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چکید  ه:
هستند.  نوين  دولتی  خدمات  رويکرد  تجلی  شهروندمحور  دولتی  سازمان های  هدف: 
شهروندمحوری کانون رويکرد خدمات دولتی نوين  است و رويکرد خدمات دولتی نوين، در 
عمل شهروندمحوری سازمان های عمومی را طلب می کند. هدف اين پژوهش، تدوين الگوی 

شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين است.
نظريۀ  روش  از  استفاده  با  منظور  اين  برای  رویکرد:  پژوهش/ روش شناسی/  طرح 
زمینه ای ابعاد اصلی موضوع محوری پژوهش شناسايی شده اند. جامعه آماری پژوهش مديران 
سازمان امور مالیاتی کشور در سطح شهر تهران است. روش نمونه گیری از نوع هدفمند و 
حجم نمونه پژوهش شامل دوازده نفر است. روش جمع آوری داده های پژوهش مصاحبه و 

ابزار تحلیل داده های جمع آوری شده نرم افزار MaxQDA است. 
یافته ها: بر اساس يافته های پژوهش، مقوله های محوری شهروندمحوری در بخش دولتی 
ايران شامل مشارکت شهروندی، شفافیت تصمیم گیری، و پاسخگويی است. همچنین، 
يافته های پژوهش نشان می دهد که حاکمیت قانون، ثبات سیاسی، و ثبات مديريتی از 
عوامل موثر بر استقرار سازمان های دولتی شهروندمحور هستند و استقرار سازمان های دولتی 

شهروندمحور دارای پیامدهای امنیتی و اقتصادی است.
ارزش/ اصالت پژوهش: در اين پژوهش الگوی جديدی از شهروندمحوری در بخش 
در  دولتی  سازمان های  وضعیت  با  متناسب  نوين  دولتی  خدمات  رويکرد  با  ايران  دولتی 

جمهوری اسلامی ايران معرفی شده است.
پيشنهادهای اجرایی: بر اساس الگوی شناسايی شده استقرار شهروندمحوری در سازمان های 
دولتی ايران منوط به سرمايه گذاری در زيرساخت های الکترونیک و توسعه دولت الکترونیک است.

نوین،  دولتی  خدمات  رویکرد  کلید  واژه ها:  شهروندمحوری، 
مدیریت دولتی، بخش دولتی، پارادایم.

بخش عنوان مقاله: در  شهروندمحوری  الگوی  تدوین 
دولتی ایران با رویکرد خدمات دولتی نوین

غلامرضا معمارزاده طهران1، سهراب رستمی کیا2، میترا 
محمدزاده کلاتی3
د  ریافت: 1400/04/06
پذیرش: 1400/08/16
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2. کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبایی، تهران، ایران.
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3.  دانشجوی دکتری گروه مدیریت دولتی، واحد قزوین، دانشگاه آزاد اسلامی، قزوین، ایران.
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مقاله پژوهشی
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مقدمه

پارادايم خدمات دولتی نوين با تمرکز بر تعامل و تفاهم محیط عمومی شناخته می شود. محیط 
عمومی شامل محیط بوروکراسی، بازار و هر آن چیزی است که در حیطه يک جمع انسانی وجود 
دارد. تعامل محیط عمومی فضايی برای پیشبرد امور را در داخل و خارج از سازمان های عمومی 
فراهم می کند. تفاهم محیط عمومی تامین سطح قابل قبولی از تغییر را با تفسیرهای جديد از قوانین 
فراهم می سازد )Young et al., 2020(. محیط عمومی از افراد و سازمان هايی شکل می گیرد که 
متن و زمینۀ متغیری در تعامل و تفاهم دارند. اين موضوع سبب می شود که تعريف اجزا بر اساس 
نقش در محیط عمومی غیرممکن شود. بر اساس اين، در پارادايم خدمات نوين دولتی بايد از مفهوم 
با  پارادايم خدمات دولتی نوين  ديگری برای تعريف اجزا استفاده کرد. اجزای محیط عمومی در 
مفهوم شهروند تبیین می شوند. شهروند مفهومی برگرفته از دانش حقوق است و اشاره به حق برابر 
جمعی از انسان ها يا سازمان ها در برابر يک سازمان عمومی دارد. حق برابر به معنای مواجه يکسان 
نیست، بلکه به معنای عدم جانبداری بدون مبنای قانونی است. اين مفهوم در بطن تعامل و تفاهم 
محیط عمومی جای دارد. مفهوم شهروندی نقطۀ مرکزی کانون پارادايم خدمات دولتی نوين است. 
به عبارت ديگر، می توان ادعا کرد که پارادايم خدمات دولتی نوين از مفهوم نظری شهروندی ريشه 
.)de Geus et al., 2020( می گیرد و در عمل شهروندمحوری سازمان های عمومی را طلب می کند

