 

مقوله دیگر این روایت  6است که حول  زمبلانتیکه پیشتر ذکر گردید مقوله محوری تحقیق، مدیریت پدیده 

 را شکل می دهد. در روایت داستان، تلاش شده است ابتدا از مقوله محوری با مولفه ها و ویژگی های آن

توضیحی داده شود و سپس بر اساس نقشی که هر کدام از مقوله ها در این داستان ایفا می کنند؛ وارد روایت 

 .ط ارائه می گرددداستان، می گردند و توضیحات مبسو

 زمبلانتیمقوله محوری مدیریت پدیده 

در حال حاضر، متأسفانه در جامعۀ ما در محیط  .ای یکی از مسائل اساسی همۀ جوامع بشری استاخلاق حرفه

، پذیری فرد است در برابر رفتار فردی خود، مسئولیتاخلاق فردی .شودای توجه میکار کمتر به اخلاق حرفه

ای و شغلی پذیری یک فرد است در برابر رفتار حرفه، مسئولیت، و اخلاق شغلیصرفاً به منزلۀ یک فرد انسانی

در حقیقت رفتار داوطلبانه افراد در کار و شغل خود را هم  .، به مثابه صاحب یک حرفه یا پست سازمانیخود

 به طور مثال نمونه هایی از این نقل قول ها بیان می شود. میشود به اخلاق حرفه ای نسبت داد.

وقتی این راهبرد را تعریف کنم باید زیرسنجش راهبرد رو هم تعریف کنم ممکن است اخلاق مداری تمایل به سکوت رو کم 

تیجه مدیر انتقاد پذیرتر میشه و کارکنان راحت تر از مدیر انتقاد کرده و همینطور خودشیفتگی و عوامل رفتاری رو کنه در ن

میشه تعدیل کرد وقتی اخلاق مداری حرفه ای در سازمان داشته باشیم تعلق سازمانی نیروی انسانی بالا میره خب در نتیجه 

و این کار شما رو از فساد سازمانی دور میکنه.در نهایت اعتماد سازمانی رو هم تعهد و مسئولیت نسبت به کار و وظایفت داری 
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کاهش خواد داد.باید اینگونه بگیم تمامی عوامل فردی رفتاری با اخلاق مداری حرفه ای رو که در سازمان باعث مشکل میشه 

 کاهش داد.

تعهد کاری هستش مدیرای ما نسبت به تصمیم هاشون  یکی دیگر از خبره ها میگفتند که مشکلی که ما تو سازمان داریم نبود

احساس تعهد نمیکنند و برای کاری که میکنن ارزش قائل نیستند چونکه با پارتی بازی وارد سازمان شدند حس مسئولیت رو 

 نمیشه دید.باید حس تعهد در رفتارشون باشه وکارشون مبتنی بر ارزش باشد.

یطی را تشخیص داده و به آنها به عنوان عوامل رشد و شکوفایی سازمان چابک باید بتواند تغییرات مح

بندی سریع راهبرد، ساختار، فرایندها، نیروی انسانی و ترکیب-توان توانایی بازابکی سازمانی را میچ بنگرد

به طوری که یکی از .های خلق ارزش و محافظت از ارزش تعریف کردفناوری سازمان در راستای موقعیت

 درباره چابک سازی اینگونه اظهار نظر می کند:خبرگان 

چابک سازی تو سازمان ما خیلی مهم است ولی باید بگم هنوز روش های چابک سازی به طور کامل نهادینه نشده و وجود این 

زمان خلاء در واحدهای سازمان و حتی در سطح کل سازمان امری هستش که به توجه زیادی نیاز دارد.باید بگم قرار داشتن سا

ما در تغییرات ناگهانی و عدم قطعیت محیطی یا مدیریتی باعث تشویق برای تحول و نهادینه کردن چابک سازی سازمانی 

 .میشه.چابک سازی باید جزو اولویت های برتر سازمان ما باشد که خدا رو شکر شهرداری داره این قضیه رو پیگیری میکنه

 التزام به شایستگی

ها ها، مهارتشایستگی نوعی نگرش سیستمی به کارکنان است که همه صفات، ویژگی در تحقیقات پیشین لغت

شود. همچنین، شایستگی بیانگر ها را شامل میهای مرتبط با اثربخشی در انجام وظایف و مسئولیتو نگرش

ار داده یا رفتاین است که افراد چگونه باید وظیفه خود را انجام دهند یا در شرایط خاص چگونه واکنش نشان 

کنند. از تعاریف مربوط به شایستگی، چنین برمی آید که شایستگی تمام چیزهایی را در برمی گیرد که به 

در یکی از جلسات مصاحبه شرکت .ای مستقیم یا غیر مستقیم بر روی عملکرد شغلی تأثیر داشته باشدگونه

 کننده اینگونه در مورد شایستگی تعریف می کنند.

برای موفقیت در یک شغل یا برای رشد در یک سازمان یا برای موفقیت کل سازمان تعریف  های مورد نیازیستگیشا اگر بحث

ی اعضای سازمان هم آن را بدانند، حرف زدن با همکاران و گفتگو در جلسات و بیان انتظارات و نقد رفتارهای شوند و همه
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کند و ارتباطات سازمانی تا حد بسیار خوبی تسهیل میهمکاران، همگی یک چارچوب رسمی و مشخص و شفاف پیدا 

 د.شونمی

متاسفانه یکی از اساسی ترین مشکلات ما تو سازمان عدم شایستگی افراد هست افراد چون تخصص اون شغل رو ندارند در 

 شرایط سخت نمیتونن درست تصمیم بگیرند.

گرفته از یک طرف افرادی برای یک پست انتخاب میشن که تو ایران یک موجی از رابطه مداری تو سازمان های دولتی فرا 

اصلا درسشو نخوندن و مدرکشو ندارند این فرد وقتی نه مهارت نه تجربه و نه دانش لازم رو نداره چجوری میخواد یک سازمان 

 رو اداره کنه.

کی از در ی است که زمبلانتینظام جذب مبتنی بر شایستگی یکی دیگر از مفاهیم مهم در مدیریت پدیده 

برای  و ترفیع کارکنان دولتی ی وجود شفافیت و فرصت برابر در فرایندهای استخدامتحقیقات پیشین درباره 

حصول اطمینان از قابلیت اعتماد و شایسته بودن آنها ضروری است.در ادامه گفتگو با یکی از مدیران شهرداری 

 درباره نظام جذب شایسته سالار را بیان خواهیم کرد:

ر سازمان های دولتی خاص شهرداری رو نمیگم همه ی ارگان ها الان از جذب مدیر ارشد گرفته تا یک کارشناس ساده با د

رابطه وارد سازمان میشن میدونی وقتی یک نظام جذب وجود ندارد و هر کسی که لیاقت و تخصص نداره وارد سازمان میشه 

باید بدونن که سازمان ما کمیته امداد نیس هر کسی سرشو بندازه بیاد تو  شما میبینی سازمان کارا و پویا نیس مدیران ارشد

لازم هست مدیر خودش با فرایندهای جذب و ارتقا سالم وارد سازمان بشه وقتی خود مدیر با معرفی و رابطه وارد سازمان شده 

ید سالار رو اجرا کنیم مطمئن باش توقع نداشته باشید یک سیستم شایسته سالار تو سازمانتون اجرا بشه.اگه جذب شایسته

 خیلی از فرایندهای فساد آور و مشکلات که ناشی از عدم تخصص هست از بین میره.

 یکی دیگر از خبرگان تاکید کردند:

حتما یک تحولی  زمبلانتینظام جذب در سازمان ما مشکل دارد و همینطور ضعف های خیلی زیادی داره باید برای مدیریت 

 .اشته باشیمدر نظام جذب د

خبره ی دیگه اینطور از نظام جذب تعریف میکنه که :تو سازمان دولتی اینطوریه اگه مدیر ارشد با معرفی وارد شده باشه تو 

دوره مدیریتی افراد خودشو وارد سازمان میکنه اگه مدیر به درستی انتخاب شده باشه وقتی بخواد افراد ناکارامد رو اخراج کنه 

 تهدید اونو از کارش منصرف میکنهیک سری افراد با 
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شرکت کننده دیگه در مورد این سازمان و جذب نیرو میگوید: نظام جذب ما بسیار داغونه قبلا یک سیستم داشتیم که بهش 

میگفتن آزمون استخدامی الان اونم نداریم البته اینم بگم چند سالی هست شهرداری استخدام نداره در واقع نیروهای قبلی که 

قرادادی یا هادی بودن با معرفی های متعدد وارد سازمان شدند الانم مازاد نیرو داریم اما لپ کلام اینه ضابطه مداری حالا 

 حذف شد و جاش رابطه اومد.باید نظام استخدام نیرو اصلاح شود.

لوگیری ج زمبلانتینظام توسعه و بالندگی کارکنان در ادامه نظام جذب مبتنی بر شایستگی می تواند از وقوع 

در ادبیات پیشین توسعه و بالندگی اینگونه تعریف میشود فرایند بهسازی و شکوفا سازی تخصص ها با .کند

هدف بهبود سیستم سازمانی،فرایند کار و عملکرد فرد و سازمان تعریف شده است.توسعه فردی،افراد را قادر 

زم را به منظور رویارویی با چالش های می سازد تا دانش،مهارت ها،نگرش ها و صلاحیت و شایستگی های لا

 نقش شان،ارتقا دهند.

 بر همین اساس یکی از خبرگان در این باره اشاره می کنند: 

نظام توسعه و بالندگی یکی از اهداف سازمان ما است و بخش آموزش منابع انسانی در تلاش هست که مدیران و کارکنان را با  

ی کرده و کلاس های ویژه ای براشون میذاره تنها مشکلی که وجود دارد عدم تمایل منابع توجه به اطلاعات جدید به روز رسان

انسانی برای شرکت در این کلاسها و بهبود توسعه فردی و سازمانی هستش گاهی ما مجبوریم برای تشویق افراد برای حضور 

 و سازمان ناقص اجرا میشهدر این کلاسها امتیازات پستی بدیم اما این رو بدونین اگه این نظام که ت

حمایت بشه و واقعا اجرای کاملی داشته باشیم نتیجه ش خلق یک محیط یادگیرنده و افزایش کیفیت و کارایی کارکنان در 

 شغل و وظایفشون میشه و در نهایت سازمانمون بهره وری بالا داره.

اصلا به دنبال شناخت استعداد و مهارت های فردی همچنین یکی دیگر از شرکت کنندگان اشاره کردند:متاسفانه کارکنان ما 

خودشون نیستند وقتی ازشون از علاقمندی هاشون میپرسی ساکتند وقتی بهشون میگی باید این کلاس آموزشی رو بری و 

 این کلاس برای شغلت لازمه فقط دنبال فرار کردن هستند.اگه ما یک قانون بذاریم که در حین کار باید یک سری آموزش ها

 رو یاد بگیری قطعا به رشدشون تو سازمان کمک خواهد کرد.

وع نیکی دیگر از مفاهیم و مقوله های محوری ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران است در تعریفی که برای 

این نظام استفاده میشه کانون های ارزیابی عنوان میشه کانون های ارزیابی با استفاده از تمرینها و نقش  گرید

هایی که در تمرینها اتخاذ می کنند در واقع فرصتی برای بروز مهارت ها ایجاد می کند.شایستگی مدیران 
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ت افراد،کار تیمی رو شامل میشود شامل مهارت های ادراکی،تصمیم گیری،مهارتهای ارتباطی کار تیمی،مدیری

 در این راستا یکی از شرکت کنندگان اینگونه تعریف میکنه.

متاسفانه ما الگوی سنجش شایستگی مدیران رو به درستی اجرای نمیکنیم و حتی تو بخش سنجش عملکرد و ارزیابی 

از این هستش اما الان مدیرای ارشد بدون فرایندها به صورت ناقص اجرا میشه من خودم در جایگاهی هستم که لیاقتم بیشتر 

ارزیابی وارد سیستم میشن و مهارت های مدیریتی رو ندارند در مورد من و امثال من که لیاقت بالاتر رو داریم اما بر اساس 

 عملکردمون اصلا ارزیابی نمیشیم ،خب حقیقت اینه افراد شایسته تو این سیستم خیلی زود حذف میشن.

ن باره می گوید: نظام ارزیابی عملکرد داریم اما ناقص اجرا میشه شاخص های ارزیابی عوض شده مدیرای ما خبره دیگر در ای

ی که سر کار کارهای شخصیشو انجام سمثل قبل به ارزیابی اهمیت نمیدن منی که تعهد کاری دارم به موقع میام سر کار با ک

 میده در آخر یکی هستیم.

 الگوی سازمان یادگیرنده

دبیات تحقیق از نظر پیتر سنگه یک سازمان یادگیرنده،سازمانی است که افراد به طور مداوم در حال توسعه در ا

ظرفیت ها جهت خلق نتایج مورد انتظارشان هستند،جایی که الگوهایی جدید و مبسوط تفکر پرورش 

مر در حال یادگیری چگونه یافته،اندیشه ی گروهی به طور آزادانه ای ترویج داده می شود و افراد به طور مست

 یاد گرفتن هستند.

در همین بین یکی از شرکت کنندگان به لزوم توجه به الگوهای سازمان یادگیرنده توجه زیادی داشت ایشون می گفتند: وقتی 

از  ومیبینی سازمانتون داره راه رو اشتباه میره برید سازمان هایی که بعد از یک شکست دوباره رشد کردن رو پیدا کنید 

مسیری که اونا رو ارتقاء داده الگو بگیرید و حتی از آیتم های یک سازمان یادگیرنده تو سازمان خودتون استفاده کنید.سازمان 

باید دنبال افرادی باشه که به طور مداوم دنبال یادگیری هستند شما نمیتونی سازمانتون رو رشد بدی وقتی کارکنانت هیچ 

ند وقتی منابع انسانی یک سازمان دنبال توسعه دانش نیست باید اونو تشویق کنی بهش از جنبه چشم انداز،هدف،انگیزه ندار

 های یک سازمان یادگیرنده بگی تا بتونی مدل های سازمان یادگیرنده رو پیاده کنی.

ات توجه کارکن شرکت کننده دیگر درباره یادگیری سازمانی اینگونه می گوید: اگه میخوای سازمانت پیشرفت کنه به ایده ی

کن اونا رو در مسائل سازمانی و تصمیمات دخالت بده بذار در تمامی شرایط حضور داشته باشند اینطوری حتی اگه شکست 

 بخورند یاد میگیرند دفعه بعد با مشکل چطوری برخورد کنن.
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 دوباره سازیت ساختاری و مهندسی مجدد یعنی آغازی دوباره،فرصتی دیگر برای باسازی فرایندها و اصلاحا

 مقررات اند. اینجا ماندهبر پیشین هایاز دهه هستند که اینانوشته از مقررات اکثر شرکتها انباشته روشهای کار

ندارند. تا  دیگر کاربردی اند کهوجود آمدهبه فناوری، کارمندان و اهداف سازمان درباره هاییفرض بر پایه

و  تاثیر بودهبی و نوسازی بازسازی را از سر خود باز نکنند هرگونه مقررات اینگونه شرکتها این که هنگامی

  .خواهد بود ویرانه های میز و صندلیها در ساختمان همانند گردگیری

 عنیلازم به ذکر است شرکت کننده ای به این موضوع اشاره کرد که ما چارچوب و ساختار سازمانیمون از اساس مشکل داره ی

یه جورایی شاکله ی سازمانی نداریم اهداف راهبردها وظایف و حتی قوانین سازمانیمون خیلی قدیمی هست نیاز هست یک 

فرد متخصص بیاد سازمان ما رو اصلاح کنه یعنی هر واحد و بخش رو با وظایف مشخص و قوانین جدید متناسب با ساختار 

نابع انسانی ما خیلیاشون نمیدونن قراره چیکار کنن و فقط وقت می گذرونن و قرار بده یه جورایی همه چیز جدید بشه الان م

شاید کاری هم که میکنن خیلی جزئی و محدوده ی واحد سازمانی خودشون هست لازمه یک بازنگری اساسی در سازمان 

 .داشته باشیم

ه وجود نداره باید یک اصلاح وجود خبره دیگر:چارچوب و ساختار نداریم به صورت درست و مشخص پست سازمانی تعریف شد

پست و شرح شغل تعریف بشه قوانین  HSEداشته باشه یک سری پست ها باید حذف بشه و برای یک سری واحدها مثل 

 .عوض بشه و اون قوانین اجرا بشه حتما

یکی دیگر از مفاهیم که در مقوله محوری به آن رسیدیم تنظیم برنامه جامع راهبردی است در مقاله های 

کوششی است برای اتخاذ تصمیم های اساسی و انجام اعمالی که ماهیت  راهبردی ریزی برنامه  نوشته شده 

بخشد . برنامه ریزی  و مسیر میسازمان، نوع فعالیتها و دلیل انجام آن فعالیتها توسط سازمان را شکل داده 

راهبردی، فرایند بررسی موقعیت فعلی و مسیر آینده سازمان، تنظیم اهداف، تدوین استراتژی برای تحقق و 

اندازه گیری نتایج اهداف بلندمدت سازمان و انتخاب فعالیتهای لازم برای تحقق آنها در جهت تجهیز منابع 

سازمانی برای نیل به اهداف و رسالت بلندمدت با توجه به امکانات و سازمان و وحدت بخشیدن به تلاشهای 

 .محدودیتهای درونی و بیرونی است

یکی از معاونین در رابطه با برنامه جامع راهبردی میگفتند متاسفانه عدم ثبات مدیریتی باعث شده ما نتونیم به اهداف و 

های دولتی برنامه های مدیران با عوض شدن اون مدیر تغییر میکند ماموریت های سازمانی برسیم باید قبول کنیم تو سازمان 
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و تلاش دیگران برای رسیدن به نتایج کوتاه مدت و بلند مدت از بین میره لازم هست یک برنامه راهبردی و مخصوص 

خودش رو در  سازمانمون داشته باشیم که حتی اگه مدیر تغییر کرد مدیر جدید همون راه رو ادامه بده و سلیقه ی شخصی

 اهداف سازمانی دخالت نده.

یکی دیگر از مصاحبه کنندگان اشاره میکند: تا وقتی یک برنامه بلند مدت برای سازمانت نداشته باشی نمیتونی موفق باشی و 

 همین نداشتن اهداف کلان و بلندمدت باعث خیلی از اتفاقات پیش بینی شده میشه.

ه یا نیاز عبارت است از حالتی درونی و کمبود یا محرومیتی که انسان را در تعریف انگیزه می توان گفت: انگیز

میل به کوشش فراوان در جهت تامین هدفهای »به انجام یک سری فعالیت وا می دارد .تعریف دیگر انگیزه 

اصلاح مکانیزم های  .سازمان به گونه ای که این تلاش در جهت ارضای برخی از نیازهای فردی سوق داده

 . می باشد زمبلانتیزش یکی از راهبردها برای مدیریت پدیده انگی

نظر یکی از مصاحبه شوندگان در مورد انگیزش این بود که تو سازمانشون مدیران ابدا به منابع انسانی توجه نمی کنند و حتی 

به خواسته هاشون احترام نمیذارن مخاطب میگفت شده چند بار ایده خلاقانه به مدیر داده و اصلا توجهی بهش نشده الان 

خیلی وقتا بی عدالتی هایی رو در نظام ارتقا و پاداش میبینم که از سازمانم بدم میاد دیگه انگیزه ای ندارم واسه رشد کردن 

من فقط دنبال اینم خدمتم رو تموم کنم و بازنشسته بشم همین الان که اینجا هستیم چرا باید محیط کاری من مثل یک 

ل و همین کم رو به افویبینی و سازمان کم شرکت خصوصی نباشه تا وقتی به منابع انسانی توجه نکنیم بی انگیزه بودن رو م

 که شما میگی میشه. زمبلانتیپدیده 

یکی دیگر از افراد شرکت کننده در مورد انگیزه منابع انسانی اینطور میگوید: حقیقتا ما نمیدونیم آینده چی میشه میدونید 

سابقه های سازمانمون رو می بینم که چندین  وقتی مسیر شغلیتون مبهمه دیگه برای کار کردن انگیزه ای نداری الان وقتی با

سال تو یک پست کار کردن و به اون پست شغلی مورد نظرشون نرسیدن خود به خود اون انگیزه و اشتیاق که شاید بتونم یک 

پست عالی تو سازمانم بگیرم کشته میشه،این حقیقت که یک سری افراد بی لیاقت میشن مدیر ولی من باید اینجایی که 

م تا آخر بمونم اصلا اجازه ی فعال بودن و انگیزه شغلی رو نمیده باید سازمانمون یک نظام ارزیابی صحیح رو قرار بده.بی هست

 .انگیزه بودن افراد از توجه قرار ندان عملکرد افراد ناشی میشه

کدام پژوهشها نشان می دهند که سیاستها، برنامه های سازمان، وضعیت مالی یا ارزش سهام شرکت هیچ

سازمان را به محیطی مناسب برای کارکردن تبدیل نمی کند، بلکه آنچه از سازمان یک محیط کار ایده آل و 
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 مطلوب می سازد، احساس کارکنان نسبت به محیط کار است. شرایط محیط کار برای ایجاد و رشد احساس

 .کارکنان در سه عامل خلاصه می شود: مدیریت، شغل و همکاران

کمک بسزایی خواهد کرد به طوریکه یکی از خبرگان این سازمان می  زمبلانتیدر این راستا جو حمایتی سازمان در مدیریت 

تر عقاید و ایده های خود را بیان می کنند و اگه سازمان جو حمایتی داشته سازمان تعاملی باشه افراد راحت  گوید: وقتی جو

صمیمات بالادست انتقاد کنند اگه راحت بخوام بگم خیلی از افرادی که اینجا کار باشه افراد میتونن راحت تر نسبت به ت

میکنیم ثبات شغلی و امنیت شغلی رو نداریم بخاطر حمایت نکردن سازمان از منابع انسانی است وقتی من امنیت داشته باشم 

ع گزارش میکنم به نظرم باید جو دیگه ساکت نیستم اگه فسادی ببینم چون سازمان و مدیرانم منو حمایت میکنن سری

 سازمان رو به سوی حمایت از منابع انسانی سوق بدیم.