دسته  دو  شامل  که  است  فکری  مسلط  الگوهای  سری  يک  نوين،  دولتی  خدمات  پارادايم 
الگوهای محیط و الگوهای محاط است. از الگوهای محیط برای تبیین مفهوم های نظری پارادايم 
خدمات دولتی نوين استفاده می شود )Haładyj, 2020(. اين الگوها متن پارادايم خدمات دولتی 
مفهوم پردازی  حاصل  اين که  اول  دارند.  اصلی  ويژگی  سه  الگوها  اين  می کنند.  تشريح  را  نوين 
اين که  دوم  هستند.  متمرکز  نوين  دولتی  خدمات  پارادايم  متن  بر  الگوها  اين،  اساس  بر  هستند. 
جهان شمول اند. پس اين الگوها بر زمینۀ پارادايم خدمات دولتی نوين متمرکز نیستند. سوم اين که 

آموزش پذيرند. بنابراين، قابلیت انتقال پذيری درون فرهنگی و بین فرهنگی دارند. 
از الگوهای محاط برای تبیین کاربست عملی پارادايم خدمات دولتی نوين استفاده می شود. 
اصلی  کارکرد  است.  محاط  الگوهای  نیازمند  عمل  در  نوين  دولتی  خدمات  رويکرد  پیاده سازی 
محاط  الگوهای  بدون  است.  محیط  الگوهای  برای  زمینه ای  سازگاری  ايجاد  محاط  الگوهای 
پیاده سازی رويکرد خدمات دولتی نوين امکان پذير نیست. بدون الگوهای محاط رويکرد خدمات 
دولتی نوين منحصر به آموزش های دانشگاهی برای مديران آينده و ابزاری برای تبلیغات مديران 
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حال خواهد بود. اين در حالی است که با الگوهای محاط پیاده سازی رويکرد خدمات دولتی نوين 
امکان پذير خواهد شد. با الگوهای محاطِ رويکرد خدمات دولتی نوين می توان سازمان های عمومی 
را در خدمت شهروندان درآورد. اين موضوع زمینه ای برای تعامل و تفاهم شهروندمحور در محیط 

 .)Gans-Morse et al., 2020( عمومی فراهم می کند
با وجود تسلط الگوهای فکری محیط پارادايم خدمات دولتی نوين در حوزه مديريت دولتی 
در ايران، تاکنون پژوهش منسجمی برای تدوين الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با 
رويکرد خدمات دولتی نوين صورت نگرفته است. اين شکاف سبب شده که بحث شهروندمحوری 
در بخش دولتی ايران تنها محدود به مباحث نظری در دانشگاه ها باقی بماند. اين پژوهش، به دنبال 

تدوين الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين است.