به سه دسته تقسیم « سازیشفاف»از لحاظ نظری شفافیت در پاسخگویی دیگر مقوله محوری می باشد

معنا که اند بدین نام نهاده« سازی اطلاعاتشفاف»نوع نخست را .ارتباط نیستندشود که با یکدیگر بیمی

که در  .مردم باید از بازیگران و تصمیمات حکومتی آگاه شوند و به اطلاعات حکومتی دسترسی داشته باشند

 این پژوهش به نوع اول از شفافیا پرداخته ایم در این راستا یکی از خبرگان اینگونه میگوید:

کارهایی که در سازمان انجام میده شریک کنه  هنگامی یک مسئول به طور مستقیم با مردم صحبت کنه و افراد جامعه را در

کم کم کردم اون اعتماد لازمی که سازمان نیاز داره رو بوجود میاره متاسفانه سازمان ما در گذشته اشتباهات بزرگی داشته که 

 ت.الان مردم خیلی کم و سخت به سازمانمون اعتماد میکنند.راه حل این بی اعتمادی فقط شفاف سازی برای مردم هس

لغوی به معنای درگیری و تجمع برای منظور ختاص متی  لحاظواژه مشارکت از نظام مشارکت شهروندی:

و با آگاهی ، اراده  هاقلانعشارکت مردم عبارت است از : فرایند و حتق اساستی کته در طتی آن متردم مباشتد

ازهای روحی و روانی فردی و قبول گوشه ای از مسؤولیت آن بته طتور گروهی سعی در ارضای نیرو رغبت د

 (.1390می پردازند)رجبی، گروهی خود
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لزوم پایداری سازمان ما بستگی به مشارکت شهروندان داره،اگه بتونیم پایگاه های مشارکت شهروندی را در سطح شهرمون 

تشون پیشنهادات افزایش بدیم و یا حتی زمان هایی رو برنامه ریزی کنیم که مردم دور هم جمع بشن و برای حل مشکلا

 خودشون رو مطرح کنن یا حتی ایده بدن برای بهتر شدن شهر میتونیم جلو خیلی از اتفاقات بد رو بگیریم.

یک سیستم برنامه ریزی شده برای جمع   "MIS"سیستم اطلاعات مدیریتی و یا هوشمند سازی سازمانی:

یک برنامه سازمانی  ERP:.همچنیناست آوری، ذخیره سازی و انتشار اطلاعات برای انجام وظایف مدیریت

یکپارچه، چند ماژولی وعملیاتی است و دارای چارچوب گسترده ای است که تمامی فرآیندهای کسب و کار 

 .داخلی یک شرکت را پشتیبانی می کند

ایی که در وجود یک سیستم جامع اطلاعاتی از همه ی نیروها و برنامه هدر همین راستا یکی از مدیران اینگونه میگوید:

 سازمان میتونه در تصمیم گیری هایی که برای سازمان قراره انجام بشه کمک زیادی کنه.
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 مقدمه1-5

این فصل به تحلیل نتایج و ارائه پیشنهادات مبتنی بر یافته ها می پردازد. همانطور که در فصول قبل اشاره 

 تیزمبلانشد، پژوهش حاضر از نوع کیفی بوده که با استفاده از انجام مصاحبه های نیمه ساختاریافته مدل 

عوامل تسهیل کننده، و نتایج و استخراج شده است. همچنین باتوجه به یافته های حاصل در این بخش، 

پیامدها ارائه شده است.  در این فصل، ابتدا در مورد روایی و پایایی پس از جمع بندی یافته ها، مقایسه یافته 

ها با نظریات پیشین و پژوهش های گذشته صورت می گیرد و در ادامه با بحث در مورد نتایج تحقیق، 

 های تحقیق ارائه خواهد شد. راهکارهای پیشنهادی پژوهش و محدودیت 

 

 کیفیت در پژوهش کیفی : معیار مقبولیت در ارزیابی نظریه داده بنیاد2-5

بدون وجود دقت علمی، پژوهش ) کمی یا کیفی( بی ارزش بوده و مطلوبیت خود را از دست می دهد. کوربین 

بنیاد، به جای معیارهای روایی  ( برای ارزشیابی پژوهش های مبتنی بر نظریه پردازی داده1990) 96و استراوس

شاخص برای معیار مقبولیت استفاده شده در تحقیق به شرح زیر  10و پایایی مقبولیت پیشنهاد داده اند. 

 هستند:

: آیا یافته های پژوهش با تجارب متخصصان حوزه مورد مطالعه و همچنین مشارکت کنندگان 97تناسب -1

مدل اولیه و تحلیل داده ها، با افرادی که با آنها مصاحبه سازگاری و همخوانی دارد؟ بعد از استخراج 

انجام شده بود مدل نهایی ارائه شد و نقطه نظرات آنها در مورد مدل اخذ گردید که در ضعف های 

پیشنهاد شد مدیریت خودکامه باشد. وهمچنین به جای  "مدیریت اقتدارگرایانه"سازمانی به جای 

 رسمی پیشنهاد شد.گروه های غیر رسمی ساختار غیر 

 

 

                                                           
96 .strewas 
97 Fit 
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: آیا یافته های تحقیق بینش جدیدی را فراهم ساخته و قابل 98کاربردی بودن یا مفید بودن یافته ها -2

ر و مدیریت این پدیده موث زمبلانتیکاربرد است؟ یافته های تحقیق می تواند در جلوگیری از پدیده 

 باشد.

: یافته های پژوهش باید بتواند مفهوم پردازی های مناسبی را با خود به همراه داشته باشد. 99مفاهیم -3

مفهوم پردازی های مدل با خبرگان در این زمینه مشورت شد و همچنین با تطبیق مفاهیم با نظریه 

 ها، تلاش شد این مفاهیم به طور مناسبی مفهوم پردازی شود. 

ری از بستر و زمینه ناکامل و ناقص اند. بدون وجود زمینه، خواننده : یافته های عا100زمینه مفاهیم  -4

نمی تواند علت رخ دادن وقایع را درک کند. این مفاهیم در بستر فرهنگ و ادبیات مدیریت دولتی 

 تولید شده است و همچنین در پالایش مفهومی نیز به این نکته توجه گردیده است.

ی ای با خود به همراه داشته و ترسیم می کند؟ محقق : آیا خطوط داستان جریان منطق101منطق -5

تلاش کرده است با نگاه سیستمی و فرایندی عوامل زمینه ساز، تسهیل کننده و پیامد مدیریت پدیده 

 را شناسایی نماید. زمبلانتی

: تشریح مفصل و مبسوط جزئیات به یافته های پژوهش غنا می بخشد. در روایت داستان 102عمق -6

با رجوع به متن مصاحبه ها و همچنین یافته های پیشین به یافته های پژوهش غنا تلاش شده که 

 داده شود.

: آیا درون یافته ها انحراف تعبیه شده است؟ همانطور که پیش از این نیز عنوان شد مدل 103انحراف -7

 توسط خبرگان مورد بررسی قرار گرفت و انحرافی در مدل وجود نداشت.

 

 

 

                                                           
98 Applicability 
99 Concept 
100 Contextualization of concept 
101 logic 
102 Depth 
103 Variation 



104 
 

: آیا پژوهش حرف جدیدی برای گفتن دارد یا این که همان ایده های کهنه را در پوششی 104بداعت -8

ان سازم زمبلانتینو مطرح کرده است؟ همانطور که در ادبیات تحقیق نیز اشاره شد درمورد مدیریت 

موده اشاره ن زمبلانتیتحقیقات کمی در جهان ارائه شده و تحقیقات پیشین نیز عوامل ایجاد کننده 

 ند. لذا با وجود خلا ادبیاتی در این زمینه می توان گفت این تحقیق نوآور بوده است.ا

: آیا پژوهشگر نسبت به موضوع تحقیق، مشارکت کنندگان و یافته های آن حساس بوده 105حساسیت -9

و آن ها را جدی گرفته است؟ پژوهشگر به دلیل حساسیت بالا به موضوع تحقیق و مشارکت کنندگان 

انجام یک مصاحبه هفته ها صبر می کرد تا مصاحبه شونده موردنظر وقت لازم برای  شاید برای

مصاحبه را اختصاص دهد و یافته های مورد نظر را برای تحقیق بتواند جمع آوری کند و همچنین 

پس از تحلیل یافته ها، خلاصه ای از یافته ها را برای مشارکت کنندگان ارسال نمود تا اگر نقطه 

 انده باشد بتواند در زمان مناسب بازخورد بگیرد.نظری جام

: به دلیل اینکه پژوهشگر در فرایند تحلیل یافته ها نمی تواند تمامی 106 استناد به یادنوشت ها -10

مباحث، نظرات، بینش ها و گفته ها را به خاطر بیاورد استفاده از یادنوشت ها ضرورت می یابد. 

ا به ضبط صدای مصاحبه شوندگان می پرداخت بلکه در همان پژوهشگر با ایجاد دفتر یادداشت نه تنه

لحظه مصاحبه یادداشت برداری نیز می نمود و با مروری بر این یادداشت در حضور مصاحبه شونده 

 اطمینان خاطر کسب می نمود که تمامی نکات یادداشت برداری شده است.

 

 107کثرت گرایی 

کثرت گرایی راهی برای اعتباردهی است. کثرت گرایی بدین دلیل استفاده می شود که هیچ راهی نیست که 

به حد کفایت بتواند مساله را حل کند، زیرا هر شیوه از جنبه های متفاوتی واقعیت تجربی را بررسی می 

                                                           
104 Creativity 
105Sensitivity  
106Evidence of memos  
107 Triangulation 
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. در 108(1994دنزین و لینکلن،  کند؛لذا شیوه های چندگانه مشاهدات باید در این زمینه به کار گرفته شود. )

 این تحقیق از سه نوع کثرت گرایی با توجه به ماهیت صرفا کیفی تحقیق حاضر استفاده شده است. 

در تحقیق حاضر از مآخذ مختلف داده ها استفاده شده است، استفاده کثرت گرایی در داده ها:  -1

بازبینی مکرر داده ها و اسناد و همزمان از روش های مختلفی نظیر مصاحبه، بررسی یادداشت ها و 

 .مدارک بالادستی، سبب شد بیشترین داه مقبول بدست آید

 مدل پدید آمده، مورد تایید مدیران و خبرگان نیز قرار گرفتکثرت گرایی در پژوهشگر:  -2

در این تحقیق هم از تمامی سلایق و با هر نوع تفکر و دیدگاه به سازمان کثرت گرایی در تئوری:  -3

 دیران عالی استفاده شد.خود و م

 

 تحلیل یافته های پژوهش3-5

یکی از مراحل مهم و متمایز روش تحقیق تئوری داده بنیاد با نسخه گلدکلهم، مرحله انطباق نظری است. 

 حال در نظریه گام این در. است موجود های نظریه با ظهور حال در نظریه مقایسه معنای به نظری انطباق

 موجود مدل های تمامی ابتدا محقق، منظور بدین. شوند می مقایسه موجود های نظریه با مقوله هایش و ظهور

آسیب شناسی را تقسیم بندی کرده ایم و سپس مدل هایی که با دستاوردهای پژوهش همخوانی و ارتباط  در

نیاد داده ببیشتری داشت با دستاوردهای پژوهش مورد مقایسه قرار گرفت. همانطور که نظریه پردازان نظریه 

 نای های مقوله. شود ظهور حال در نظریه بازبینی باعث است ممکن نظری چندگانه مطرح می کنند انطباق

طباق شوند.بنابراین در طی فرایند ان فعلی های مقوله جایگزین و بیایند نظر به تر مناسب است ممکن ها نظریه

خالت داده شد و در نهایت مفاهیم مانند نظری تئوری ها و مقوله های موجود در دستاوردهای پژوهش د

اصلاحات ساختاری و مهندسی مجدد به اصلاح ساختار سازمانی،جو تعاملی و حمایتی به سبک مشارکتی و 

ارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران به ارزیابی عملکرد تغییر تغییر نام داد و محقق اسامی استفاده شده در 
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ب های زده شده کرد. این مرحله که به مرحله انطباق نظری در نظریه تئوری های موجود را جایگزین برچس

ارائه  1پردازی چند زمینه ای معروف است در مرحله قبل از ارائه مدل اتفاق می افتد که در جدول شماره 

اما از طرف دیگر پس از ارائه مدل جهت غنی سازی روایت پژوهش،  یافته های پژوهش با یافته دیده است.گر

این یافته ها نشان داده  2پیشین در تک تک مقوله ها نیز بررسی شده است که در قالب جدول شماره های 

 شده و همچنین به صورت مختصر شرحی نیز در این رابطه ارائه می گردد.

در روش آسیب شناسی منابع انسانی صفری میتوان گفت این پژوهش طی سه مرحله انجام شده که در مرحله 

سامانه ها و فرایندهای منابع انسانی توجه ویژه شده است معیارهایی که مورد ارزیابی قرار  دوم به شناخت

گرفته است شامل: سامانه تجزیه و تحلیل شغل،سامانه جذب و استخدام،سامانه آموزش،سامانه حقوق و 

قوله اشد که با مدستمزد،سلمانه ارزشیابی عملکرد،راهبرد منابع انسانی،سامانه انتقادات و پیشنهادات می ب

 محوری ضعف های فرایندهای منابع انسانی در تنلسب است.

شناسی منابع انسانی نتایج تحقیق حاکی از وجود برخی آسیب ( تحت عنوان آسیب 1396در تحقیق حمیدی )

ها نظیر ارتقا و استخدام،سیستم پرداخت و سیستم استخدام و گزینش در بعد ساختاری،سیستم انگیزشی 

و آموزش منابع انسانی در بعد رفتاری و نهایتا امور پیمانکاران دچار آسیب هایی هستند.که با مقوله کارکنان 

 رفتاری دارای شباهت هایی هستند. -فرایندهای منابع انسانی،کاستی های سازمانی و عوامل فردی

در هر  یاساس تیفعال کیکار و مردم به سمت اهداف مورد نظر ،  تیریمد( ، HRM) یمنابع انسان تیریمد

 ریسو تف هیبه توج ازیکه وجود آن ن ستین یزیچ نی. ااست که در آن انسان ها به کار اشتغال دارند یسازمان

لزوم توجه به این فرایند  است. نسازما کیاز شروع و رشد  ریاجتناب ناپذ جهینت کی HRMکامل داشته باشد: 

 فرایندهای منابع انسانی تا حدودی مرتبط است.و آسیب شناسی در مورد نقض در هر یک با عوامل 

به آموزش و بهسازی سیب های مربوط آدر تحقیق درباره آسیب شناسی فرایندهای منابع انسانی)رحیمی( 

 سخن به میان آمده است. ب های مربوط به برنامه ریزی منابع انسانیآسی ،کارکنان
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نام دارد طی تحقیقی که  ناصحی فر انجام داد یکی از موضوعات نوع  ضعف های مدیریتیمقوله ی بعدی که 

چه نوع برنامه ریزی نیاز است.تصمیم گیری مدیریت است مدیران به عنوان یکی از وظایف باید بدانند 

مناسب،اجرا و کنترل،بسیج منابع و امکانات عواملی هستند که در طی این تحقیق به عنوان نواقص مدیریتی 

 د.دیده میش

وری ناست که در مقایسه با تحقیق  زمبلانتییکی دیگر از عوامل پدیده  کاستی های سازمانیمقوله زمینه ای 

عنوان آسیب شناسی سازمانی تا حدودی آیتم های مشابهی دارند در تحقیق نوری عوامل ساختاری  تحت

 بیشترین درصد فراوانی آسیب را در مدل سه شاخگی آسیب شناسی دارند.

دیگر)جرزی(، به شناسایی آسیب های سازمانی اشاره دارد و تاکید میکند این عوامل ساختاری در  پژوهش

 سازمان مانع عملکرد و نتایج مثبت میشه و ما در طولانی مدت باعث هدر رفتن منابع سازمانی خواهد شد.

 2ر به طور کلی د در یک تحقیق کلی تحت عنوان شناسایی عوامل مدیریتی وسازمانی موثر بر فساد مالی 

 بخش جداگانه این نتایج به دست آمده:

بین عوامل سازمانی، نظام پرداخت، بستر کنترل و نظارت، ارتباطات، جرایم و قوانین در سازمان های دولتی در 

ه بفساد، گروه های غیررسمی، شفافیت، اطلاع رسانی و پاسخگویی، قوانین و مقررات اداری و عوامل روانی 

بین عوامل مدیریتی، ضعف مدیران در مالی و در  -عامل تعیین کننده سازمانی موثر بر فساد اداری  3عنوان 

کاستی های سازمانی ه با مقوله های وجود دارد ک نظارت و کنترل و بسیج منابع و امکانات رهبری و هدایت،

 تا حدودی ارتباط مشابه دارند. و ضعف های مدیریتی

زیست رویکرد  3رفتاری انجام شده بود عوامل رفتاری را از  -درباره عوامل فردیدر تحقیقی که 

اثبات کردند هر یک از این رویکردها تاثیر بسزایی در  شناختی،روانشناختی و جامعه شناختی بررسی کرده و

ه تی مقولحمایناهنجاری رفتاری و سرانجام آسیب های سازمانی دارد همین گونه ما در پژوهش حاضر در بستر 

 دارد. زمبلانتیرفتاری تاثیر بسزایی در ایجاد پدیده  -عوامل فردی
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 زمبلانتی( در تحقیقی به عنوان 2015سازمانی، زمبلانتی؛چانها استوارت کلک)نایپ گوئلیم لوکا گاستیانو،

 مقولهمی دانند و در پژوهش حاضر  زمبلانتیرو مهمترین علت ایجاد  عوامل فردی انسانی و سازمانیسازمان 

 مشاهده میشود. زمبلانتیهم به عنوان  عوامل فردی و رفتاری و کاستی های سازمانی

 : مقایسه یافته های پژوهش با پیشینه تحقیق1-5جدول شماره

  یافته های پیشین HRMضعف در فرایندهای 

 نادیده گرفتن نظام شایسته سالاری 

 کاستی های نظام جذب 

  در سیستم آموزشضعف 

 یابیمشکلات نظام ارز 

 یزشیانگ زمیفقدان مکان 

 تعریف نامناسب شرح شغل 

 فیابهام در شناخت وظا 

 فقدان مدیریت صحیح کارراهه 

 یپرور نیمشکلات نظام جانش 

 

 

آسیب شناسی نظام مدیریت منابع انسانی)علی 

 1393صفری،مجتبی فرخی،رضا صالح زاده( 

 تریپ)تیو اهم لیو تحل هی، تجز: دامنه یمنابع انسان تیریمد

 (2008،تی. راام کیباکسال ، جان پورسل و پاتر

آسیب شناسی فرایند های مدیریت منابع انسانی در 

)حمدالله حبیبی،زهرا رحیمی  سازمانهای ایران

(.1394پردنجانی،  

 آسیب شناسی ارتباطات درون سازمانی

)علیرضا رکت ملی خطوط لوله ومخابرات نفت ایرانش

 (1396حمیدی،

 

  یافته های پیشین رفتاری-کاستی های فردی

 یاسیرفتار س 

 قانون شکنی 

 منفعت طلبی شخصی 

 حمایت از افراد نالایق 

 علاقه برای حفظ پست عالی سازمانی 

 خودشیفتگی مدیر 

 فقدان تعهد و مسئولیت پذیری 

 ترس از پذیرش خطا 

  تمایل به سکوت 

 عدم تعلق سازمانی 

  ظاهرسازیحفظ اعتبار و 

بررسی و شناسایی عوامل موثر بر ناهنجاری های رفتاری 

منابع انسانی در بعد اخلاقی)مجتبی اسکندری، و 

 (.1397همکاران،

 نتیزمبلا؛چانها استوارت کلک)نایپ گوئلیم لوکا گاستیانو،

 (.2015سازمانی،
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  یافته های پیشین کاستی های مدیریتی

 مشکلات مربوط به استراتژی 

  ناکارامد بودجهتخصیص 

 تحلیل نادرست محیطی 

 مشکلات برنامه ریزی 

 ضعف سیستم مدیریت 

 خلاء شایستگی ادراکی 

  مدیریت صحیح تغییرعدم 

 بی توجهی به سرمایه های انسانی 

 مدیریت خودکامه 

 کمبود شایستگی مدیران 

 

 

و  یدر معاونت مال رانیو مد تیریمد ستمیس یشناس بیآس

ر ف یناصح دیبهبود آن )وح یو استراتژ یوزارت بازرگان یادار

 (.1394،یاهیگ اسمنی،

شناسایی و آسیب شناسی عوامل مدیریتی و سازمانی موثر بر 

مالی در سازمان های دولتی)حسین  -فساد اداری

 (.1392عظیمی،حمید ور علی دخت،

 کاستی های سازمانی

 

  یافته های پیشین

 ضعف طراحی ساختار و سازماندهی 

  ساختاریمشکلات 

 عدم ثبات مدیریت 

 ضعف یادگیری سازمانی 

 مشکلات چارچوب قانونی سازمان 

 بی اعتمادی سازمانی 

 فساد سازمانی 

 گروه ها ی غیر رسمی سازمان 

 ستاده محوری 

 عدم داشتن تخصص و مهارت مرتبط با شغل 

 فقدان مدیریت دانش 

 سه مدل اساس بر سازمانی شناسی آسیب مقیاس ساخت

 صنایع های شرکت در سازمانی هایآسیب بررسی و شاخگی

 (.1396)علی نوری،آن هایمؤلفه اساس بر غذایی

علائم آسیب شناسی در سازمان ها ،آسیب شناسی کلی در 

 (.2015سازمان ها،شناسایی و تحلیل آن)جرزی کرورسکاک،

 نتیزمبلا؛چانها استوارت کلک)نایپ گوئلیم لوکا گاستیانو،

 (.2015سازمانی،
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 بحث و نتیجه گیری 4-5

شناخت و درک عوامل آسیب زننده سازمان برای بسیاری از مدیران امر مهمی تلقی میشود.این عوامل برای 

سازمان های دولتی مخصوصا شهرداری که یک سازمان خدمات رسان برای جامعه است معنای بیشتری پیدا 

بسزایی  ردر پیشگیری از حوادث تاثی زمبلانتیامل می کند.ما می توانیم با کمی قطعیت بگوییم که شناسایی عو

برای سازمان مهم تلقی میشود مدیریت کردن این پدیده  زمبلانتیخواهد داشت.همان گونه که شناخت عوامل 

و ارائه راهبرد برای هر یک از عوامل می تواند در بازدهی و کارکردی بودن سازمان مفید واقع شود.هدف ما از 

 راهبردهایی برای جلوگیری از اتفاق افتادن بسیاری از حوادث قابل پیش بینی می باشد.این پژوهش ارائه 

وجه تاثیر می گذارند که ت زمبلانتینتایج این پژوهش نشان می دهد،که عوامل متعددی بر شکل گیری پدیده 

 زمبلانتییده به آن می تواند مدیران را در عرصه راهبردها برای مدیریت این پدیده کمک کند. مدیریت پد

محور اصلی این مدل می باشد.ضعف های سازمانی که عامل زمینه ای برای ایجاد این پدیده می باشد و کاستی 

ی اصلی  و عامل حمایتی فردی و رفتاری،اقدامات شهروندی پنج مقوله  HRMهای مدیریتی و فرایندهای 

 می باشند. زمبلانتیپیدایش عامل 

ر د زمبلانتیبه سبب آنکه سازمان مورد مطالعه شهرداری تهران می باشد،هر لحظه ممکن است که با عوامل 

آثار مخرب و منفی برای سازمان داشته باشد.بنابراین،در مورد  زمبلانتیسازمان مواجهه شوند و پیدایش 

نظر مشارکت کنندگان در پژوهش استفاده از راهبردها در مدیریت این پدیده دقت بسیار زیادی لازم است.به 

ست کر اپایه گذاری و بدون وقفه اجرا شود. لازم به ذاستفاده از این راهبردها باید ترکیبی و به صورت کامل 

 میتواند برای مقوله های دیگر به صورت مشترک استفاده شود. زمبلانتیبرخی راهبردها در مدل  مدیریت 

ستفاده شده می توان به اخلاق مداری حرفه ای اشاره کرد این راهبرد در مورد مفاهیمی که در مقوله محوری ا

برای مشکلاتی مانند: فساد سازمانی،ستاده محوری،رفتارسیاسی،قانون شکنی،منفعت طلبی شخصی،فقدان 

ل و پیامد حاصتعهد و مسئولیت پذیری،عدم تعلق سازمانی،حفظ اعتبار و ظاهرسازی مورد استفاده قرار گیرد 

 اهبرد را می توان تعهد و مسئولیت پذیری شغلی نام برد.از این ر
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می توان اینگونه توضیح داد که این راهبرد مشکلات ساختاری و مسائل چابک سازی سازمانی مفهوم در مورد 

مربوط به بوروکراسی سازمان،بی اعتمادی سازمانی،مشکلات نظام جانشین پروری،تخصیص ناکارامد بودجه، را 

 حاصل بهبود عملکرد سازمانی است. پیامد.کاهش دهد

می سازمان،حمایت از راهبرد بعدی التزام به شایستگی نام دارد این راهبرد مشکلاتی مثل: ساختار غیر رس

افراد نالایق،نادیده گرفتن نظام شایسته سالاری،کمبود شایستگی مدیران،را تاحدودی کاهش میدهد. و نتایج 

 انسانی شایسته دانست.این راهبرد را می توان حفظ منابع 

مفهوم مهم بعدی که برای این سازمان بسیار مهم شمرده میشود نظام جذب مبتنی بر شایستگی می باشد که 

می تواند بسیاری از مشکلات از قبیل:کاستی های نظام جذب،عدم داشتن تخصص و مهارت مرتبط با شغل،عدم 

 .زمان مشاهده خواهیم کردشایسته سالاری را در سادر نتیجه ما  آگاهی مدیران به استراتژی های سازمانی،

ت توان مشکلا یراهبرد م نیا یباشد برا یم زمبلانتی تیریمد یبرا یراهکار بعد ینظام توسعه و بالندگ

ضعف در سیستم آموزش،مشکلات نظام ارزیابی عملکرد،فقدان مدیریت صحیح کارراهه،فقدان  مربوط به

حدودی از بین برد و نتیجه حاصل از این راهبرد افزایش توسعه و توانمندسازی فردی  مدیریت دانش را تا

 است.

 نام برد این مفهوم زمبلانتیارتقاء نظام سنجش شایستگی مدیران را هم میتوان از مفاهیم مقوله مدیریت 

عتبار مدیر،حفظ امانند:علاقه برای حفظ پست عالی سازمانی،خودشیفتگی  زمبلانتیمیتواند در کاهش عوامل 

کمبود شایستگی مدیران،مدیریت خودکامه،بی توجهی به سرمایه انسانی ،یادراک یستگیخلاء شا و ظاهرسازی،

 اثر گذار باشد نتیجه این راهبرد میتواند کاهش ضعف های مدیریتی باشد.

یادی سیب ها زالگوی سازمان یادگیرنده،مشکلات ناشی از ضعف یادگیری سازمانی،فقدان مدیریت دانش که آ

به سازمان خواهد زد را کم خواهد کرد نتیجه این راهبرد را می توان اینگونه بیان کرد که ارتقا یادگیری در 

 سازمان را مشاهده خواهید کرد.



112 
 

اصلاحات ساختاری و مهندسی مجدد،مفهوم دیگر از مقوله محوری می باشدبا این راهبرد میتواند عوامل مربوط 

ساختار و سازماندهی،مشکلات چارچوب قوانین سازمان،فقدان فرماندهی واحد،را حل به ضعف طراحی و 

 کرد.پیامد مربوط به این راهبرد بهبود ساختارو فرایندهای سازمانی می باشد.

ستاده محوری،مشکلات برنامه ریزی کمک تنظیم برنامه جامع راهبردی سازمان،در کاهش عدم ثبات مدیریت،

 جه حاصل از این راهبرد ایجاد چشم انداز و آینده نگری در سازمان را خواهد داشت.شایانی خواهد کرد نتی

مانند:ضعف مکانیزم های انگیزشی گری است که در کاهش مفهومی اصلاح مکانیزم های انگیزشی راهبرد دی

 حاصل وجود این راهبرد  میتواند به بهبود انگیزه در وظایف شغلی منجر شود. کمک خواهد کرد.

رد جو تعاملی و حمایتی سازمان که باعث کاهش مفاهیمی چون بی اعتمادی سازمانی،ترس از پذیرش راهب

خطا،تمایل به سکوت،بی توجهی به سرمایه انسانی را خواهد داشت وپیامد این راهبرد اعتماد منابع انسانی به 

 سازمان می باشد.

. نتیجه حاصل از این اجتماعی می باشد شفافیت در پاسخگویی راهبرد مواجهه با مساله فرسایش سرمایه

 اعتماد شهروندی است.راهبرد 

نظام مشارکت شهروندی را می توان در مساله رضایتمندی شهروندان به کار برد پیامد این نظام در ارتقاء سطح 

 رضایتمندی شهروندان تاثیر بسزایی خواهد داشت.

سازی سازمانی می باشد این راهبرد در کاهش  به هوشمند آخرین مفهوم در مقوله محوری این مدل مربوط

صحیح تغییر کاربرد خواهد داشت.پیامد مشکلات سیستم اطلاعاتی،تحلیل نادرست محیطی،عدم مدیریت 

 .مدیریت و بهینه سازی منابع سازمانی خواهد بودحاصل از این راهبرد 

 سوالات تحقیق5-5

 سوال های اصلی

  سازمانی چیست؟ زمبلانتیمدل کاربردی مدیریت  _
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مقوله محوری که در مدل مشاهده می کنیم می تواند به عنوان راهبردهای کاربردی برای مدیریت کردن 

راهبرد شامل:اخلاق مداری حرفه ای،چابک سازی سازمانی،التزام به 13استفاده شود. زمبلانتیپدیده 

تگی ن،ارتقاء نظام سنجش شایسشایستگی،نظام جذب مبتنی بر شایستگی،نظام توسعه و بالندگی کارکنا

مدیران،الگوی سازمان یادگیرنده،اصلاحات ساختاری و مهندسی مجدد،تنظیم برنامه جامع راهبردی 

سازمان،اصلاح مکانیزم های انگیزشی،جو تعاملی و حمایتی سازمان،شفافیت در پاسخگویی،نظام مشارکت 

 شهروندی.

 

 سوال های فرعی

 سازمانی چیست؟ زمبلانتیولفه های مدل کاربرد مدیریت ابعاد و م_ 

شامل:یک ضعف های سازمانی و مولفه های آن ضعف طراحی ساختار و  زمبلانتیابعاد مدیریت 

سازماندهی،مشکلات ساختاری،عدم ثبات مدیریت،ضعف یادگیری سازمانی،مشکلات چارچوب قوانین 

فرماندهی واحد،ساختار غیر رسمی سازمان،فقدان مدیریت  سازمان،بی اعتمادی سازمانی،فساد سازمانی،فقدان

 دانش،ستاده محوری و مشکلات سیستم اطلاعاتی می باشد.
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ضعف های 

 سازمانی

 

ضعف طراحی ساختار و 

 سازماندهی

 

 مستیس یگذار هیپا عدمی،اصول ریغ تیریمد ستمیس

چارچوب  فقدان،نادرست ستمیس یگذار هیپا،حیصح

چارچوب  نبود،مشخص یچارت سازمان نبود،نظامند

 دینگاه جد نبودی،ساختار سازمان تیشفاف عدمی،سازمان

 نیب فیوظا تداخلی،چارت سازمان ینابود ستمیدر س

 ارگان ها

 مشکلات ساختاری

 

 

 عدم،اریاخت ضیتوجه به تفو،نداشتن اطلاعات از ساختار

 ریرابطه ز عدم،ارگان ها نیب فیوظا تداخل،اریاخت ضیتفو

نادرست  انتخاب ستمیس یهوشمند ساز عدم،ها ستمیس

 استیبر س یپافشار ساختار و منابع نیب تفاوت،ها تیالو

ساختار بلند  وجود،و توسعه قیواحد تحق نبود،ها نادرست

کنترل چارت  عدم،ادیز یدگیچیپ وجود،یسازمان

 یرسازمانیامدن چارت غ بوجود،یسازمان

 مشاهده،تیریمد یکوتاه کار عمر،یتیریعدم ثبات مد عدم ثبات مدیریت

باعث  ریمد رییتغ،رانیمد ادیز رییتغ،یقرارداد یرهایمد

 کوتاه مدت تیریمد،ثابت تیریمد نبود،یهدف یب

 نبود،یریادگیدر نظام  ضعف،دهایاز ا یعدم سپاسگذار یسازمان یریادگیضعف 

 دهینکردن ا تیحما،دهیدر خلق ا ضعف،یتیریدانش مد

 یمشارکت یکارها نبود،رندهیادگی یسازمان ها نداشتن،ها

 یاستفاده از مدل ها لزوم،مختلف یار الگوها استفاده

 یردگرفتن توسعه ف دهیناد،بر رشد یمبتن استیس،یتعال

 یمشکلات چارچوب قانون

 سازمان

 از تخلفات یریدر جلوگ یناتوان،فقدان قانون ثابت

موجب  قانون،باعث حفظ ناکارامدهاست یقانون تیمحدود

 شودیمحدود م یریگ میتصم

 یبی اعتمادی سازمان

 

 عدم،حس اعتماد نبود،و کارکنان ریعدم اعتماد ارتباط مد

 لیتما عدم،نانیعدم اطم طیشرا وجود،ریبه مد نانیاطم

 یبه ثبات شغل نانیاطم عدم،با کارمندان ریارتباط مد

، ریارتباط با مد یحس اعتماد برا عدم،یشغل تیامن نبود

 یمنابع انسان اتیبا ادب ییآشنا عدم

 یمنافع شخص یبودجه برا استفاده،از پست یمنفعت مال فساد سازمانی

 فساد آور یندهایفرا ظهور،فساد اور ندیفرا صیتشخ عدم

 یریگ رشوه،

وجود  عدم،ینبود فرمانده اصل،فرمانده مشخصضرورت  فقدان فرماندهی واحد

 فرمانده واحد
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رفتاری می باشد و مولفه های آن شامل:رفتار سیاسی،قانون شکنی،منفعت  _بعد دیگر کاستی های فردی

حفظ پست عالی سازمانی،خودشیفتگی مدیر،فقدان تعهد و طلبی شخصی،حمایت از افراد نالایق،علاقه برای 

 مسئولیت پذیری،ترس از پذیرش خطا،تمایل به سکوت،عدم تعلق سازمانی،حفظ اعتبار و ظاهرسازی.

ی
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عوامل فردی 

 و رفتاری    

 

چابلوس  افراد وجود،یزن رآبیفرهنگ غلط ز رفتار سیاسی

نادرست  فرهنگ، یچابلوس قیاز طر ارتقا،نما

 داشتن ییحقوق بدون کارا

 یشخص یشکن قانون،نیگرفتن قوان دهیناد قانون شکنی

 نینکردن به قوان توجه،نیقوان یاجرا عدم

 یباز یحذف پارت ضرورت،یسازمان

 از یشخص منفعت،یوجود منافع شخص منفعت طلبی شخصی

بودن منافع  مهم،یشخص منفعت،نیقوان

 یمنافع شخص حفظ،یشخص

 حمایت از افراد نالایق 

 

 رانیازمد تیحما،یا رحرفهیاز افراد غ تیحما

 رانیمد دییتا،یرکارکردیغ

 یحذف افراد حرفه ا مشاهده،یرکارکردیغ

حفظ  یعلاقه برا 

 یسازمان یپست عال

 از دست ترس،یتیریبه پست مد یوابستگ

 محفظ مقا یبرا تلاش،دادن پست

 ساختار غیر رسمی سازمان  

 

 ریافراد غ حضور،رابطه لهیبه اهداف بوس دنیرس

قدرت  حس،یشخص نیدادن به رابطه ب بها یسازمان

 ادیز ریتاث،ها میجعبه تقس ظهور،اشخاص خاص لهیبوس

 ها یرسازمانیغ

 به ستاده ها توجه،ندهایفراعدم توجه به  ستاده محوری

 یناآگاه،حیصح لیمهارت تحل عدم،ارشد تیریتفکر مد مشکلات سیستم اطلاعاتی

 یریگ میاز زمان مناسب تصم
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، یفتگیتکبر و خودش،وجود افراد خودخواه ریمد یفتگیخودش

 یفتگیخودش،انگریطغ رانیمد،رانیمد غرور

 یرا خود،یریگ میدر تصم خودمختار،مسئولان

 دیتاک،از حد شیبه نفس ب اعتماد،ریمد

 ها نهیزم یتخصص در تمام

فقدان تعهد و 

 یریپذ تیمسئول

 

هد تع عدم،یانگار سهل،یریپذ تینبود مسئول

تعهد  عدم،کردن مسئوا حادثه رها،یکار

 نداشتن نبودن مسئولان پاسخگو،مسئولان

 یب،مشکلات رشیپذ عدم،ارشد ریتعهد مد

د تعه جادیا ریمد عملکرد،به مشکلات یتفاوت

 یدر اجرا یناآگاه یتلاش کار نداشتن،کنهیم

 تعهدات

 یپافشار،حس ترسوجود ،ترس از اعلام خطا خطا رشیترس از پذ

 میتصم یبر اجرا

 انتقاد عدم،یحق انتقاد دار یسکوت وقت به سکوت لیتما

هنگام  سکوت،نداشتن انتقاد تحمل،،یریپذ

ن نکرد قبول،انتقاد کردن لیبدل اخراج،انتقاد

 عدم،نامناسب در مقابل انتقاد برخورد،انتقاد

 یریفرهنگ انتقاد پذ

 عدم تعلق سازمانی

 

تعلق به نداشتن ،حس تنفر به سازمان

 عدم،یکمبود حس تعلق سازمان،سازمان

تعلق  عدم،یسازمان تیهو عدم،روهاین یوفادار

 یسازمان

حفظ اعتبار و 

 یظاهرساز

 یظاهرساز،یکارکرد تیریجلوه دادن مد

وجهه و اعتبار  حفظ،عملکرد مناسب در بحران

 یتوجه با مقام سازمان جلب،یتیریمد

 

که مولفه های این بعد شامل:تعریف نامناسب شرح شغل،ابهام در شناخت  HRMضعف در فرایندهای 

وظایف،نادیده گرفتن نظام شایسته سالاری،کاستی های نظام جذب،ضعف در سیستم آموزش،مشکلات نظام 

 ارزیابی،فقدان مکانیزم انگیزشی،فقدان مدیریت صحیح کارراهه،مشکلات نظام جانشین پروری می باشد.
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ضعف در 

فرایندهای 

HRM 

 نامناسب شرح شغل فیتعر

 

 نادرست شرح فیتعر،نادرست ازپست  فیتعر

نشدن شرح  فیتعر،شرح شغل نادرست،شغل

نبودن  بروز،بودن شرح شغل  نینامع،شغل

 یآگاه ضرورت،شرح شغل نداشتن،شرح شغل

 و منابع زمان اتلاف،یاز نقش سازمان

 یشغل فیوظا شناخت،مشخص فینبود وظا فیدر شناخت وظا ابهام

نبودن  شفاف،یتیریمد فیبه وظا توجه

 حذف،و عملکرد فیوظا نیب رتیمغا فیوظا

 ابهام،یشغل فیوظا نداشتن،فیچارچوب وظا

 فیاز وظا یآگاه نا،یا فهیدر اهداف وظ

 یتیریمد

نادیده گرفتن نظام شایسته 

 سالاری

 عدم،افراد با رابطه جذب،یسالار ستهیعدم شا

و انتصاب از  استخدام،لاتیتوجه به تحص

 یرابطه به جا وجود،رابطه قیطر

به مدرک  نکردن توجه،ضوابط

ست پ گرفتن یسالار ستهیشا فقدان،یلیتحص

با  استخدام و رابطه یپارت وجود،با رابطه

 دنیرس یرابطه ا یروهاین ورود،ملاک رابطه

 افراد جذب یاسیس یها انیبا جر تیریبه مد

 ستهیشا ندیفرا حذف،سفارش شده

 یبرا یسالار ستهیشا ضرورت،یسالار

 ستهیدر نظام شا اختلال کارکنان

 بجذ،ستهیاستخدام افراد شا نداشتن،یسالار

 یاستهایبر اساس س جذب یمعرف قیاز طر

انتصاب بر  لزوم،مناسب ینیکارگز عدم،خاص

 اساس احراز شغل

به  توجه،جذب ناسالم ستمیوجود س نظام جذب یها یکاست

نظام جذب  لزوم،جذب یارهایمع

 حذف،نظام جذب مشخص فقدان،مشخص

 رانیمد یبرون سازمان جذب،جذب یخطا

 ضعف در سیستم آموزش

 

 ستمیس فقدان،گرفتن آموزش دهیناد

 ها یتئور یریادگیبر  دیتاک، یآموزش
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 مشکلات نظام ارزیابی

 

بازخورد  حذف،نظام بازخورد یگذار هیپا

 یعدالت یب،یبازخورد فرد نداشتن،یسازمان

 فقدان،یجزئ یابیارز عدم،عملکرد یابیدر ارز

در نظام جبران  یعدالت یب،عملکرد یابیارز

 خدمات

 فقدان مکانیزم انگیزشی

 

نظام  یآگاه عدم،کارکنان زهیعدم انگ

تن رف نیب از،بقاء یبرا زشیانگ عدم زشیانگ

  شتریتلاش ب یبرا زهیانگ عدم،زهیانگ

 