مبانی نظری پژوهش

پارادايم خدمات دولتی نوين بازانديشیدن برای تعريف دوبارۀ ارتباط سازمان های عمومی با جامعه 
مدنی است )Gans-Morse et al., 2020(. در پارادايم خدمات دولتی نوين مفهوم خدمت رسانی 
سازمان های عمومی به جامعه مدنی جايگزين مفهوم حاکمیت سازمان های عمومی بر محیط عمومی 
شده است )Haładyj, 2020(. در پارادايم خدمات دولتی نوين، شهروندان حقیقی و حقوقی به عنوان 
اجزای اصلی سازندۀ جامعه مدنی در کانون توجه قرار دارند )Engen et al., 2021(. مفهوم شهروندی 
به يک دولت کشور  به اشخاص حقیقی و حقوقی منتسب  اشاره  نوين  پارادايم خدمات دولتی  در 
دارد )Young et al., 2020(. راهکار پارادايم خدمات دولتی نوين برای خدمت رسانی سازمان های 
است  عمومی  امور  اداره  و  برنامه ريزی  در  شهروندان  مشارکت  جلب  نیز  شهروندان  به   عمومی 
)Piatak & Holt, 2020(. توسعه مشارکت شهروندان وابستگی تام به گفتمان سیاسی غالب در يک 

کشور دارد. در شرايطی که گفتمان سیاسی غالب تسلط بر جامعه مدنی باشد، پارادايم خدمات دولتی 
.)Hameduddin & Engbers, 2021( نوين در عمل کارايی چندانی ندارد

زمینه سازی برای ظهور سازمان های شهروندمحور، اهمیت مشارکت شهروندان را در پارادايم 
خدمات دولتی نوين نشان می دهد و اتخاذ راهکارهايی را برای تسهیل مشارکت جامعه مدنی در 
اداره امور عمومی ضروری می سازد. دولت الکترونیک يک راهکار عمومی برای تسهیل مشارکت 
جامعه مدنی در اداره امور عمومی است )Sargazi & Rahnavard Ahan, 2021(. ادبیات نشان 
می دهد که رضايت شهروندان از دولت الکترونیک از خدمات رسانی بهتر دولت و امکان مشارکت 
بیش تر شهروندان ناشی می شود. بر اساس اين، فراهم کردن امکان مشارکت بیش تر شهروندان 
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يک منبع برای ايجاد رضايت شهروندان است )Ali & Anwar, 2021(. اقبال عمومی به دولت 
الکترونیک به اين معنا نیست که الکترونیکی شدن يک راهکار عمومی برای توسعه پارادايم خدمات 
دولتی نوين است. يافته ها نشان می دهند که مديريت منابع انسانی الکترونیک اثر معناداری بر اتخاذ 
پارادايم خدمات دولتی نوين ندارد و توسعه پارادايم خدمات دولتی نوين بیش تر از تحولات سیاسی 

.)Seyednaghavi & Torabi, 2017( تاثیر می پذيرد
خدمت رسانی به جامعه مدنی يکی از مهم ترين اهداف سازمان های دولتی در عصر حاضر است 
)Sobhani et al., 2021(. هدف خدمت رسانی به جامعه مدنی و راهکار جلب مشارکت شهروندان 

در برنامه ريزی و اداره امور عمومی سبب شده که پارادايم خدمات دولتی نوين به عنوان پارادايمی 
نشان  پژوهشی  يافته های  زمینه  اين  در   .)de Geus et al., 2020( شود  شناخته  شهروندمحور 
می دهد که برداشت اصلی مديران دولتی از پارادايم خدمات دولتی نوين همان اداره امور عمومی 
با مشارکت شهروندان به گونه ای شهروندمحور است و مديران دولتی پیاده سازی پارادايم خدمات 
دولتی نوين در عمل را مترادف با شناسايی راه هايی برای مشارکت شهروندان در کارهای عمومی 
در نظر می گیرند )Brix et al., 2020(. در همین زمینه يافته های پژوهشی در ايران نشان می دهد 
که از ديدگاه مديران دولتی ايران موفقیت يا عدم موفقیت دولت ايران در گرو مديريت درست ارتباطات 
با شهروندان است و به همین دلیل شهروندان بايد در کانون توجه دولت قرار داشته باشند. بر اساس اين، 