ارتقا نظامند  مشاهده،حینبود کارراهه صح کارراهه حیصح تیریفقدان مد

 فقدان،ارتقاء ریمس نبود،یانیپست م یبرا

 ریمس یساز ادهیپ لزوم،یشغل یترق ریمس

 یارتقا شغل

 فقدان،رانیمد یپرور نیعدم توجه جانش یپرور نیمشکلات نظام جانش

 ینیگزیجا ستمیدر س یناتوان،یپرور نیجانش

در پرورش  ضعف،یپرور نیجانش مقاومت

 یپرور نینظام جانش عدم منابع

می باشد که شامل مولفه های: عدم آگاهی  زمبلانتیضعف های مدیریتی بعد دیگر مدل مدیریت پدیده 

مدیران به استراتژی های سازمان،تخصیص ناکارامد بودجه،تحلیل نادرست محیطی،مشکلات برنامه 

ریزی،خلاء شایستگی ادراکی،عدم مدیریت صحیح تغییر،بی توجهی به سرمایه های انسانی،مدیریت 

 ت مرتبط با شغل.خودکامه،کمبود شایستگی مدیران،عدم داشتن تخصص و مهار
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ضعف های 

 مدیریتی

 

عدم آگاهی مدیران به 

 استراتژی سازمان

 کیتژاستراساخت عدم،یکینبود تفکر استراتژ

 وجود،یظاهر یها یاستراتژ وجود،ییعقلا

 و یاستراتژ ضرورت،یذائقه ا یها یاستراتژ

 انتخاب،یاستراتژ یاجرا موانع،حیمنابع صح

اهداف کلان  یگذار هیپا،کیاشتباه استراتژ

توجه به اصلاح  عدمک،یاستراتژ یبر مبنا

 یاستراتژ

 

 صرف بودجه یناکارامد،بد منابع صیتخص تخصیص ناکارامد بودجه

 یمال ینگینقد عدم،یبودجه سازمان کمبود

 کیاستراتژ عدم،نادرست بودجه استفاده
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 یمنابع مال صیتخص عدم،یزیبودجه ر 

 یمنبع مال کمبود،یمال ادیز نهیهز

 تحلیل نادرست محیطی

 

 مسائل کیتفک عدم،طیضعف در شناخت مح

 در مواجه با حوادث یناآگاه،درست و غلط

در شناختن  یناتوان،طیاز شرا یناآگاه وجود

 یرونیعوامل ب صیتشخ عدم،طیمح

 مشکلات برنامه ریزی

 

 توجه، ینگر ندهیو آ یزیفقدان برنامه ر

ه گرفتن برنام دهیناد،ینگر ندهینکردن به آ

 یزیر برنامه،یاطلاع از اهداف آت عدم،یزیر

زمان بدون برنامه  گذراندن،اشتباه

 رفع مشکلات یبرنامه برا نبود،مشخص

 ارشد تیریمد تفکر،لیتحل یوجود خطاها خلاء شایستگی ادراکی

از زمان  یناآگاه،حیصح لیمهارت تحل عدم

 یریگ میمناسب تصم

 مدیریت صحیح تغییر

 

وجود  ضرورت،در زمان مشخص رییالزام تغ

 رییمقاومت در تغ مشاهده،یجیتدر رییتغ

 رییتغ یبرا یفرهنگ موانع

به سرمایه های  بی توجهی

 انسانی

 روهاین،منابع سازمان نیکارکنان مهمتر

 یتوجه به منابع انسان عدم، هیهمچون سرما

افراد ناسازگار،تعهد به افراد حفظ  رانیمد یستگیکمبود شا

ارشد  ریناکارامد،وجود افراد ناکارامد،مد

ا ب ریافراد ناکارامد،نداشتن مد ق،حضورینالا

 رانیمد یجانیهوش ه اقت،کمبودیل

عدم داشتن تخصص و مهارت 

 مرتبط با شغل

 

 ییگرفتن توانا دهیناد،پست ومهارت فرد رتیمغا

تخصص  عدم، کوتوله یرهایمد ظهور،و تخصص

شغل  قبول، مدارک،روهایتخصص ن عدمی،شغل

تخصص و  عدم ،بدون مهارت یتخصص

تخصص  عدم،متخصص ریافراد غ حضوری،آگاه

 تیریموجب سوء مد یناآگاهی مرکز ریمد

به تخصص  ادیز نانیاطم،تخصص عدم،شده

 تفاوت،ها نهیتخصص در تمام زم دیتاکی، فرد

 یرهبر یها یستگیشا لزوم،شغل و تخصص

 نگیشاخصه کوچ نبود،افراد متخصص کمبود،

 تیریمد،اریاز قدرت و اخت یشگیاستفاده هم مدیریت خودکامه

ا ب مقابله،کبر تیریمد سبکی،کتاتورید

 ریمدیی،اقتدارگرا،انیب یآزاد

 محور ریمد سازمانی،سالار
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آخرین بعد در این مدل را می توان به اقدامات شهروندی بنامیم که مولفه های آن مساله فرسایش سرمایه 

،افراد خبره در طی مصاحبه به در مورد این بعد شاخصی تعریف نشدهاجتماعی،مساله رضایتمندی شهروندان.

 صورت کلی اشاره کردند.

  سازمانی چگونه است؟ زمبلانتیو مولفه های کاربرد مدیریت  روابط بین ابعاد_

عوامل سازمانی جزو عوامل زمینه ای را مقوله ی محوری این مدل در نظر گرفته ایم.  زمبلانتیمدیریت پدیده 

 رفتاری نسبت داد،علل های _این پدیده می باشد.در این مدل بستر حمایتی را می توان به کاستی های فردی

است.وعلل بیرونی این مدل اقدامات  و ضعف های مدیریتیHRMفرایندبعد:ضعف در  2این پدیده شامل  درونی

 شهروندی است.

 گیری به صورت مفصل بیان شده است. لازم به ذکر است روابط این ابعاد و مولفه ها در قسمت نتیجه

 

 پیشنهادات6-5

 پیشنهادات کاربردی5-6-1

موضوع مورد مطالعه ارائه می شود.این  با عنایت به یافته های پژوهش، پیشنهادات اجرایی در ارتباط با

 پیشنهادات صرفا به لحاظ ارتباط با عنوان مدل ارائه شده در تحقیق می باشد.

. پژوهش حاضر می تواند مدیران را در اصلاح نظام جذب ترغیب کند،هنگامی که مدیران از اصول اساسی 1

لی و شخصیتی برای سازمان دارند جذب نظام جذب در سازمان استفاده کنند قطعا افرادی که شایستگی شغ

خواهند شد.جذب افراد شایسته قطعا در عملکرد و بهره وری سازمان تاثیر دارد همچنین این افراد می توانند 

تفاده دور نگه دارند.اس زمبلانتیدر شغل و پست سازمانی بهترین کارایی رو داشته و سازمان را از رخ دادن پدیده 

کارآموزی های چند ماهه در  غیر حضوری و همچنین مصاحبه های متعدد حضوری و از آزمون های اولیه و

 جذب نیروی متخصص کمک زیادی خواهد کرد.
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.از آنجایی که نیروهای انسانی یک سازمان پتانسیل بروزرسانی و آموزش و یادگیری در سازمان را دارا هستند. 2

یادگیرنده تبدیل کنند کمک شایانی در آینده سازمانی  تصمیم مدیران به اینکه سازمان خود را به یک سازمان

خواهد کرد. استفاده از الگوهای یادگیرنده سازمانی قطعا سطح ارتقاء در یادگیری در سازمان را افزایش خواهد 

داد.پیشنهاد میشود برای ایجاد یادگیری سازمانی منابع انسانی روحیه تحقیق و تفحص را بپذیرند،یکدیگر را 

ن دوست و همکار تلقی کنند،در جلساتی که در سازمان برگزار میشود از موانع گفتمانی اجتناب کنند به عنوا

مدیریت دانش را پیاده سازی کرده و سعی در ایجاد ویکی پدیا مثلا حالت تدافعی و انتقادی را کنار بگذارند.

 سازمانی برای تسهیم اطلاعات.

حال تغییر است و سازمان لازم است با محیط خود سازگار شود و باید .اینکه محیط پیرامون سازمان دائما در 3

ساختار قدیمی و قوانین سازمان تغییر کند  وظیفه مدیران اصلی این است از مهندسی مجدد در سازمان خود 

استفاده کنند تا نتایج بهتری کسب کنند.برای اینکار پیشنهاد میشود یک مدیریت رده بالای پشتیبان که اهل 

شارکت قوی و پایدار است در مهندسی مجدد استفاده شود همچنین اهداف استراتژیکی را الویت بندی کرده م

و یک ترکیب گروهی از مهندسی مجدد که ویژگی همدلی و یکرنگی و دانش زیادی دارند میتواند در این 

تغییر آماده کرده  برای پیاده سازی مهندسی مجدد لازم است افراد را برایفرایند تاثیر گذار باشد.

 بازطراحی ساختار سازمانی با رویکردهای جدید سازمانیباشیم.

. در سالیان اخیر با مشکل عدم ثبات مدیریت در سازمان ها مواجهه شده ایم و متاسفانه با تغییر مدیریت 4

ع م برنامه جامبرنامه و اهداف کلان و خرد سازمان تغییر می کند،راهبردی که برای این مشکل وجود دارد تنظی

راهبردی است در این برنامه میتوان از برنامه های کوتاه مدت،میان مدت،بلند مدت استفاده کرد و مقرر کرد 

 تبیین و آگاه سازی مدیران رده پایینی و میانیحتی با تغییر مدیریت،مدیر جدید مجبور به اجرای برنامه باشد.

 سازمان از استراتژی های سازمان.

سازمان با پدیده سکوت سازمانی و عدم تعلق روبه رو هستیم متاسفانه جو سازمانی به گونه ای . امروزه در5

است که افراد شهامت صحبت کردن و انتقاد را ندارند و تا حدودی این عامل ناشی از ثبات شغلی می باشد.ایجاد 
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میشود تا مدیر از خیلی از  جو حمایتی درسازمان به کارکنان جرات اظهار نظر را خواهد داد این روند باعث

تصمیمات اشتباه و کارهای نادرست آگاه شود و قبل از پیش آمدن حوادث فاجعه آور اقدام به  جلوگیری 

پیشنهاد میشود برای ایجاد این جو مدیران رابطه دوستانه را سر لوحه کار خود قرار دهند و با کارکنان کند.

 ا جلسات مختلف با کارکنان از انتقادها و نظرات استقبال کنندرابطه وظیفه مداری نداشته باشند.مدیران ب

.  مشکلی تو سازمان دولتی از طرف کارکنان وجود عدم تعهد ومسئولیت شغلی است پایه گذاری فرهنگ و 6

سبک اخلاق مداری حرفه ای در سازمان از طرف مدیر و مشارکت آن ها در ترویج فرهنگ مبتنی بر ارزش 

منشور اخلاقی مربوط به سازمان با مشارکت همه اعضای سازمان همچنین ارزشیابی ،تهیه و تدوین ها

داشته باشند و این حس تعهد کاری رو بالا  ود افراد وفاداری بیشتر موجب میش عملکردهای اخلاقی کارکنان

 می برد.

یق قابلیت از طر پذیر باشد. دستیابی به اینلازم است ساختار سازمان انعطاف.برای چابک سازی سازمانی 7

تحول و نوگرایی میسر خواهد بود. در این خصوص  گترویج فرهنزدایی، اتخاذ ساختارهای منعطف وتمرکز

اهش کتوصیه میشود.پذیر بوده های ساختارهای ارگانیک که دارای قوانین و ضوابط انعطافگیری از ویژگیبهره

ی یک سیستم چابک توانایکاربردی دیگر می باشد. بوروکراسی سازمان،حذف مشاغل زائد و ناکارآمد پیشنهاد

رو، نشده را دارد، همچنین باید قابلیت ارائه خدمات جدید را داشته باشد. از اینبینیمقابله با تغییرات پیش

های منعطف مدرن، استفاده از سیستمو  افزاری مناسبافزاری و نرمسختهای گذاری روی تکنولوژیسرمایه

 میتواند اصلی ترین اقدامات در چابک های مجازی نوینریزی سیستم، پشتیبانی از فرآیند و پیدر ارائه خدمات

 سازی سازمانی باشد.

التزام به شایستگی می باشد،وجود نظام شایستگی باعث  استفاده  زمبلانتی.یکی دیگر از راهبردهای مدیریت پدیده 8

میشود مدیران در فرایندهای شاخص ها و  HRمفیدتری کنند لازم است مدیران قبل از به کارگیری منابع انسانی

ا بمعیارهای شایستگی را در هر سطح از سطوح سازمانی به صورت شفاف و دقیق مشخص کنند و هر فرد را مطابق 

 ان شایستگی ها به کار گیرند.همچنین از کسب امتیازهای لازم در دوران آموزشی اطمینان لازم را کسب کنند.هم
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 می باشد،در این راهبرد می زمبلانتی.ارتقای نظام سنجش شایستگی یکی از مهمترین راهبردهای مدیریت 9

فاده کنند،با وجود این کانون می توان است وتوسعه عملکرد توان پیشنهاد شود سازمان ها از کانون های ارزیابی

عملکرد شایستگی های یک مدیر را مورد ارزیابی قرار داد و در مقابل مدیری که شاخص های شایستگی 

همچنین مدیریت استعداد و ایجاد خزانه استعداد هم راه حل کاربردی برای مدیریت را ندارد زودتر مقابله کرد.

 این مشکل می باشد.

م انگیزشی،طبق مصاحبه های متعدد به بی انگیزه بودن کارکنان پی برده شد.منابع انسانی که . اصلاح نظا10

برای مدت طولانی و سالهای متمادی در یک پست سازمانی مشغول به کارهستند،نیروهای جدید و فعالی که 

انگیزه  دیگر برای بی با بی اعتنایی مدیر نسبت به ایده هایشان رو به روشدند،عدم امنیت شغلی و هزاران دلیل

بودن در سازمان وجود داشت،پیشنهاد میشود منابع انسانی را تشویق کرد صرفا نه با مباحث مالی اگر این 

انگیزه روانی،فیزیکی باشد تاثیر بیشتری خواهد داشت. دادن مرخصی با حقوق،حمایت از اجرایی کردن ایده 

ایجاد شرایط متنوع در طول روز مثلا برگزار کردن دوره ها،محیط کاری مناسب )از نظر نور و وسایل کاری(،

همی های کاری و دوستانه،قدردانی از کارکنان وظیفه شناس و متعهد تا حدودی باعث انگیزه در سازمان 

نظر سنجی رضایت و انگیزش از پرسنل با مدل هی گروپ جهت تدوین استراتژی های مناسب خواهد شد.

 انگیزشی.

الندگی کارکنان را می توان راهبرد مثبتی برای این مدل دانست،منابع انسانی که تازه وارد . نظام توسعه و ب11

چندین سال کار ی کامل ندارند.همینطور افرادی که سازمان شده اند قطعا با فرایند و اهداف سازمان آشنای

د نیاز سازمان می توان کردند نیاز دارند با اطلاعات جدید آشنا شوند برگزاری کلاس های آموزشی متناسب با

در پرورش و توسعه افراد کمک شایانی کند.ممکن است بسیاری از افراد از رفتن به این کلاس ها امتناع کنند 

ما میتوانیم با دادن مدارک و گواهینامه و تشویقی در پرونده شغلی و یا حتی تغییر  دادن پست افراد کاری 

ویق شوند.نکته ی مهم لزوم نیاز سنجی در سازمان و ارائه مطالب کنیم افراد برای شرکت ها در این کلاس تش

 یها ،آموزشیو توسعه نظام کارراهه شغل جادیا.آموزشی متناسب با سازمان و شرایط زمانی و محیطی است
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 یآموزش یدوره ها یابیو ارز یآموزش یدوره ها یها یسنج ازیح،نیصح یآموزش یهدفمند ،شناخت مدل ها

 از دیگر پیشنهادات برای سازمان می باشد.

.شفافیت در پاسخگویی:پیشنهاد می شود ارتباط مدیران سازمان با مردم به صورت حضوری و مستقیم 12

 باشد،انتشار گزارش های شفاف در خصوص عملکرد سازمان را برای مردم داشته باشیم.

 ارشد سازمانی برای اجرای این کار.،حمایت مدیران ERP پیاده سازی .هوشمندسازی سازمانی: 13

 پیشنهادات پژوهشی 5-6-2

 ،موارد ذیل به پژوهشگران علاقمند پیشنهاد میشود: زمبلانتیبه منظور بررسی بیشتر مبحث مدیریت پدیده 

. با توجه به اینکه این پژوهش کیفی و پایه ی قضایای مستخرج از دل نظریه داده بنیاد صورت گرفته 1

که در قالب مقوله های مختلف بوده به صورت کمی و  زمبلانتیاست،می توان علل و مولفه های پدیده 

 .وددی اندازه گیری ششناسایی اینکه کدام عامل تاثیر بیشتر بر ایجاد این پدیده دارد به صورت داده عد

. با توجه به اینکه این پژوهش در یک سازمان دولتی و از نوع خدماتی بوده پیشنهاد میشود سایر ارگان 2

 های دولتی را هم مورد بررسی قرار بگیرد.

. با توجه به اینکه جامعه آماری از خبره گان و مدیران با سابقه شهرداری بوده اند،پیشنهاد میشود که از 3

 ر ابزارهای جهت بررسی دقیق تر استفاده شود.سای

به صورت جداگانه و دقیق تر و  زمبلانتی.پیشنهاد می گردد در مورد هر یک از مقوله های پدیده 4

تخصصی تر پژوهش هایی انجام شود و می توان برای هر کدام از مقوله ها راهبردهایی در قالب مدل ارائه 

 داد.

 صورت گیرد. زمبلانتیکمی بر روی مفهوم پدیده . پیشنهاد میشود پژوهش های 5

در سازمان شهرداری به صورت عملی پیاده سازی شود  زمبلانتی.پیشنهاد میشود مدل مدیریت پدیده 6

 و نتایج آن در قالب یک پژوهش نوشته شود.
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 محدودیت ها7-5

 محدودیت های پژوهش5-7-1

که آیا می توان یافته های یک جامعه آماری را .محدودیت تعمیم پذیری،تعمیم پذیری به این معناست 1

در سایر جوامع بکار گرفت یا خیر؟در این پژوهش نتایج پژوهش در جامعه آماری مذکور)شهرداری تهران( 

 قابل تعمیم به سازمان های غیر دولتی و حتی سایر سازمان های دولتی نمی باشد.

و تعداد قلیل پژوهش خارجی در مورد عوامل و . محدودیت دیگر پژوهش،عدم وجود منابع کافی داخلی 2

 بود. زمبلانتیو مدیریت پدیده  زمبلانتیمولفه های 

 پژوهش در سازمان نیا نکه،یو با نظر به ا یفیبا توجه به محدود بودن حجم نمونه در پژوهش ک .3

 .ردیصورت گ یشتریب اطیبا احت ها افتهی میصورت گرفته، لازم است تعم دولتی)خدماتی(

انجام  یگراندد تئور روش مالتی است که با استفاده از یفیک یحاضر پژوهش قیتحق نکهی.با توجه به ا .4

 قیحقت یشناس که مرتبط با روش دینمای م جادیا قیتحق یبرا یتیعوامل محدود نیخود ا.است  رفتهیپذ

محقق به  نکهیلت ابه ع یگراندد تئورمالتی است. همچنان که در طول بحث به آن اشاره شده است در 

 یرابودن خود را ب یامکان کاربرد قاتینوع تحق نیا شود،یم لیو تحل هیتجز ریها درگ داده ریتفس نبالد

را از نظرات  قیتحق میچرا که هر چه که بخواه سازد،یبا مشکل مواجه م زیمشابه ن یها سازمان ریسا

مورد مطالعه و  یمانهاوجود، جو ساز نی، اما با ا  رگذاریتاث جینتا ریبر روند تفاس م،یبدان یمحقق عار

 .داشت یادیتوجه ز تیمحدود نیبه ا یستیبا جینتا می. لذا در هنگام تعمباشندیمطالعات گذشته محقق م

 و زمبلانتیدهی صحیح  و واقعی به تعدادی از سوالات مربوط به عوامل  .ترس برخی از مدیران به پاسخ5

 مدیریت آن به دلیل ماهیت منفی موضوع پژوهش از دیگر محدودیت های این پژوهش بود.

 . به علت محدودیت زمانی امکان بررسی موضوع تحقیق از زوایا و ابعاد بیشتر میسر نگردید.6
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 محدودیت های محقق5-7-2

ما وجود نداشت.ولی از  . امکان مصاحبه های طولانی مدت با برخی خبرگان  به دلیل مشغله کاری برای1

آنجا که موضوع این پژوهش در این سازمان ها بسیار معنادار بود،مصاحبه های عمیق و طولانی مدت می 

 توانست بسیار مثمر ثمر باشد.

 منابع
 

خدمات رسان  یحوادث در سازمان ها تیریمد"(.1396.)،خی؛معمارزاده،غ ؛ منطق ،میدوست،ا؛ الوان رانیا_

 .ازدهمیشماره  یپژوهش ی(.دو فصلنامه علم64-66)"بالا نانیاطم تیقابل کردیبا رو

 نهیزم ی هینظر دی: فنون و مراحل تولیفیپژوهش ک یمبان"(.1996.)نیکرب تیانسلم استراوس؛جول_ 

 .ی(.تهران: نشر ن1392) میترجمه افشار ابراه".یا

 یاجتماع هیسرما شیمدل مواجهه با فرسا نییو تب یطراح ":ی(.رساله دکتر1392.)،سیاصفهان یباغیآ _

 تهران. ت،دانشگاهیری،دانشکده مد"محاسبات کشور( وانید یدر سازمان)مطالعه مورد

             شرکت  یارتباطات درون سازمان یشناس بیآس"(. 1392م.) ،یمدد یح؛ عل ان،یوریم ؛ گ ،یدیجمش_      

 - یواحد تهران مرکز یدانشگاه آزاد اسلام - یدانشگاه آزاد اسلام ".رانیخطوط لوله و مخابرات نفت ا یمل

 .تیریدانشکده مد

 یکنترل راهبرد یو شناخت الگو یطراح"ارشد: ینامه کارشناس انی(.پا1397نژاد. ) یفاطم ،ر؛یجلال_ 

هش ت پژومعاون-واحد نراق یدانشگاه آزاد اسلام-ی. دانشگاه آزاد اسلام"انهیکارکردگرا کردیبا رو یسازمان

 .تیریدانشکده مد-یعلوم انسان ،دانشکدهیو فن آور

ن ادر علوم سلامت،زمست یفیک قاتیتحق هینشر " یفیک یدر پژوهش ها یرینمونه گ"(.1391. )،ریجلال_ 

 (.314-317، صفحه)4،شماره 1391

 یصنعت.دانشگاه یلیحمل و نقل ر شیهما نی(.هفتم2-4)"یسازمان یشناس بیآس"(.1383ساز،ح.) تیچ_

 .1383ماه  بهشتیارد فیشر

 یشهردار یمنابع انسان تیرینظام مد یشناس بیآس"ارشد: ینامه کارشناس انی(.پا1396.)،عیدیحم_ 

 دانشکده علوم-واحد شاهرود یدانشگاه آزاد اسلام-"ی.دانشگاه آزاد اسلامیمدل سه شاخک کردیبا رو یسار

 .ییاجرا تیریمد ،گروهیانسان
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-45. صفحه)کمیو  ستی.شماره بیاسی.ره آورد س"یفیپژوهش ک یمتدولوژ "(.1387.)،حیخداورد _

44.) 

 یکردیرو تیریدر مد یفیپژوهش ک یروش شناس"(.1395.)،م؛آذر،عی،ح؛الواندانایی فرد_ 

 .تهران:انتشارات صفار."جامع

 یسازمان ها نیب یکارکرد هماهنگ یشناس بیآس"ارشد:  ینامه کارشناس انی(.پا1390.)،عیعیرب_ 

ان نور است امیدانشگاه پ_نور امیدانشگاه پ یو فناور قاتی.وزارت علوم، تحق"بحران.  تیریمسئول در مد

 .یدانشکده اقتصاد و علوم اجتماع_تهران 

ر د یو نقش مشاوره شغل یسازمان یشناس بیآس"ارشد  ینامه کارشناس انی(.پا1390.)،عیآباد عیشف _

دانشگاه  _یو فناور قاتیوزارت علوم، تحق "صاحب نظران. دگاهیاز آن با توجه به د یریشگیدرمان و پ

 .یو روانشناس یتیدانشکده علوم ترب_ ییعلامه طباطبا

(.کنفرانس سالانه 2-9)"یگراندد تئور یمالت کردیرو یمعرف"(.1394. )،میشهر بابک ی؛فاقع ،حیصفر_

 .1394 ید4،یدر علوم انسان یپژوهش نینو یکردهایرو

داده  هی:مطالعه نظریریموثر بر پ یکردیرو یبررس"(.1394.)دا،نی؛پ ،جی؛محمد ،می؛سپهوند ،ایزیعز_

 .1394سالمند،دوره دهم،شماره چهارم،زمستان  ،مجلهیپژوهش ی(.مقاله علم91_95)"ادیبن

 .45-37سال هشتم:  شیمند "ارزیابی و نقد کیفیت مطالعات گراندد تئوری."(. 1396عراقیان،ف,)_

. "یفیروش پژوهش ک کیمصاحبه به عنوان "(.1395.)،سیاران ینی،ع؛حسیکوشا زاده،ع ؛جابر_

 تهران:انتشارات مهاکمه

 و تیریدر مطالعات مد کیو هرمنوت یریتفس ،ییسه گانه اثبات گرا یها میپارادا"(.1391،ا. ) ینیگائ_

  .. راهبرد فرهنگ"سازمان

 تیریمد ادیبر مدل بن دیبا تاک یسازمان یتعال یبر مدلها ی.مرور"(1394.)ان،ری،ش؛جهانیچ نیماش_

 94رماهی.تیو تکنولوژ ،علومیپژوهش در مهندس یالملل نی(. کنفرانس ب6_4)"EFQMاروپا تیفیک

 .هیاستانبول ترک

بر  یسازمان یشناس بیآس اسیساخت مق"(.1397بخش،ک.) ،ع؛دلاور،ع؛فرحیآباد عی،ع؛شفینور_

 . ( 128_130) " ییغذا عیصنا یدر شرکت ها یسازمان یها بیآس یو بررس یاساس مدل سه شاخگ

 مشاوره،جلد هفدهم،شماره شصت و پنجم. یپژوهشها
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 ها پیوست
 

  مصاحبه ندیالف( فرا وستیپ

 هدف˓ پژوهش مورد موضوع˓در خصوص   یپژوهشگر اطلاعات یجهت مصاحبه با افراد مورد نظر پس از معرف

ه مصاحبه شوند اریدر اختاین سوالات ،  ندیپاسخ گو ریبه سؤالات ز دگردی تقاضا آنها از سپس و مطالعه از

 .قرار گرفت

   افتهیساختار  مهیسوالات مصاحبه ن 

می شود چیست؟ سازمانی زمبلانتیو مولفه هایی که باعث ایجاد یک . علل ها 1  

. این عوامل از کجا نشات گرفته است؟2  

نان بالایی برخوردار است یک چرا با اینکه یک سازمان با برنامه ریزی شده و از قابلیت اطمی. 3

سازمانی به وجود آمده است؟ زمبلانتی  

سازمانی به صورت اختیاری بوده یا عمدا؟ زمبلانتی . علل و مولفه های پدیده ی4  

ی بوده و چرا؟. آیا شما مثالی از این پدیده در ذهن دارید و اولین بار چه زمان5  

پیامدهای مثبت و منفی که از این اتفاق به وجود آمد است رو می توانید توضیح دهید؟ 6  

. برای جلوگیری و کاهش دادن این اتفاق چه اقداماتی انجام دادید؟7  
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. با توجه به تجربه ی شما در این حوزه می توانید بگویید تاثیر  کدام عامل )عوامل انسانی ، عوامل 8

نی و حتی عوامل دیگر(در این پدیده  بیشتر بوده و چرا؟سازما  

 و انجام کدگذاری باز: (متن مصاحبه های انجام شدهبپیوست 

 باز :متن مصاحبه و کدگذاری 1جدول

A دسته مفهومی متن مصاحبه اول 

به دلیل نداشتن پست کافی برای افرادی که تخصص در کار مورد  1

استخدام و یا ارتقا دریک پست اما با نظر را دارند افراد مجبور به 

 ماهیت کاری متفاوت می باشند

 مغایرت پست و تخصص فرد

 نبود پست کافی

در برخی سازمان ها پست و ساختار تعریف شده اما نیروی کاری و  2

مدیران بدون توجه به تخصص و مدرک تحصیلی شروع به کار 

 کردند

 نادیده گرفتن توانایی  وتخصص

ها مسئولان با قبول رشوه کار درست رو به تاخیر می گاهی وقت  3

 اندازند و یا اون تصمیم رو نادید می گیرند

 وجود فساد اداری 

در یک سازمانی شما می بینی یک فرد بی اخلاق که با همه مشکل  4

داره روحذف نمی کنند فقط  از یک پست به یک پست تغییر شغل 

 می دهند 

 حفظ افراد ناسازگار

بعضی افراد طغیانگر هستند یعنی همیشه شاکی هستند فک می  5

کنند داره اطلاعات  و زمان خودش رو هدر میده ودر نهایت کاری 

هم برای سازمان نمیکنه و چون دنبال تنوع هم هستند  اون 

 سازمان را گند میزنند و به سازمان آسیب می رسونند  

 وجود افراد خودخواه و آشوبگر

توجه به حس مسئولیت به منابع انسانی دارند افراد سازمان با  6

 ناکارامد رو نگه می دارند حتی اگه کارامدی واسه سازمان ندارند

 تعهد به افراد ناکارامد

بسیاری از مدیران بدون ایده و برنامه وارد سازمان شده اند و فقط با  7

و رمدرک اومدند البته در کار اجرایی علم خیلی خوبه اما فقط فکر 

 به سازمان میارند و در کار اجرایی ضعیف هستند.

 ضعف در خلق ایده 

 عدم تجربه در اجرای طرح ها

بسیاری از افراد و مدیران به صورت تخصصی نسبت به پست آگاهی  8

ندارند و فقط پایه و بیس کار رو می شناسند  اما تصمیمات مهم  رو 

 عدم تخصص شغلی 

 اطمینان به تخصص فردی



135 
 

واحد مالی به  میگیرند چون به خودشون اطمینان دارند مثلا در

 صورت تخصصی قوانین رو بلد نیستند 

در همه ی سازمان ها مدیران منتظرند یکی بیاد گنداشونو جمع  9

 کنه 

 نبود مسئولیت پذیری

خیلی از مدیران آگاهی از محیط کاری درونی و بیرونی خود ندارند  10

 و بسیار تنبل هستند 

 شناخت محیط ضعف در

خیلی از مدیران برای انجام دادن به موقع پروژه حاضر به افتتاح در  11

همون روز مشخصه و اصلا زیرساخت پروژه چیه و بعد چند سال 

اشکالات و اشتباهات در این پروژه مشخص میشه که خیلی هم 

 زیان باره

 عدم توجه به فرایندها

آیده نگری پایه ریزی میشه بیشتر پروژه ها بدون برنامه ریزی  و  12

روز دیگه باید این  2صبح میزد به سرش که تا  5مثلا یک مدیر 

سامانه افتتاح بشه کار خوبی هست اما نه یک شبه راه بندازی که 

ماه باگ های این پروژه مشخص میشه و همچنین در  6البته بعد 

 این سامانه و پروژه از افراد فاقد صلاحیت استفاده میشود.

 ن برنامه ریزی و آینده نگریفقدا

خیلی از مدیرا دنبال اعتبار اجتماعی هستند فقط میخوان بگن در  13

دوران مدیریتی اینکارا رو انجام داده در صورتیکه کلا تصمیماتش و 

 کاراش بدون فکر بوده و فقط به دنبال ظاهرسازی هستند

 حفظ وجهه اعتبار مدیریتی

 عدم تفکر در تصمیمات

شایستگی ندارند و فقط به دنبال حفظ پست خودشون هستند و  14

 بسیار خودخواه هستند

 تلاش برای حفظ مقام

 خوشیفتگی مسئولان

بیشتر مشکلات الان فقط ضعف مدیریتی است و باید بدونی که  15

منابع انسانی توانمندی لازم را دارند ولی نمیتونند ازش استفاده 

 هستکنند اونم بخاطر مدیر نابلد 

 ضعف مدیریت در استفاده از نیروها

 جلب توجه با مقام سازمانی بیشتر مدیران به دنبال ژست مدیریت هستند  16

 

فقط میخوان قدرت اختیار خودشون رو ببرن بالا و به بقیه دستور  17

 بدند 

 استفاده همیشگی قدرت و اختیار

 عدم انتقاد پذیری ندارنداصلا هم انتقاد پذیر نیستند و حرفی برای گفتن  18

 ناآگاهی در اجرای تعهدات خیلی از مدیرا فقط حرفای قشنگ میزنن و اما در عمل  19
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 بلد نیستند کار کنند

مدیران مستقیم )مدیران میانی(انتقاد پذیرند اما هر چه به مدیران  20

عالی نزدیکتر میشیم اصلا انتقادپذیر نیستند فکر می کنند خداس و 

 میکنن مدیرند فک میکنند بیشتر از بقیه می دونند.چون فک 

 تکبر و خودشیفتگی 

 تحمل نداشتن انتقاد

بسیار از مدیران قدرت تشخیص مسئله و مشکل و ندارند و کل  21

سازمان رو به اشتباه درگیر مشکلی که فقط به یک بخش های 

 سازمان مربوط است میکند

 عدم تفکیک مسائل درست و غلط

مدیر جوان در سازمان خوب نیست بهتره افراد پله پله بیاد بالا و  22

اونموقع با منابع انسانی و مشکلات سازمان رو یاد میگیرند. به مرور 

 رشد انجام بشه 

 نبود کارراهه شغلی

خودشیفته بودن که تو مدیرا دیده میشه یعنی فک میکنن میتونن  23

 همه ی حوادث و مشکلات رو برطرف کنند

 غرور و خودشیفتگی مدیران

خیلی از افراد توهم دارند به یک پست عالی برسند و براش تلاش  24

میکنند اما الان تو سازمان ها بیشتر مدیرا از طریق لابی و معرفی 

 یک شخص دیگه وارد سازمان شدند.

 نبود مسیر درست ارتقاء

 

B متن مصاحبه دوم 

 

 دسته مفهومی

 تعریف درستی از شرح وظایف نداردساختار مدیریت بحران  1

 

 تعریف نادرست شرح شغل

به صورت کلی ستاد مدیریت بحران به صورت فرمانده در هنگام حادثه  2

 است اما در عمل هر ارگان به صورت مجزا در هنگام بحران عمل میکنند

 

 نبود فرماندهی واحد

پایش نیروها، افرادی که در بحث بحرانی فعالیت میکنند تخصص و رشته  3

 ی مرتبط در بحران را ندارند 

 عدم تخصص نیروها

 عدم ثبات مدیریتی ثبات مدیریت و تایم برای  پست مخصوص در سازمان خیلی کم است  4

مدیریت بیشتر از طریق رابطه وارد سازمان میشوند و بیشتر ملاحظات  5

 گیری وجود داردتصمیم 

 وجود سیستم جذب ناسالم

شهرداری و ستاد بحران به  عنوان سازمان هایی که به صورت مستقیم  6

درصد کار رو  40توان مقابله و پیشگیری با حوادث فاجعه بار رو ندارند و تا 

پیش می برند بقیه مربوط به سایر ارگان هاس که هماهنگی با اونا خیلی 

 سخته

 بین ارگان هاتداخل وظایف 
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وقتی به یک مدیر میگیم این منطقه حادثه خیز است فقط گوش میدهند  7

 و بعدش فراموش میکنند و پشت گوش می اندازند

 سهل انگاری 

 

C متن مصاحبه سوم 

 

 دسته مفهومی

آگاهی مدیر هنگام بحران باید بیشتر از پرسنلش باشه و پرسنل نسبت به  1

 وظایفشون آشنا باشند

 وظایف شغلی شناخت

کارمندان از مدیر انتقاد نمیکنند حتی وقتی اجازه دارند اما فقط در  2

 جلسه ساکتند اما پشت سر مدیر حرف میزنند.

 سکوت وقتی حق انتقاد داری

 وقتی یک تصمیم گرفته میشود حتی غلط شجاعت گفتن ندارند  3

 

 ترس از اعلام خطا

خاص خودشو داره اما چون مدیر پست سازمانی یک مدیردرجه و امتیاز  4

 سفارشی بوده از طرف آقایون الان اینجا کار میکنم

 عدم شایسته سالاری

در سازمان اگه مدیر درست کار کنه سیستم تحمل نمیکند یعنی حتی  5

 پرسنل هم قبولت نمیکنه

 نظام سیستمی ناسالم

تار ساخیک سری تصمیمات بلند مدت گدشته فاجعه به بار میاره بخاطر  6

 اشتباهی که در ایران وجود دارد.

 عدم پایه گذاری سیستم صحیح

ساختارها و بناهایی که در گذشته درس شده عملا اشتباه ساخته شده  7

 الان گندش در میاد.

 

 پایه گذاری سیستم نادرست

عدم شناخت پرسنل نسبت به ساختار و سازمان باعث میشه وقتی یک  8

کنن یا حتی معاون تو سازمان بحران دستور اتفاق می افته فقط نگاه 

 اشتباه میده

 

 نداشتن اطلاعات ازساختار

 عدم شفافیت ساختار سازمانی وجود مشکل ساختاری در سازمان که حتی مدیر هم از اون اگاه نیست 9

الان تو اتفاقات اتشنشانی و اورژانس وسازمان گاز هر کدوم جداگونه کار  10

سازمان ما )ستاد بحران( باید این ارگان ها رو میکنند در حالیکه 

فرماندهی کنه ولی ما اجازه اینکارو نداریم به طور واضح مدیریت واحد 

 وجود ندارد

 نبود فرمانده اصلی

 نبود وظایف مشخص

بعضی مدیرا خیلی دوس دارند کار کنند بر اساس ضوابط و قانون اما  11

بطه ای هست و بر اساس نمیداند چون تو کشورمون همه ی کارها را

 رابطه میتونی کاراتو انجام بدی 

 انجام کارها با رابطه مداری

 نادیده گرفته شدن قوانین

مدیرای ارشد از طریق رابطه اومدند و از پایین سازمان شروع به کار  12

 نکردند فقط هم تو پست بالا جا ب جا میشن

 حذف سیستم ارتقا

متحد الشکل که از یک دایره به دایره  مدیریت کشور ما به شکل دایره 13

دیگه منتقل میشه و متاسفانه دایره متحد المرکز حرف فرد پایین دستشو 

 نمیخونه

 

 خودرای مدیر
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آدمی که کارشو تو سیستم خوب هست از طرف بقیه حذف میشه حالا یا  14

 زیرآبشو میزنن یا به هرطریقی پایین میکشنش

 فرهنگ غلط زیرآب زنی

 وجود ترس  نداشتن بینش مدیر باعث شد تصمیم اشتباه بگیره  ترس و 15

نداشتن اگاهی و اطلاعات مدیر باعث بدتر شدن حادثه میشه اگه بلد  16

باشه چیکار کنه مثلا تو ریزش ساختمون نمیدونه برای اوار برداری چه 

 کسی باید اقدام کنه اوضاع رو بدتر میکنه

 عدم تخصص و آگاهی

یک سامانه اطلاعات وجود ندارد مثلا فونتانسیون یک تو کشور ما  17

ساختمون رو نمیدونیم چطوریه خب وقت زلزله بحران میخواد چیکار کنه 

 واقعا

 کمبود سیستم اطلاعاتی جامع

منافع شخصی افراد و مدیران تو ساخت یک پروژه و تصمیم گیری هایی  18

باعث به وجود یک که در رابطه با اون کار هست و عدم مسئولیت بعدش 

 فاجعه میشه

 وجود منافع شخصی 

 عدم تعهد کاری

معاون منطقه که داره بازنشست میشه نمیدونه سازمانش چیه، کسی که  19

 نزدیکترین شخصه روی هواس حالا عوام که جای خود دارند

 عدم شناخت از ماموریت ها

جایی مدیر نفوذ افراد و رابطه با مهمترین افراد کشور باعث جابه  20

 متخصص میشه

 جذب افراد با رابطه

مدیر میگه چون پول نمیدادند نمیتونستیم از این اتفاق پیشگیری کنیم  21

 تو کشور ما همه چیز رو می چسبونن به مبحث مالی

 نبود منبع مالی

مدیرای فنی و میانی به خودشون زحمت نمیدن با مدیران ارشد مکاتبه  22

رو حل کنند و بتوانند اون حادثه رو  کنند که مشکلات احتمالی

 پیشگیری کنند

 

 عدم تمایل ارتباط مدیر با کارمندان

تو اکثر اتفاقات و بعد از ان مسئول هرگز توبیخ نمیشه فقط فرد از یک  23

 حوزه به یک حوزه ی دیگه منتقل میشه

 رها کردن مسئول حادثه

حتی  اگه بالا دستیا مدیر هر طور شده باید تصمیم خودش رو اجرا کنه   24

 موافق نباشند

 پافشاری بر اجرای تصمیم

تو سازمان ها ساختار و تشکیلات  و شرح شغل خیلی جزئی فرق داره  25

کارهای یک کارمند با مدیر و مدیر ارشد یکی هست.تعریف درستی از 

 ساختار تو سازمان ها دیده نمیشه

 

 ساختار و شرح شغل نادرست

در تصمیم گیری ندارند چون از صندلی که از دست  مدیرای ما اختیار 26

 میده میترسه

 وابستگی به پست مدیریتی

من به هر کسی در حوزه ی وظایفش  اختیار کامل دادم اما اگه یک  27

 کاری که باید انجام بده و نتیجه ش برام مهم باشه بازخواست میکنم.