 .)Mojarab et al., 2019( مهم ترين وظیفۀ مديران برقراری ارتباطات مناسب با جوامع محلی است
تاکنون تلاش برای توسعه الگوهای شهروندمحور با رويکرد خدمات دولتی نوين در زمینه های 
سازمان های  کاری  ساعت های  برنامه ريزی  واگذاری  مثال،  برای  است.  گرفته  صورت  متفاوتی 
عمومی به شهروندان برای ايجاد هماهنگی بیش تر با شهروندان به طور معناداری موجب کارايی 
بیش تر سازمان های عمومی می شود، همچنین واگذاری برنامه ريزی ساعت های کاری سازمان های 
عمومی به شهروندان به گونه ای معنادار سطح رضايت شهروندان از سازمان های عمومی را ارتقا 
می دهد )Fredriksson, 2020(. همچنین، همکاری با جوامع محلی برای حفاظت از محیط زيست 
موجب افزايش معنادار کارايی طرح های حفاظت از محیط زيست می شود، و همکاری با جوامع محلی 
 .)Oh, 2020( مقاومت آنان را در برابر اجرای طرح های حفاظت از محیط زيست کاهش می دهد
ادبیات  است.  مردم سالار  شهروندمحوری  تحقق  گرو  در  عمومی  سازمان های  در  اخلاق  توسعه 
اطلاعات  ارائه  شهروندان،  به  پاسخگويی  گرو  در  مردم سالار  شهروندمحوری  که  می دهد  نشان 
به شهروندان، احترام به حق انتخاب شهروندان، درک نیازهای شهروندان، و حاکمیت قانون در 

.)Ahangar et al., 2018( سازمان های دولتی است
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روش شناسی پژوهش

اين پژوهش از منظر هدف توسعه ای ـ کاربردی است و از منظر راهبرد توصیفی-پیمايشی 
با رويکرد خدمات دولتی نوين  ايران  است، و توصیفی از سوژه   شهروندمحوری در بخش دولتی 
برای  کیفی  روش  از  پژوهش،  اين  در  است.  کیفی  راهکار  منظر  از  همچنین،  می دهد.  به دست 
شناسايی مفهوم های شهروندمحوری در بخش دولتی ايران استفاده شده است. در اين زمینه، نظريۀ 
زمینه ای راهبرد مورد استفاده اين پژوهش در بخش کیفی است. از اين رو، از مدل پارادايمی کوربین 

 .)Corbin & Strauss, 2014( و اشتراوس استفاده شده است
در مدل پارادايمی کوربین و اشتراوس پنج رکن اصلی شامل شرايط علیّ، شرايط زمینه ای، 
شرايط مداخله گر، راهبرد ها، و پیامدها شناسايی می شوند. در اين مدل سوژه پژوهش در مرکز مدل 
جای می گیرد. مقولات شرايط علیّ شامل عوامل و رويدادهايی است که بر سوژه پژوهش اثرگذار 
هستند. مقولات شرايط زمینه ای بیانگر شرايطی است که در محیط آن مقولاتِ شرايط علیّ بر 
سوژه پژوهش اثر می گذارند. مقولات شرايط مداخله گر بیانگر تسهیل کننده ها يا محدودکننده های 
تاثیر مقولات شرايط علیّ بر سوژه پژوهش هستند. مقولات راهبردی شامل کنش های متنج از 
سوژه پژوهش هستند. مقولات پیامدها نیز شامل نتايج غايی سوژه پژوهش در زمینه ای مشخص 
می شوند )Corbin & Strauss, 2014(. در اين پژوهش، از روش کمّی برای اطمینان از مرتبط 