 توجه به ستاده 
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D متن مصاحبه چهارم 

 

 دسته مفهومی

تو سازمان شهرداری مدیریت بر می گرده به توانایی شخصی و همچنین  1

بر می گردد به ساختار سازمانی که باعث میشه مدیر به مقابله و مدیریت 

 بحران بپردازه 

 توجه به وظایف مدیریتی

فرایند ها و روندها خیلی تاثیر میذاره مثلا چقذر قوانین و دستور العمل  2

طف باشه  چقدر تو تصمیماشون آزادی عمل دارن یا ها منعطف و غیر منع

 چقدر قوانین انسانی رو در کارشون در نظر میگیرن

 توجه به تفویض اختیار 

خیلی موقع ها سابقه و مدرک تحصیلی برای سمت مدیریت در نظر  4

 گرفته نمیشه

 عدم توجه به تحصیلات

ایران مثلا حتی بخش سیستم آموزش اصلا دیده نمیشه تو سازمان ها ی  5

اگه یک نفر بدون داشتن مولفه های خاص مدیریت انتخاب شد حالا باید 

بهش آموزش بدیم بعد از انتخابش و نظام آموزش هدفمند برای 

 بروزرسانی و یادگیری مدیرانمون نداریم

 فقدان سیستم آموزشی

 ضعف در نظام یادگیری

ساختار یا سلیقه و ذائقه شخصی مدیران ارشد باعث ساخت یک  6

 استراتژیک تو یک سیستم دیده میشه

 عدم ساخت استراتژیک عقلایی

بحران مدیریت تو سازمان داریم در واقع دلیلش نظامی برای مدیر پروری  7

نداریم در واقع یک بخش نیرو پروری در سازمان نداریم که فقط مدیر 

 پروری داشته باشیم برای آینده

 عدم توجه جانشین پروری مدیران

 

دانش آموختگان مدیریت عملا در واقعیت با علم دانشگاهی با ساختار  8

اجتماعی و اقتصادی منطبق ندارند و ابدا بدرد جامعه ما با ساختارهای 

 سازمانی ندارند.

 فقدان جانشین پروری

ساختارهایی سازمانی در اجازه دادن تصمیم گیری مدیریت نقش مهمی  9

محیطی مدیر هم در تصمیم گیری مدیر دارد و همچنین درک شرایط 

 نقش داره

 عدم تفویض اختیار

نبود نظام ارزشمند در سازمان ها باعث میشه مدیران تصمیم گیری  10

شخصی  یا تعصبی بگیرند و باعث تشدید بحران و حادثه و مسائلی که در 

 سازمان داریم را به وجود بیاره 

 فقدان چارچوب نظامند

 متعصب در فرایند تصمی

فرهنگ سازمانی و سازوکارها برای اجرایی کردن یک تصمیم مهم است و  11

مدیر اغلب بعد یک تصمیم برای اجرایی کردنش بخاطر سازو کارهای 

 شخصی که با بقیه داره عملا ناتوان هستش 

 بها دادن به رابطه بین اشخاص

عالی تمام تصمیمات با توجه به ویژگی های شخصیتی مدیران و افراد  12

 سازمان است.مثلا اگه دنبال قدرته بسیار خود رای هست

 تصمیمات بر اساس شخصیت

گاهی اوقات یک ادم خوب وارد سازمان میشه و دوس داره کار مفید و  13

قوی انجام بده اما بعد از مدتی از طرف یک سری آدم پیشنهادهایی می 

بهره برداری گیره که اونوهل میدن که به چابلوسی بها بدهند و شاید 

 شخصی از منافع سازمانی انجام میدن

 مشاهده افراد چابلوس نما
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تو سازمان شهرداری مدیر یک طرح و تصمیمی رو تو جلسه مطرح می  14

کنه تا بقیه ازش انتقاد کنند اما کارکنان ترس از گرفتن پست تو سازمان 

 ساکتند

 سکوت هنگام انتقاد

 نبود امنیت شغلی

سازمان ها می توانند بالاترین بهروه وری و سبک درست  تغییر نگاه در 15

مدیریت رو تو سازمان های دولتی داشته باشیم الان تو شهرداری یک 

 سال قبل و اصلا اصلاح نشده 40قانونی وجود داره که مال 

 نبود نگاه جدید در سیستم

شایسته سالاری در انتخاب و انتصاب مدیران در سازمان های ما وجود  16

 داره سیستم اداری و سازمانی ما مریضهن

 حذف فرایند صحیح جذب

 

E متن مصاحبه پنجم 

 

 دسته مفهومی

تو ایران کار تو سازمان دولتی مدیر محور است شخص محور یا سیستم  1

محور نیس و با اومدن یک مدیر جدید تمام تصمیمات و قوانینی که مدیر 

 یک سازمان وجود نداره قبلی گرفته از بین میره و قانون ثابتی تو

 سازمان مدیر محور

 عدم قانون ثابت

نبود شاکله و قانون باعث از بین رفتن سازمان میشه و در نهایت میتونیم  2

 بگیم درایران جایی به نام سازمان نداریم

 نبود چارچوب سازمانی

قانون نانوشته ای که در سازمان های ایرانی وجود داره که حق همیشه با  3

مدیر سازمان است و اون درست میگه و بقیه هم تایید می کنند با 

چابلوسی هایی که برای تصمیم مدیر می کنند اون کارمندا با این 

 چابلوسی شاید ارتقا بگیرند.

 مدیرسالاری

 

 ارتقا از طریق چابلوسی

ما در سازمان ها طرح طبقه بندی مشاغل و وظایف مشخص رو داریم اما  4

قوانین که مربوط به وزارت کار داده یا حتی قوانین سازمانی ابدا اجرا این 

شده به طور کلی سازمان ها چارچوب داره اما سازمان منتسب به شخص 

 شده یعنی هر کسی با یک رابطه وارد یک سازمان با پست عالی میشن

 استخدام از روش نادرست

 انتصاب از طریق رابطه

پیش بینی هستند و همه آگاه اما بخاطر هزینه ی بسیاری از اتفاقات قابل  5

 مالی که برای سازمان داره ازش چشم پوشی میشه

 هزینه زیاد مالی

ما گاهی در ایران نغض شخص داریم گاهی نغض سازمانی که اغلب تو  6

کشورمون خلاف ها و تصمیم اشتباه به دلیل قانون شکنی شخصی هست 

سازمانمون تعمیم بدیم چون برای و نباید یک اشنباه شخصی رو به کل 

 هر سازمانی یک طرح اولیه و قوانین اولیه تعریف شده

 قانون شکنی شخصی

قانون تو کشور ما وجود داره اما کسی نیست به اون قانون توجه کنه و  7

اجراش کنه  البته فقط مردم عادی رو میشه پیدا کرد که قانون رو اجرا 

ن افرادی که قانون رو زیر پا میذارن وجود می کنند. و پشتوانه ای برای او

 داره و باید سعی بشه اون پشتوانه رو حذف کنیم.

 توجه نکردن به قوانین سازمانی

یه سری افراد با استفاده از قانون می توانند سود ببرند یا اگه برای  8

 موقعیت که دارن احساس خطر می کنند از قانون سوء استفاده می کنند.

 از قوانینمنفعت شخصی 

قدرت مالی داشتن افراد باعث قدرت شخصی افراد در سازمان ها میشه با  9

 پول و روابط خیلی از کارهای غلط رو انجام میدن

 قدرت به وسیله پول
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مدیرامون اصلا انتقاد پذیر نیستند نمیتونیم بگیم که کارشون اشتباهه  10

 اگه بگیم کارمونو از دست میدیم

 انتقاد کردناخراج به دلیل 

خیلی از تصمیمات در سازمان قائل به شخصه که اون باید به دست  11

افرادی که متخصص باشند و کار بلد باشند گزفته بشه تا هنگام بحران به 

موقع عمل کنند به عنوان کلی باید بازدارنده مشکلات باشند در 

راد شهرداری و خیلی از سازمانها این افراد وجود ندارند یه سری اف

 اشتباهی وارد سازمان شدند

 حذف افراد متخصص

 

 وجود افراد ناکارامد

 

F دسته مفهومی متن مصاحبه ششم 

 

نابود کردن منابع انسانی یعنی اینکه افراد رو به درستی در سیستم در  1

جایگاهی که دارند قرارندی باعث بحرانی کردن سیستم سازمانی و 

سرجای خودش نیست به نوعی روابط محیطی میشه در واقع هیچکس 

 جای ضوابط شده

 

 وجود روابط به جای ضوابط

در قدیم افراد پله پله پست های سازمانی رو طی میکردن تا به سمت  2

عالی برسن اما الان اینطور نیست به هر دلیل فامیل و دوست میری پله 

خودشم ام و اون مدیر ارشد که شما رو انتخاب کرده و حتی ممکن  10

 اینطوری انتخاب شده و همین  کل سازمان رو تحت تاثیر قرار میده

 نبود کارراهه صحیح

 مدیر ارشد نالایق

خیلی سال هست که ما تو سازمان جایگزینی مناسب برای پست هامون  3

 نمیبینیم 

 ناتوانی در سیستم جایگزینی

خودش آدم با استعداد زیاد هست اما بلد نیستیم تو پست مناسب  4

 قرارش بدیم.

  

 ضعف در استفاده از منابع

 

5 

نه تنها شهرداری تو بیشتر سازمان با یک تلفن می تونیم هر کسی رو 

که لازم باشه استخدام کنیم کسایی که فقط مدرک دارن اما تخصص 

 لازم رو ندارند

 تمرکز به مدرک تحصیلی

 فقدان شایسته سالاری

رفته بود خارج از کشور با توجه به کارهای سیل گلستان فرماندار شهر  6

اشتباه گذشته میدونستن احتمال وقوع سیل هست اما مدیر شهر محل 

خدمتش رو ترک کرد تعهد نداشتن مدیر و اینکه حتی اگه تعهد داشت 

علم مقابله با این بحران رو نداشت چون پست قبلیش چه چیز بی ربط 

 رخ داد با ستاد بحران داشته  ونهایت چه فاجعه

 عدم تعهد مسئولان

 

 ناآگاهی در مواجه با حوادث

بیشتر مدیرای ما دنبال منافع شخصی خودشون هستند با خودشون  7

 میگن مگه من چقدر مدیرم بذار یه چیزی برای خودم داشته باشم

 منفعت شخصی

تو بقیه کشورها افراد رو با توجه به تخصص و عملکردشون می سنجد  8

 این نوع سنجش رو نداریماما تو ایران 

 فقدان ارزیابی عملکرد 

گاهی اوقات دیکتاتوری بد نیست متاسفانه مدیرای ما ترسو هستند از  9

 میز و صندلی که ممکنه از دست بدن

 ترس از دست دان پست
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خرد جمعی و مشورت بین مدیر و کارمندان و متخصصان سازمان وجود  10

 هایی تصمیم میگیرندندارد مدیران تا جایی بتونن به تن

 خود رای

 اعتماد به نفس بیش از حد

رشته ی دانشگاهی یه چیزه اما پستی که تو سازمان میگیرند به واسطه  11

 آشنایی با یک فرد انجام شد 

 گرفتن پست با رابطه

 

هنگام وقوع اتفاق با اینکه میتونست جلو بحران رو بگیره اما به دلیل 

 رو به وجود اوردنداشتن اطلاعات یک فاجعه 

 فقدان اطلاعات اساسی

نسل آدم های متخصص و آگاه از بین رفته اگه هم باشند تو حاشیه  12

 سازمان میتونی ببینیشون

 کمبود افراد متخصص

به مدیران نمیتونی چیزی بگی حتی اگه کاری که میکنند اشتباه باشه  13

انتقاد کنی در جا مگه بیرون از سازمان باشی این سیستم مریضه اگه 

باهات برخورد میکنه و در سازمان به عنوان یاغی شناخته میشی و از 

 سازمان حذف میشی

 مدیریت دیکتاتوری

 قبول نکردن انتقاد

نبود مدیریت واحد هنگام بحران باعث تشدید بحران و فاجعه میشه  14

 برای مثال حادثه پلاسکو اوج ناهماهنگی ارگان ها بود

 فرمانده واحدعدم وجود 

انجام دادن بعضی پروژها تو یک روز خاص توسط مدیر مربوطه باعث  15

نادیده گرفته شدن ساخت اصولی اون پروژه میشه و بعد چند سال باعث 

شروع یک بحران میشه در صورتیکه همون اول میشه جلوی خیلی از 

 اتفاقات ناگوار رو بگیریم

 توجه نکردن به آینده نگری

ما دنبال شو و نشان دادن خودشون هستند حتی وقتی یک مدیرای  16

بحران هم هست فقط دنبال یک دوربین هستند که بگن اینکارا رو 

 خواهند کرد

 ظاهرسازی عملکرد مناسب در بحران

بی تفاوتی و بی انگیزه بودن افراد برای دادن یک ایده به مدیر بخطر  17

 جلوگیری از اتفاقات بد سوقاینکه مدیرا استقبال نمیکنند تو رو برای 

 نمیده

 عدم انگیزه کارکنان

 وجود پارتی  و رابطه پارتی بازی و روابط  سازمان رو نابود می کنه 18

 

 

19 

منافع مالی یا پست سازمانی باعث گرفتن خیلی از تصمیمای اشتباه 

 میشه و خیلی از اتفاقات که میبینیم آگاهانه اتفاق افتاده

 

 پست منفعت مالی از

عمر مدیریت رو کوتاه کردند و هیچ مدیری پاسخگو نیس کاری که الان  20

سال دیگه در میاد و منم اون موقع مدیر نیستم  2انجام میدن گندش 

هر چی میخواد بشه بشه میگم زمان من نبوده،مدیر باید تا آخر عمرش 

 پاسخگو باشه

 عمر کوتاه کار مدیریت

 پاسخگو نبودن مسئولان

 

ندادن بودجه ی کافی برای یک پروژه باعث سمبل کردن اون پروژه  21

 میشه وقتی یک زلزله یا بلا اتفاق بیفته گند اون پروژه میشه.

 عدم تخصیص منابع مالی
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G متن مصاحبه  هفتم 

 

 دسته مفهومی

در سازمان احسن روابط دیده میشه،باید به مدیران عالی فهموند که  1

 کمیته امداد نیست هر کسی باید جای خودش باشهاداره سازمان 

 به کارگیری درست از منابع

به عنوان یک مدیر دارم میبینم یک سری منابع و نیرویی داریم که فقط  2

برای بطالت و وقت گذرونی میان سر کار اما در مقابل نمیتونم کاری 

 انجام بدم

  اتلاف زمان و منابع

 حضور افراد ناکارامد سازمان لطمه می زنندنیروهای ناکارآمد همیشه به  3

 

سیاست های کلی که نوشته شده عملا تو سازمان اجرا نمیشه و ناکار  4

 آمد هستند

 عدم اجرای قوانین

سیستمی که تو سازمان داریم به مدیرا آزادی عملی رو نمیدن که در  5

 مقابل تخلفات بایستن

 ناتوانی در جلوگیری از تخلفات

و تملق از افراد ناکارآمد و کسایی که قدرت شخصی دارن چاپلوسی  6

 باعث میشه مدیر فک کنه همه ی کاراش درسته

 تایید مدیران غیر کارکردی

تو سازمان از مدیرایی که تخصص و تجربه دارند استفاده نمیکنند در  7

 واقع این مدیر کارامد اصلا دیده نمیشه

 عدم استفاده از متخصصان

 نبود دانش مدیریتی ت و ندانستن موضوع در مدیران ایرانی بیداد میکنهعلم و اطلاعا 8

 

وقتی تو جمع نظرتو میگی اصلا اهمیت نمیدن خیلی سریع برخورد  9

 میکنن

 برخورد نامناسب در مقابل انتقاد

 اشکال در مدیریت ارشد سیستم مدیریت کشور از راس مشکل دارد،سیستم از بالا خراب است 10

 

سازمان ممکن یکی مدرک خیلی بالا با مهارتهای عالی داره اما داره تو  11

 کار یک فرد معمولی رو انجام میده

 عدم کارگزینی مناسب

به توجه به سنوات گدشته میتونیم بگیم با هرج و مرج های انقلابی یک  12

سری افراد نالایق وارد سیستم دولتی ایران شدند و مثل کنه چسبیدن 

 ه از سیستم حذفشون کردهیچ جوره نمیش

 نبود نظام جذب مناسب

 ناتوانی در حذف نالایق ها

 تعریف نشدن شرح شغل  تعریف نشدن شغل فرد تو سیستم باعث از بین بردن اون سیستم میشه 13

 

میتونم با قطعیت بگم داره تو کشورمون یک سیستم به عنوان مدیریت  14

 کبر اجرا میشه

 سبک مدیریت کبر

سازمان و مدیران شما نمیتونی یک برنامه و هدف مشخص ببینی در تو  15

 واقع آینده نگری وجود ندارد

 نبود تفکر استراتژیکی

هر گاه پارتی بازی که تو سیستم سازمانی میبینی تبدیل شد به  16

 تخصص افراد میتونی از یک اتفاق بد جاوگیری کنی

 ضرورت حذف پارتی بازی
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ع مالی کافی رو به مدیران نمیدن اگه هم بدن افراد بالادستی مناب 17

میبینی خیلی از مدیرا از این منابع در جهت منافع شخصی استفاده می 

 کنند

 استفاده بودجه برای منافع شخصی

استفاده نکردن از افراد زبده و دادن اختیار و وظیفه با توجه به تجربه و  18

 تخصص یکی دیگه از ضعف های سازمانی است.

 ه گرفتن افراد با تجربه نادید

 

 

H دسته مفهومی متن مصاحبه هشتم 

برای اینکه ببینی نقش مدیریت در فاجعه یا شکوفایی سازمان چقدر  1

است باید تحقیق کنی ببینی مدیر رو بر چه اساسی انتخاب کردند 

چگونه انتصاب و ارزیابی شده و اگر سیستم بر اساس شایستگی باشه 

 سازمان آسیب نمیزنهاون مدیر هرگز به 

 توجه به معیارهای جذب

مدیران رو باید بر اساس فنی و تخصصی و بر اساس ویژگی های فردی  2

 حتما باید منتصب کرد که در برخی سازمان ها رعایت نمیشه

 لزوم انتصاب بر اساس احرازشغل

شرح شغل قبل از جذب منابع انسانی انجام بشه و یک مشکل که در  3

ادی ما وجود داره اینه که شرح شغل ندارن و هنگام جذب نظام قرارد

 منابع انسانی شرایط احراز شغل بررسی نمیشه 

 نامعینی بودن شرح شغل

اگه ما افراد درست جذب نکنیم سازمان در مسیری که هدفمون هست  4

 قرار نمیگیره و رو به ویرانی میره

 نظام جذب مشخص

نداریم به عنوان مثال من معاون شرح شغل به صورت کامل در سازمان  5

 تا کار میکنم 100تا شرح شغل دارم اما دارم  10

 شفاف نبودن وظایف

شرح شغل متناسب با وظایف ما نیست یه جورایی قدمت شرح شغل  6

 خیلی زیاده و اصلا بروز نیست.

 بروز نبودن شرح شغل

 بین ساختار و منابعتفاوت  ساختار سازمانی مناسب با منابع انسانی نوشته نشده  7

ما مغاریت شرح وظایف با عملکرد منابع انسانی داریم تعداد وظایف از  8

 شرح شغل خیلی بیشتره

 مغایرت بین وظایف و کارکرد

وقتی شرح شغل نداریم یا وظایف کاریت بیشتر از شرح شغله من معاون  9

 انگیزه ندارم و وظایف سازمانی رو به درستی انجام نمیدم 

 نداشتن شرح شغل

 نابودی انگیزه

وقتی انگیزه ندارم کارم برام اهمیت نداره در نتیجه تعلق سازمانی هم  10

ندارم و نسبت به سازمان متعصب نیستم و نهایت فروپاشی سازمانی 

 دارم

 عدم تعلق سازمانی

بسیاری از انتخاب های نادرست تو حوزه ی منابع انسانی از جایی شروع  11

ود مدیر منابع انسانی به درستی انتخاب نشده و در کارش میشه که خ

 تخصص نداره

 عدم تخصص مدیرمرکزی

آدم ها دارن با ارتباط وارد سازمان میشه و ملاک های انتخاب و انتصاب  12

 از بین میره

 استخدام با ملاک رابطه

بحث اشتغال خیلی تو کشورمون اسیب پذیره به همین دلیل هر  13

رو قبول میکنم البته با پارتی بازی وارد یک حوزه غیر  پیشنهاد شغلی

 تخصصی میشن

 نبود بازار کار 
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فشارهای اقتصادی باعث میشه هر شغلی رو قبول کنم ولا اینکه در  14

 تخصصم نباشه

 فشارهای اقتصادی

افرادی که توصیه شده وارد سازمان شده هیچکس جرات ارزیابی رو  16

 نداره 

 یابی عملکردنبود عدالت در ارز

مدیران ارشد اکثرا انتخابی هستند و قاعدتا یک چارچوب خاصی برای  17

 کار کردن و وظایف وجود ندارد

 حذف چارچوب وظایف

مدیران میانی اصولا نظامند و به صورت مراتب خاصی به این سمت  18

 رسیدند در کل شرایط احراز دارند

 مشاهده ارتقا نظامند برای پست میانی

کسایی باید تو پست های سازمانی مهم قراربگیرند که به عنوان نیروی  19

ثابت سازمانی باشند،گاهی اوقات مدیر های ما فقط پست مدیریت دارند 

اما از مزایای مدیریت استفاده ای نمی کنند خب این خودش عاملی 

 برای بروز یک فاجعه میشه

 استفاده منابع با قراداد ثابت

رت قراردادی تو سازمان هست قاعدتا تعهدی در مدیری که به صو 20

 کارش نداره.

 مشاهده مدیرهای قراردادی

محدودیت های قانونی در سازمان باعث میشه افراد ناکارامد رو حذف  21

 نکنیم مثلا تعلیق قرارداد

محدویت قانونی باعث حفظ 

 ناکارامدهاست

شدند و راهی برای بسیاری از نیروهای ناکارامد با روابط وارد سازمان  22

 حذفشون نیست

 ورود نیروهای رابطه ای 

چرا یک مدیر نمیتونه نیروی ناکارامد رو حذف کنه چونکه خود مدیر  23

 ثبات شغلی و مدیریتی نداره 

 عدم اطمینان به ثبات شغلی

مدیران ارشد تو شهرداری دائما تغییر می کنند و هر مدیر افراد خودشو  24

در نهایت من نمیتونم برای کارامد کردن سازمانم وارد سازمان میکنه 

 کاری کنم

 تغییر زیاد مدیران

گاهی جریانات سیاسی یک فرد رو به سمت مدیریت میرسونه و اصلا  25

 تخصص رو در نظر نمیگیرن

رسیدن به مدیریت با جریان های 

 سیاسی رابطه قدرت 

 جذب افراد سفارش شده پذیر میشهادم هایی که با سفارش وارد سازمان شدن قطعا سفارش  26

گاهی بودجه هایی که برای ساخت هدف و برنامه ریزی تاثیر میذاره  27

بعضی وقتا بودجه رو به سمت و سوی مناسب پیش نمیبریم و بودجه 

سازمان صرف کارهای غیر مرتبط میشه و وقتی اعتبارات بودجه رو 

 رو ندارهصرف هدف های اصلی نمیکنیم سازمانم عملکرد مناسب 

 عدم استراتژیک بودجه یزی

تو سازمان شهرداری برنامه ریزی نداریم یا اگه باشه طبق برنامه پیش  28

 نمیره

 نادیده گرفتن برنامه ریزی

 تغییرمدیر باعث بی هدفی گاهی وقتا تغییر مدیریت باعث تغییر برنامه و هدف تو سازمان میشه 29
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I دسته مفهومی متن مصاحبه نهم 

 تصمیمات اشتباه تصمیمات نادرست مدیران باعث فروپاشی سازمانی میشه . 1

تو سازمان گاهی کارکنان باعث فاجعه میشن چون تعلق خاطری به  2

 سازمان ندارن برای  مثلا سازمانشون نیازهای فردی رو برطرف نمیکنه

 عدم وفاداری نیروها

خلاقانه میکنن وقتی  گاهی وقت ها افراد یک سری ایده دارند یا کارهای 3

 رئیس میبینه برای اون ایده ارزش قائل نمیشه

 حمایت نکردن ایده ها

تشکر نکردن مدیران از ایده ی کارکنان انگیزه ی فرد رو کم میکنه خب  4

 برای بازدهی سازمان تاثیر میذاره

 عدم سپاسگذاری از ایده ها

 نه چی بهشمدیر شناخت کافی از شخصیت کارمندش داشته باشه بدو 5

انگیزه میده گاهی وقتا با یک کلمه میتونیم بازدهی منابع خودمون رو 

 بالا ببریم

 عدم آگاهی نظام انگیزش

میتونیم یک عامل مهم تو فروپاشی رو عدم تخصص و اطلاعات تو  6

 مدیرهای رده بالا بدونیم

 ناآگاهی مدیران ارشد

 مقاومت در تغییر مقاومت در برابر تغییر از طرف مدیر و کارکنان 7

ارزیابی عملکرد تو سازمانمون به صورت کلی انجام میشه در صورتیکه  8

 در خارج از کشور ارزیابی عملکرد به صورت جزئی انجام میده

 عدم ارزیابی جزئی

شده نیرو داریم چارت سازمانی و شرح شغل نداریم با این حال برای اون  9

 نیرو کارم وجود داره 

 صنبود چارت مشخ

 نداشتن وظایف شغلی

گاهی وقتا میگن که ماندگاری شغل خوب نیس و مدیرا زود عوض  10

میشن در صورتیکه یک فرد متخصص میاد برنامه میده استراتژی میده 

وسط راه مدیر عوض میشه هدف ها عوض میشن خب خیلی بده باید 

 یک ثبات مدیر تو سازمان باشه

 نبود مدیر ثابت 

سازمان فرهنگ کار گروهی داشتیم اینقدر فرد گرا بنظرم کاش تو  11

 کارامون رو انجام نمیدادیم

 نبود کارهای مشارکتی

 

J دسته مفهومی متن مصاحبه دهم 

مهمترین عامل فروپاشی سازمانی عدم توجه به منابع انسانی است البته  1

 گاهی توجه هم میشه اما بازم فرو می پاشه

 عدم توجه به منابع انسانی

زیر سیستم های منابع انسانی و نظام های این زیرسیستم ها از زمان  2

جذب تا بازنشستگی مهم وجود داره، مشکل زمانی به وجود می آید که 

این زیر سیستم ها با هم ارتباط ارگانیک ندارند مثلا توسعه وتوانمندی 

 اموزش میذاره اما نمیدونی برای کی؟شرایط احراز شغل نداری؟

 یرسیستم هاعدم رابطه ز

شما نظام جذب نداری بعدش میخوای با آموزش جبران کنی چطوری  3

 ممکنه آخه؟

 فقدان نظام جذب مشخص

تعهد مدیریت ارشد باید مفهوم زیر سیستم ها رو بفهمه اگه این تعهد  4

 در مورد این زیر سیستم ها نباشه چجوری یک سازمان کارامد میخوایم

 نداشتن تعهد مدیر ارشد

انتخاب نادرست مدیر ارشد و عدم شایسته سالاری موجب عدم تعهد  5

 مدیر ارشد میشه

 حذف فرایند شایسته سالاری
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ما تو سازمان اگه کارکنانمون از سیستم شایسته سالار انتخاب بشه برای  6

 انتخاب مدیر هم از یک مدیر شایسته استفاده می کنیم

 حفظ شایسته سالاری برای کارکنان

های شغلی مدیران را باید مشخص کرد ویژگی ها و شاخص ها  شایسته 7

باید شفاف باشد و یک ادم که معیارهای مدیریت رو دارد اون ادم 

 شایسته کارها رو به درست انجام میده

ضرورت شفافیت در احراز شغلی 

 مدیران

یک راه برای کاهش حوادث و اتفاقات ناگوارآگاه سازی و تغییرها به  8

 ی باید انجام میشهصورت تدریج

 وجود تغییر تدریجی

یک مدیر ارشد باید در مورد منابع انسانی آگاه باشه و بدونه مهمترین  9

 سرمایه سازمان نیروی انسانی هست

 نیروها همچون سرمایه

تو سازمان به دلیل برخی رفتارها از طرف مدیر ارشد حس اعتماد در  10

 مدیران میانی و کارکنان وجود نداره

 نبود حس اعتماد 

 کمبود حس تعلق سازمانی وقتی حس اعتماد در سازمان وجود نداره حس تعلق سازمانی نداریم 11

برای اصلاح و کاهش ناکارامدی لازم هست به مدیرای ارشد بفهمونی که  12

 نیروی انسانی مهمترین منبع یک سازمان هستند.

 کارکنان مهمترین منبع

 

K ته مفهومیدس متن مصاحبه یازدهم 

تو سازمان وقتی میگیم مشکل داریم مدیر بالا دست قبول نمیکنه،حس  1 

 احساس ضعف در مدیریت بهشون دست میده و قاعدتا پذیرا نیستند

 عدم پذیرش مشکلات

 مشکل در نظام انگیزشی نظام انگیزشی تو سازمان کاملا مشکل داره  2

نداره مثلا کسی کار کرده با عدالت بین افراد هنگام بهره وری وجود  3

 کسی که کار نکرده پاداش های یکسان میگیرن

 بی عدالتی در ارزیابی عملکرد

مسیر ارتقا شغلی نداریم جایی که تو آرزوت بوده بهش برسی یه فرد با  4

 رابطه الان جاتو گرفته

 نبود مسیر ارتقا

افراد رو نمیگیرن نظام جذب از ستاد انجام میگیره و شهرداری با آزمون  5

هر شهرداریک تیم با خودش اورده و بعد یک مدت قراردد بسته و در 

نهایت رسمی شدن بدون اینکه فرایند جذب رو به درستی جذب نمی 

 کنند

 جذب غیر سیستمی

تو حوزه منابع انسانی مسیر ارتقا شغلی داریم ولی تو شهرداری یک  6

سال داره تو یک پست  25مسیر ترقی شغلی نداریم گاهی شده یک فرد 

 کار میکنه 

 فقدان مسیر ترقی شغلی

یکی از چالشامون مازاد نیرو و انباشت نیروی سازمانی هست ما به اندازه  7

 ی نیروهامون پست سازمانی نداریم

 مازاد نیروی انسانی

با این نیروی مازاد حساب کن چقدر تو منابع مالی ضرر میکنیم منابع  8

 کلی هزینه جانبی داریممالی حقوق نیست 

 استفاده نادرست بودجه

یکی از مشکلاتمون هوشمند سازی سیستم منابع انسانی هست که تو  9

سازمان نداریم به عبارتی سازمان تمامی هزینه ها رو با این هوشمند 

سازی میتونه تمامی هزینه ها رو رصد کنه و در نهایت میتونیم بهتر 

 کنیمبرای سازمانمون برنامه ریزی 

 عدم هوشمندسازی سیستم
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نظام جبران خدمات سازمانمون با شرایط محیطی ابدا نمیخونه وقتی  10

تورم میره بالا حقوق ثابت در نتیجه انگیزه ی کاری رو تو منابعمون 

 نمیبینیم

 مغایرت نظام جبران خدمات

بودجه ریزی تو سازمانمون داریم اما نقدینگی رونداریم حتی اگه باشه  11

 برای یک سری افراد خاص داریم

 عدم نقدینگی مالی

یکی دیگر از چالش ها که تو راس حوزه منابع انسانی میتونیم پیدا کنیم  12

عدم آشنایی مدیران با ادبیات منابع انسانی هست یعنی یک مدیر باید 

روانشناسی بلد باشه با افراد بر اساس ویژگی های شخصیتی و روحی 

 صحبت کنه

 ی ادبیات منابع انسانیعدم آشنای

یکی از مهمترین وظایف مدیریت کوچینگ هست که متاسفانه تو  13

 مدیران وجود نداره

 نبود شاخصه کوچینگ

مدیرانی که علم مدیریت ندارند و با رابطه اومدن باعث میشن افراد  14

زیردستشون اون انگیزه تو سازمان دارند رو از دست بدند خب میدونی 

چه بلایی میتونن سر سازمانشون بیارن معاون بی انگیزه این مدیران 

 میشه و همینطور انتقال میدن این بی انگیزه گی رو

 نداشتن استخدام افراد شایسته

ما تو سازمان جانشین پروری مقاومت میشه مدیر نمیذاره نیروی زیر  15

 دستش چیزی یاد بگیره نمیذاره تو پیشرفت کنی

 مقاومت جانشین پروری

تو سازمانمون تو خیلی وقتا آزادی بیان نداری و جلوی حرفات رو  16

 میگیرن در نهایتم مجبوری سکوت کنی

 مقابله با آزادی بیان

بازخورد فردی توسط مدیران انجام نمیشه،همه از دید مدیر با خروجی  17

 های متفاوت هم یکسان هستند

 نداشتن بازخورد فردی

ه دنبال خروجی و بازخورد نیستند براشون تو سازمان های دولتی ابدا ب 18

 بازده سازمان مهم نیست

 حذف بازخورد سازمانی

سال  2تو سازمان های ایرانی ما مدیران سرباز داریم یعنی ی جورایی تو  19

 منافع شخصی خودشون رو در نظر میگیرن

 مهم بودن منافع شخصی

ه تا این تصمیم رو بمدیران ارشد باید یک فکر کاهش موانع کارایی باشه  20

 مدیران میانی انتقال بده خب تو سازمان های دولتی کمتر دیده میشه

 عدم توجه به کارایی

خیلی از طرح هایی که میدیم مدیران بهش اهمیت نمیدن یک دلیل  21

 نبود نقدینگی بودجه س 

 کمبود بودجه سازمانی

مخصوصا تو تو خیلی از طرح ها ما حمایت مدیریت ارشد رو نداریم  22

 شهرداری و در حوزه ی منابع انسانی

 عدم حمایت مدیریت ارشد

مدیران ما نیروی متخصص دارد ولی ضعف در نگه داشت و پرورش  23

 استعدادهاش داره

 ضعف در پرورش منابع

یک مشکلی که ما داریم اینه تا حالا نشده مدیر ارشد یک همایش بذاره  24

بگه بیاین رو در رو حرف بزنیم و از ما  به مدیران رده پایین و کارکنان

 بپرسه شما چی میخواین چی نمیخواین حداقل حرف دلتو بزن

 عدم ارتباط مدیر و کارکنان

خیلی اتفاق افتاده من یک توانمندی دارم اما یک جایی مشغول به کارم  25

 که اصلا در آن شغل تخصص ندارم

 تفاوت شغل و مهارت
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L مفهومیمتن  مصاحبه دوازدهم 

 عدم فرهنگ انتقاد پذیری خیلی وقتا فرهنگ انتقاد پذیری از مدیرا رو نداریم 1

توسعه فردی رو نداریم سازمان هامون روی این شاخه مانور نمیدن یا  2

حتی خود کارمندان هم تلاشی برای توسعه فردی نمیکنن اصلا هیچ 

 کس در موردش اطلاعی نداره

 نادیده گرفتن توسعه فردی

کارمندانمون از اهداف و استراتژیک آگاهی ندارند نمیدونن قرار تو آینده  3

 چیکار کنند.همه از ندونم کاری مدیران عالی سازمانی هستش

 عدم اطلاع از اهداف آتی

تببین استراتژی نداریم اگه داشته باشیم به صورت صوری هستش و  4

ژی ن استراتاصلا به سوی هدف حرکت نمیکنیم اینم بگم اهداف و تببی

 به صورت سلیقه ای از طرف مدیران نوشته میشه

 وجود استراتژی به ظاهر

 وجود استراتژی های ذائقه ای

تعلق سازمانی بین منابع سازمانی نداریم دلیلش نوع خدماتی که   5

 سازمان داره برای نیروهاش انجام میده

 نداشتن تعلق به سازمان

مشکلات رو حل نکنیم و نادید تغییر مدیریت باعث میشه خیلی از  6

 بگیریم

 مدیریت کوتاه مدت

نداشتن مهارت گزارش ها رو به درستی تحلیل کنیم بخاطر اینکه دانش  7

 نداریم تحلیل های آماری رو به درستی انجام بدیم

 عدم تحلیل صحیح

شرایط محیط کاری مثل اتاق و نور و... باعث کار کردن به صورت  8

 سازمان میشهبازدهی بالا برای 

 شرایط محیطی نامناسب

خیلی از مدیران به آموزش های شغلی اعتقادی ندارند،تو مسیر شغلی  9

نیازه با مفاهیم جدید آشنا بشی اما مدیران خیلی راحت اونو نادید 

 میگیرن

 نادیده گرفتن آموزش

خیلی وقتا سازمانمون مسئولیت هایی رو به عهده میگیره که تو حوزه   10

نیست خب میدونی مدیرامون فقط دنبال شو و ظاهرسازی  کاریش

 هستند 

 جلوه دادن مدیریت کارکردی

تو سازمانمون کارمندانمون نسبت به مشکل ها بی تفاوت شدن و  11

سکوت می کنند چونکه سازمان یک شرایطی به وجود میارن که انگیزه 

 ای برای شغلت نداری

 بی تفاوتی به مشکلات

 عدم نظام جانشین پروری اختیار نداریم دلیلش هم اینه ما جانشین پروری نداریمما تفویض  12

فکر مدیریت ارشد تو بازدهی سازمان در جلوگیری از اتفاقات منفی تاثیر  13

 خیلی داره

 تفکر مدیریت ارشد

نبود تخصص در نیروی انسانی مثلا در حوزه ی منابع انسانی افرادی که  14

 تخصص ندارند و افکار تو رو به پیش نمی برن 

 حضور افراد غیر متخصص

آموزش خطای جذب رو جبران نمیکنه اگه جذب اشتباه نداشته باشیم  15

لازم نیس وقت برای آموزش نذاریم در نتیجه میشه اهداف رو پیاده 

 ردسازی ک

 حذف خطای جذب

خیلی از افراد تو دانشگاه تئوری در مورد حوزه ی منابع انسانی خوندن  16

 اما اشتباه از جایی رخ داد که عملی دانشجوها رو پرورش ندادیم

 تاکید بر آموزش های تئوری
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 نگاه برون سازمانی به جذب داریم مخصوصا برای مدیران  17

جذب افراد در جایگاه و پست عالی نگاه درون سازمانی به افراد برای 

 سازمان نداریم

 جذب برون سازمانی مدیران

تحصیلات افراد از نظریت کیفی وجود دارد اما کارکردی برای سازمان  18

 ایجاد نمیکند

 مدارک تحصیلی ناکارامد

امنیت شغلی زمانی اتفاق می افته که مسیر ارتقای شغلی داشته باشیم  19

توسط افراد دیگه انجام میشه با رابطه پست های تو سازمان این مسیر 

 عالی سازمان رو می گیرند

لزوم پیاده سازی وجود مسیر ارتقا 

 شغلی

عدم توجه به افراد با تجربه خیلی از مدیران سازمان اجازه میدن افراد با  20

سابقه از سازمانشون برن در حالیکه میشه تو خیلی از مواقع از دانش 

رد میدونی دانش چقدر ارزش افزوده تو سازمان ایجاد اونها استفاده ک

 میکنه

 خروج افراد با تجربه

 

M متن مفهومی متن مصاحبه سیزدهم 

سازمان های خصوصی باید با رقبا بجنگن  و برای بقا تلاش کنه اما در  1

سازمان های دولتی ما یک بودجه رو همیشه داریم و لازم نیست برای 

 تلاشی برای سازمانمون نمیکنیمبقا بجنگیم برای همین 

 عدم انگیزش  برای بقا

بنظرم شرکت های دولتی باید از شرکت های خصوصی الگو بگیره چه  2

 وقتی سازمان موفق و چه شکست میخوره

 استفاده از الگوهای مختلف

شهرداری باید تلاش کنه منابع انسانی خودش رو با مدل های تعالی و  3

HSE تطبیق بده این کار الان داره انجام میده اما به آهستگی 

 استفاده از مدل تعالی

اگه استراتژی و منابع رو به درستی کنار هم بذاریم و ازشون به درستی   4

 استفاده بشه سازمان میتونه کارایی لازم رو داشته باشه

 ضرورت استراتژی و منابع صحیح

نمیشه چون تعهد اجرایی مدیران ارشد تا بسیاری از استراتژی ها اجرا  5

 عملیات رو نداریم

 موانع اجرای استراتژی

بازخورد مهمترین عامل برای انگیزش مدیران و کارمندان هست اگه  6

 نداشته باشیم بازدهی نداریم

 پایه گذاری نظام بازخورد

زبان مشترک بین همه ی کارمندان و مدیران باید وجود داشته باشه و  7

شخص نقش سازمانی خودش رو بدونه اون موقع یک مشارکت هر 

 همگانی برای رسیدن به اهداف سازمانی داریم

 استفاده از زبان مشترک

 آگاهی از نقش سازمانی

متاسفانه گاهی وقت لازم را برای شناساندن نقش و وظایف منابع انسانی  8

 تو سازمان وجود نداره

 نذاشتن فرصت آموزش

لازم از سازمان نداشته بشیم خب اون تعهد رو به سازمان وقتی آگاهی  9

 نداره بعضی وقتا ابهام توسط افراد باعث بی مسئولیتی افراد میشه

 ابهام از اهداف سازمانی

نداشتن بی برنامگی باعث عدم کارایی نیروی انسانی میشه اکثر نیروهای  11

 ما دارن وقتشونو به بطالت می گذرونن

 ن برنامهگذراندن زمان بدو
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گاهی اوقات ما آسیب ها رو شناسایی میکنیم اما برنامه هایی برای رفع  12

آن نداریم بخاطر اینکه سازمان های مربوطه برای رفع این مشکلات 

 توجیه خودشونو دارن

 نبود برنامه برای رفع مشکلات

خطاهای تحلیل در محیط درونی و بیرونی سازمان باعث اشکار شدن  13

 هخطرات میش

 وجود خطاهای تحلیل

اگه میتونستیم یک برنامه برای افرادی که کلی آموزش دیدن و باتجربه  14

هستند و سابقه تو سازمان دارند داشتیم میتونیم خیلی از حادثه ها و 

 چالش ها رو با دانش اونها از بین ببریم

 عدم حمایت از افراد باسابقه

اثار مدیریتی هست که در طی کم و زیاد شدن تعهد سازمانی حاصل  15

سال ها اتفاق می افته باید ببینیم مدیر چیکار میکنه که افراد برای 

 سازمان یک حس تعهدی دارند

 عملکرد مدیر ایجاد تعهد میکنه

یک فرهنگ غلطی که تو سازمانمون داریم اینه کار نکنم بازم حقوقم رو  16

 دارم

 حقوق بدون کار

اگه ابزاری برای سنجش اطلاعات و آمارهامون داشته باشیم می تونیم  17

 خطاها و تهدیدهای سازمانی رو پیش بینی کنیم 

 نبود ابزار سنجش اطلاعات

سازمان اگه سیاست بر رشد پیشرفت و ماندگاری و تعالی باشه ابزارهای  18

 سنجش به وجود میاید و برای همیشه ماندگار هستش

 رشد سیاست مبتنی بر

برای تصمیمات سخت لازم یه شجاعت هست ما میخوایم فقط امروزمون  19

 رو  هر جور هست بگذرونیم

 شجاعت در تصمیم گیری

ملاحظات مختلف سازمانی، شجاعت در تصمیم گیری مدیر رو ازش می  20

 گیره

 محدودیت در تصمیم گیری

 

N متن مفهومی متن مصاحبه چهاردهم 

که تو فاجعه سازمانی پیش میاد موضوع هدف یکی  از موضوعاتی  1

گذاری هستش و بعد از آن ماموریت و راهبردها هستش که هر کدوم از 

آن ماموریت ها ممکن هست اشتباه باشه که تو شهرداری این اتفاق زیاد 

 میشه

 انتخاب اشتباه استراتژیک

ماموریت ها تو بودجه گذاری خیلی اثر گذار هست اگه اشتباه پایه  2

 گذاری بشه تو مباحث مالی مشکل بوجود میاد

 اشتباه در طرح بودجه

اهداف کلان بر اساس استراتژیک مینویسیم که بزرگترین اشتباه از  3

 طرف سازمان ها هستش

 اشتباه در اهداف کلان

اصلاح برنامه ها رو جدی نمی گیریم،علت ها می تونیه فردی باشه یا  4

 سازمانی

 استراتژیِعدم توجه به اصلاح 

تدوین برنامه های عملیاتی رو به درستی انجام میدیم اما در عمل ما  5

 دچار مشکل میشویم

 مشکل در اجرای طرح ها
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خیلی وقت ها عوامل محیطی رو نمی تونیم به درستی بشناسیم  6

شناسایی نقاط قوت وضعف و فرصت ها و تهدیدها رو به درستی 

 شناسایی نمیکنیم

 بیرونی عدم تشخیص عوامل

اختصاص بد منابع باعث فروپاشی میشه باید بدانید منابع محدود هست  7

 باید در مورد منابع زمان بذاریم اونو به درستی اختصاص بدیم

 تخصیص بد منابع

 انتخاب نادرست الویت ها گاهی اوقات انتخاب نادرست الویت ها باعث فروپاشی میشه  8

دون توجه به تحول محیط بیرونی پافشاری بر سیاست های سازمان ب 9

 باعث فاجعه میشه

 پافشاری بر سیاست ها

بخش تحقیق و توسعه باعث افزایش بازدهی میشه اگه نداشته باشی  10

 باعث فاجعه میشه

 نبود واحدتحقیق و توسعه

هویت سازمانی به دلیل خیلی از رفتارهای مدیرا و همکارها وجود ندارد  11

جالت میکشیدن بگن کارمند شهرذاری هستن یه زمانی کارمندامون خ

 البته الان تلاش میکنیم این هویت سازمانی رو زیاد کنیم

 نبود هویت سازمانی

اگه همه ی شرایط سازمانی مثل استراتژیک منابع انسانی منابع مالی  12

درست داشته باشی اما فرهنگ سازمانی غالب منفی باشه شما ممکن 

این باشه روش نوین رو قبول نداشته باشه و نیس به نتیجه برسید مثل 

 به روش های سنتی رو قبول داشته باشه

 موانع فرهنگی برای تغییر

 برنامه ریزی غلط نوع برنامه ریزی اگه بد باشه تو فاز اجرا دچار مشکل میشیم 13

اگه وظایف مدیریتی در مدیرامون باشه هرگز سازمانمون دچار مشکل  14

 مشکلاتمون رو کاهش بدیمنمیشه یا میتونیم 

 انجام وظایف مدیریتی

ساختار های بلند سازمانی و گزارش دهی در سازمان یکی دیگه از  15

 عوامل فاجعه سازمانی است

 وجود ساختار بلند 

 

o متن مفهومی متن مصاحبه پانزدهم 

متاسفانه در کشورمون اون ریتم تصمیم گیری در جامعه از بین رفته  1

 به خاطر سوء مدیریت هایی که انجام گرفته 

  وجود سوءمدیریت

یک سری افراد به عنوان ضایعات هستند و هرگز کسی جلوی این افراد  2

 رو نگرفته و بر عکس بال و پر و رشدشون دادیم

 حمایت از افراد نابلد

سازمان به وضوح یک پیچیدگی هایی میبینی یه جورایی مدیرهای تو  3

 ارشد خودشون رو از بقیه ی جدا میبینن خودش رو بزرگ میبینن

 وجود پیچیدگی زیاد

 وجود ناآگاهی ناآگاهی ها منبع شایعات دزدی،کلاهبرداری،و فساد اداری میشه 4

 

نداشتند وارد سوء مدیریت ها سبب این شد که افرادی که کارایی  5

 جایگاهی بشن که باید تصمیم بگیرند

 اختلال در نظام شایسته سالاری

 لزوم شاخص های رهبری مدیریت هنر رهبر بودن است مدیریتی که نتونه رهبری کنه ول معطله 6

تصمیم گیری های نادرست در زمان های نابه جا سازمان رو راه دیگه  7

 ای برد

 م گیریناآگاهی از زمان مناسب تصمی
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ظهور مدیرهای کوتوله مدیرانی هستند که علمشان به وسعت یک  8

 سانته به ظاهر مدیرند 2اقیانوس اما عمقش 

 ظهور مدیرهای کوتوله

مدیران کوتوله ادعا بر دانستن تمامی مسائل کاری و سازمانی در همه  9

 ی رشته ها دارند

 تاکید تخصص در تمام زمینه ها

افراد بدون اینکه تخصص در اون وظیفه ی سازمانی دیده شده اون کار  10

 رو قبول میکنه چون فقط برای پول کار میکنند 

 کار برای داشتن پول

چرا مدیران کوتوله رو تو سازمان آوردند بخاطر اینکه این مدیران از  11

 نظری فکری قدرت تصمیم گیرین ندارند

 عدم قدرت تصمیم گیری

ارشد دوست ندارند زیر دستاشون چیزی حالیشون باشه و در  مدیران 12

 مقابل دستور که میدن با کلمه نه رو به رو نشند

 اقتدارگرایی

به خاطر منافع و مسائل شخصی یک سری افراد عالی میان افراد ناآگاه  13

 رو تو سازمان استخدام میکنن 

 حفظ منافع شخصی

سازمان زیاد بشه افرادی که وقتی تعداد افراد خنگ و احمق تو  14

متخصص و باسوادند میرن تو حاشیه و پست سازمانی نهایت میشه 

 کارشناس سازمانی

 قراردادن متخصصان در پست پایین

بدترین چیز در روابط انسانی عدم اطمینان است یعنی اگه این جو  15

عدم اطمینان سال های سال وقت میبره تا اون عدم اطمینان رو از 

 ریم که اکثرا هم بر نمیگردهبین بب

 وجود شرایط عدم اطمینان

تعارض باید تو سازمان وجود داشته باشه اگه نباشه به اون سازمان باید  16

 شک کرد تو سازمان ما جو انتقاد پذیری و اعتراض رو نداریم

 نداشتن تعارضات سازمانی

ید تو فرهنگ سازمانی اینطوری جا افتاده که برای مصلحت و تای 17

 دیگران باید ساکت باشیم همه چیز باید خوب دیده بشه

 سکوت برای تایید دیگران

ما سازمان یادگیرنده نداریم اگه داشته باشیم هم میخوان نابود کنند  18

بخاطر اینه اون افراد دوست ندارند توسط دیگر افراد پایین کشیده 

 شوند

 نداشتن سازمان ها یادگیرنده

گاهی وقتا مدیران و افراد بالا دست دارن راه و روش خودشون رو  19

اصلاح میکنن اما دیگه منابع انسانی اون سازمان  مدیر رو قبولش 

 ندارن 

 عدم اطمینان به مدیر

ژن خوب ما نداریم اما باید بدونیم خیلی از افرادی که مقام بالا دارند از  20

 طریق وارد سازمان شدند

 رفیجذب از طریق مع

ما به جای اینکه یک عشق تو فرد نهادینه کنیم کاری کردیم با تو  21

 سری زدن یک حس نفرت به سازمان و افراد بالا دست داشته باشه  

 حس تنفر به سازمان

 ناتوانی در شناختن محیط عدم تشخیص درست و به موقع و بعدش توانایی در مدیریت هستش حفظ22

 تاخیر در شناخت تعارضات تعارضات سازمانی رو دیر شناختنچون مدیریت نداشتن  23

 عدم کنترل چارت سازمانی چارت سازمانی ارزش نداره چون کنترل نکردن و کلا از بین رفت 24

عدم توجه به چارت سازمانی باعث بوجود آمدن چارت غیر سازمانی  25

ل ح شد اینم کنترل نشد الان همه ی چی با پارتی بازی و تلفن بازی

 میشه

 بوجود امدن چارت غیر سازمانی
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چارت سازمانی به فرد نیست به پست هست و اگه این چارت از بین  26

 بره هر فرد نالایقی وارد سازمان میشه

 نابودی چارت سازمانی

تو سازمان همیشه جعبه تقسیم داریم کسی که تو چارت غیر سازمانی  27

هستند هرگز این افراد رو از هستند اونها مهمترین جز یک سازمان 

 سازمانتون بیرون نکنین

 ظهور جعبه تقسیم

افراد غیر سازمانی تاثیری دارند که میتونن یک سازمان رو فلج کنن یا  28

 اونو به اوج برسونن مراقبشون باش

 تاثیر زیاد غیر سازمانی ها

ما یک سری فرایندها تو سازمان داریم بهش میگیم فرایندهای فساد  30

 آور مثل صندوقداری بانک در نهایت تو رو به فساد سوق میده

 ظهور فرایندهای فسادآور

تشخیص نادرست فرایندهای فسادآور تو سازمان باعث ناکارامدی  31

میشه این فرایندها فقط دزدی و اختلاس نیس رفتارهای مدیر ومنابع 

 هم میتونیم بگیم باعث یک  فساد میشه

 عدم تشخیص فرایند فساد

وقتی یک مدیر در مقابل تخلفات وایمیسته بعد چند هفته از پست  33

سازمانی خلع میشه و کلا حذفش میکنن اما اون ادم متخلف با یک 

 پست بالاتر تو یک سازمان ارتقا پیدا میکنه

 حذف افراد درستکار

ما یه چیزی تحت عنوان رقص تغییر داریم شما نمیتونی هر موقع دلت  34

تو استراتژی و راهبرد  اهدافتو تغییر بدی اینجا صبح پا خواست سازمان

میشن یک  تصمیم غیر عقلانی میگیرن همه ی مملکت رو تحت تاثیر 

 قرار میده چه برسه سازمانت

 تغییر در زمان مشخص

مدیر لایق باعث تصمیم گیری صحیح میشه این مدیر از انتصاب  36

 اصلی که نمیذاره صحیح بوجود میاد چرا نداریم بخاطر اون ادم 

 نداشتن مدیر با لیاقت

 

 پیوست ج(کد گذاری داده ها

بعد از انجام مصاحبه ها،مصاحبه ها مکتوب می شدند و بعد از بررسی و بازخوانی،مفاهیم استخراج شدند و 

 طبق جداول زیر،زیر مقولات و مقولات اصلی طبقه بندی شدند.
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 ها و مقوله های اصلی:دسته بندی مفاهیم،زیر مقوله 2جدول

 فرهنگ غلط زیرآب زنی

 وجود افراد چابلوس نما

 ارتقا از طریق چابلوسی

فرهنگ نادرست حقوق بدون 

 کارایی داشتن
 

 رفتاری-عوامل فردی    رفتار سیاسی

 نادیده گرفتن قوانین

 قانون شکنی شخصی

 نیقوان یعدم اجرا

 توجه نکردن به قوانین سازمانی

 یباز یپارتضرورت حذف 

 

 

 قانون شکنی

 وجود منافع شخصی

 منفعت شخصی از قوانین

 منفعت شخصی

 مهم بودن منافع شخصی

 حفظ منافع شخصی

 

 

 

 منفعت طلبی شخصی

 

 

 حمایت از افراد غیرحرفه ای

 حمایت ازمدیران غیرکارکردی

 تایید مدیران غیرکارکردی

 مشاهده حذف افراد حرفه ای
 

 

 افراد نالایقحمایت از 

 وابستگی به پست مدیریتی

 ترس از دست دادن پست

 تلاش برای حفظ مقام
 

 

 علاقه برای حفظ پست عالی سازمانی 
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 وجود افراد خودخواه

 تکبر و خودشیفتگی

 غرور مدیران

 مدیران طغیانگر

 خودشیفتگی مسئولان

 خودمختار در تصمیم گیری

 خود رای مدیر

 از حد شیباعتماد به نفس 

 تاکید تخصص در تمامی زمینه ها
 

 خودشیفتگی مدیر

 

 

 

 

 

 

 نبود مسئولیت پذیری

 سهل انگاری

 عدم تعهد کاری

 رها کردن مسئوا حادثه

 عدم تعهد مسئولان

 پاسخگو نبودن مسئولان

 نداشتن تعهد مدیر ارشد

 عدم پذیرش مشکلات

 بی تفاوتی به مشکلات

 تعهد میکنهعملکرد مدیر ایجاد 

 نداشتن تلاش کاری

 ناآگاهی در اجرای تعهدات
 

 

 

 فقدان تعهد و مسئولیت پذیری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ترس از اعلام خطا

 وجود  حس ترس

 پافشاری بر اجرای تصمیم
 

 

 ترس از پذیرش خطا
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 سکوت وقتی حق انتقاد داری

 عدم انتقادپذیری

 تحمل نداشتن انتقاد

 سکوت هنگام انتقاد

 اخراج بدلیل انتقاد کردن

 قبول نکردن انتقاد

 برخورد نامناسب در مقابل انتقاد

 عدم فرهنگ انتقاد پذیری
 

 

 

 تمایل به سکوت 

 

 

 

 

 

 

 حس تنفر به سازمان

 نداشتن تعلق به سازمان

 کمبود حس تعلق سازمانی

 عدم وفاداری نیروها

 عدم هویت سازمانی

 عدم تعلق سازمانی
 

 سازمانیعدم تعلق 

 

 

 

 

 

 جلوه دادن مدیریت کارکردی

ظاهرسازی عملکرد مناسب در 

 بحران

 حفظ وجهه و اعتبار مدیریتی

 جلب توجه با مقام سازمانی
 

 حفظ اعتبار و ظاهرسازی
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 سیستم مدیریت غیر اصولی

 عدم پایه گذاری سیستم صحیح

 پایه گذاری سیستم نادرست

 فقدان چارچوب نظامند

 چارت سازمانی مشخصنبود 

 نبود چارچوب سازمانی

 عدم شفافیت ساختار سازمانی

 نبود نگاه جدید در سیستم

 نابودی چارت سازمانی

 تداخل وظایف بین ارگان ها
 

 

 

 ضعف طراحی ساختار و سازماندهی

 

 

 

 

 

 

 

 ضعف های سازمانی

 نداشتن اطلاعات از ساختار

 توجه به تفویض اختیار

 اختیارعدم تفویض 

 تداخل وظایف بین ارگان ها

 عدم رابطه زیر سیستم ها

 عدم هوشمند سازی سیستم

 انتخاب نادرست الویت ها

 تفاوت بین ساختار و منابع

 پافشاری بر سیاست ها نادرست

 نبود واحد تحقیق و توسعه

 وجود ساختار بلند سازمانی

 وجود پیچیدگی زیاد

 عدم کنترل چارت سازمانی

 بوجود امدن چارت غیرسازمانی

 

 

 

 مشکلات ساختاری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



159 
 

 عدم ثبات مدیریتی

 عمر کوتاه کاری مدیریت

 مشاهده مدیرهای قراردادی

 تغییر زیاد مدیران

 تغییر مدیر باعث بی هدفی

 نبود مدیریت ثابت

 مدیریت کوتاه مدت
 

 

 

 

 

 عدم ثبات مدیریت

 

 عدم سپاسگذاری از ایدها

 در نظام یادگیریضعف 

 نبود دانش مدیریتی

 ضعف در خلق ایده

 حمایت نکردن ایده ها

 نداشتن سازمان های یادگیرنده

 نبود کارهای مشارکتی

 استفاده ار الگوهای مختلف

 لزوم استفاده از مدل های تعالی

 سیاست مبتنی بر رشد

 نادیده گرفتن توسعه فردی
 

 

 

 

 ضعف یادگیری سازمانی

 

 

 

 

 

 

 

 فقدان قانون ثابت

 ناتوانی در جلوگیری از تخلفات

محدودیت قانونی باعث حفظ 

 ناکارامدهاست

قانون موجب تصمیم گیری محدود 

 میشود
 

 

 مشکلات چارچوب قوانین سازمان
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 عدم اعتماد ارتباط مدیر و کارکنان

 نبود حس اعتماد

 عدم اطمینان به مدیر

 وجود شرایط عدم اطمینان

 عدم تمایل ارتباط مدیر با کارمندان

 عدم اطمینان به ثبات شغلی

 نبود امنیت شغلی

عدم حس اعتماد برای ارتباط با 

 مدیر

 عدم آشنایی با ادبیات منابع انسانی
 

 

 بی اعتمادی سازمانی

 

 

 

 

 

 منفعت مالی از پست

 استفاده بودجه برای منافع شخصی

 عدم تشخیص فرایند فساد اور

 ظهور فرایندهای فساد آور

 رشوه گیری

 

 

 

 فساد سازمانی

 

 ضرورت فرمانده مشخص

 نبود فرمانده اصلی

 عدم وجود فرمانده واحد
 

 فقدان فرماندهی واحد

 

 

 رسیدن به اهداف بوسیله رابطه

 حضور افراد غیر سازمانی

 بها دادن به رابطه بین شخصی

 حس قدرت بوسیله اشخاص خاص

 جعبه تقسیم هاظهور 

 تاثیر زیاد غیرسازمانی ها

 

 ساختار غیر رسمی سازمان
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 عدم توجه به فرایندها

 توجه به ستاده ها
 

  ستاده محوری

 عدم تجربه در اجرا طرح ها

 نادیده گرفتن افراد افراد با تجربه

 الزام استفاده منابع با قرارداد ثابت

 خروج افراد با تجربه

 افراد با سابقه عدم حمایت از

 حذف افراد متخصص
 

 

 فقدان مدیریت دانش

 

 

 نبود تفکر استراتژیکی

 عدم ساخت استراتژیک عقلایی

 وجود استراتژی های ظاهری

 وجود استراتژی های ذائقه ای

 ضرورت استراتژی و منابع صحیح

 موانع اجرای استراتژی

 انتخاب اشتباه استراتژیک

کلان بر مبنای پایه گذاری اهداف 

 استراتژیک

 عدم توجه به اصلاح استراتژی
 

 

 مشکلات مربوط به استراتژی

 

 ضعف مدیریتی
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 تخصیص بد منابع

 ناکارامدی صرف بودجه

 کمبود بودجه سازمانی

 عدم نقدینگی مالی

 استفاده نادرست بودجه

 عدم استراتژیک بودجه ریزی

 عدم تخصیص منابع مالی

 هزینه زیاد مالی

 کمبود منبع مالی
 

 

 تخصیص ناکارامد بودجه

 

 

 

 

 

 

 

 ضعف در شناخت محیط

 عدم تفکیک مسائل درست و غلط

 ناآگاهی در مواجه با حوادث

 وجود ناآگاهی از شرایط

 ناتوانی در شناختن محیط

 عدم تشخیص عوامل بیرونی
 

 تحلیل نادرست محیطی

 

 

 

 

 

 فقدان برنامه ریزی و آینده نگری

 توجه نکردن به آینده نگری

 نادیده گرفتن برنامه ریزی

 عدم اطلاع از اهداف آتی

 برنامه ریزی اشتباه

 گذراندن زمان بدون برنامه مشخص

 نبود برنامه برای رفع مشکلات
 

 

 مشکلات برنامه ریزی
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 وجود خطاهای تحلیل

 تفکر مدیریت ارشد

 عدم مهارت تحلیل صحیح

زمان مناسب تصمیم ناآگاهی از 

 گیری
 

 الزام تغییر در زمان مشخص

 ضرورت وجود تغییر تدریجی

 مشاهده مقاومت در تغییر

 موانع فرهنگی برای تغییر
 

 کارکنان مهمترین منابع سازمان

 نیروها همچون سرمایه 

 عدم توجه به منابع انسانی
  

 

 

 خلاء شایستگی ادراکی

 

 مدیریت صحیح تغییر

 

 بی توجهی به سرمایه انسانی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



164 
 

Abstract 

 

In recent years, organizations have faced various problems in different areas. The 

source of these problems and conflicts can cause irreparable damage to the 

organization. Managers of these organizations often do not correctly identify or 

mitigate these problems. These overlooked issues can have an individual, 

organizational, or managerial origin. However, it is sometimes noted that 

managers and experts in the organization They have the ability to identify these 

defects correctly, but with the wrong decisions that they make about these events 

and problems, they aggravate and critique the circumstances around them. Its 

meaning in the management literature is the term Zamblanti. 

This qualitative research was conducted with the aim of presenting a model for 

grassland management using the multi-layered Multi-Grade Theory system. To 

do this, in-depth and semi-structured interviews were conducted with 17 expert 

people, mostly managers and deputies of Tehran municipality. Initial themes 

were collected during the coding process and extracted from them. In the axial 

coding step we then grouped the categories and concepts into separate tables and 

then answered the basic question in the conceptual refinement stage and finally. 

In the process of theoretical adaptation, obtain previous theories and research 

with the result We have compared the results of the current study. And finally, 

we present the resulting strategies in the final model. 
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