 بودن مفهوم ها در قالب الگوی ارائه شده استفاده شده است.  
مديريتی  سِمت های  در  فعال  دولتی  مديريت  رشته  دانش آموختگان  پژوهش  آماری  جامعه 
سازمان امور مالیاتی کشور در سطح شهرستان تهران بزرگ هستند که درگیری ذهنی بالايی با 
سوژه شهروندمحوری در بخش دولتی ايران دارند. سازمان امور مالیاتی يک نهاد دولتی است که 
موضوع شهروندمحوری با رويکرد خدمات دولتی نوين در آن موضوعیت دارد. سازمان امور مالیاتی 
مديريت يکی از شريان های حیاتی درآمد دولت را بر عهده دارد، از اين رو موضوع شهروندمحوری 
با رويکرد خدمات دولتی نوين در سازمان امور مالیاتی حیاتی است. برای شناسايی جامعه آماری 
پژوهش از خوداظهاری افراد در مورد رشته تحصیلی و پرسشنامه درگیری ذهنی استفاده شده است 
هدفمند  نمونه گیری  نوع  از  غیرتصادفی  پژوهش،  نمونه گیری  روش   .)Zaichkowsky, 1994(

است. نمونه گیری هدفمند به واسطۀ انتخاب افرادِ دارای درگیری ذهنی بالا با سوژه شهروندمحوری 
در بخش دولتی ايران بکار رفته است. حجم نمونه پژوهش، باز و از طريق اشباع نظری تعیین شده 
است. اشباع نظری در مصاحبه نهم حاصل شد که به دلیل احتیاط حجم نمونه برابر با دوازده تعیین 
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گرديد. در جدول )1(، ويژگی های جمعیت شناختی اعضای نمونه پژوهش کیفی گزارش می شود.

جدول 1: داده های جمعیت شناختی اعضای نمونه پژوهش کیفی

سابقه کاری )سال(رشته تحصیلیسطح تحصیلجنسیتکد خبره
3مدیریت دولتی ـ منابع انسانیدکتریمرد1
9مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسیمرد2
6مدیریت دولتی ـ خط مشی گذاریکارشناسی ارشدمرد3
8مدیریت دولتی ـ خط مشی گذاریکارشناسی ارشدزن4
20مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسیمرد5
6مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسی ارشدمرد6
4مدیریت دولتی ـ خط مشی گذاریکارشناسی ارشدمرد7
19مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسیمرد8
27مدیریت دولتی ـ خط مشی گذاریکارشناسی ارشدمرد9
26مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسی ارشدمرد10
9مدیریت دولتی ـ منابع انسانیکارشناسیزن11
1مدیریت دولتی ـ خط مشی گذاریکارشناسیمرد12

از انجام مصاحبه ها، پرسشنامه درگیری ذهنی برای مصاحبه شوندگان ارسال شد و در  پیش 
به  تمام مصاحبه ها  برای مصاحبه صورت می گرفت.  قبول، هماهنگی  مورد  امتیاز  صورت کسب 
صورت حضوری و با هماهنگی قبلی در مورد زمان و مکان با مصاحبه شوندگان صورت گرفت. 
همچنین، به هر يک مصاحبه شونده ها اطمینان داده شد که داده های مصاحبه  با رعايت اصل عدم 
افشای هويت، فقط در پژوهش علمی استفاده خواهد شد. برای دقت بیش تر در فرايند تحلیل داده ها 
تمام مصاحبه ها ضبط شدند. همه مصاحبه ها در بازه زمانی سه ماهه اول سال 1400 خورشیدی 
انجام شدند. طولانی ترين مصاحبه حدود 120 دقیقه و کوتاه ترين مصاحبه حدود 40 دقیقه طول 

کشید. در جدول )2(، راهنمای مصاحبه نیمه ساختاريافته پژوهش ارائه می شود.
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جدول 2: راهنمای مصاحبه نیمه ساختاريافته پژوهش

پرسش های فرعی پرسش های اصلی

ابعاد شهروندمحوری 
در بخش دولتی ایران با 

رویکرد خدمات دولتی نوین 
کدام اند؟

1. تا چه حد با چارچوب های مفهومی ارائه شده از سوی نهادهای 
بین المللی برای سنجش شهروندمحوری در بخش دولتی آشنا هستید؟

2. آیا این چارچوب ها برای شرایط کشور جمهوری اسلامی ایران مناسب 
است؟

3. چه ابعاد و مقوله های دیگری را برای سنجش شهروندمحوری در 
بخش دولتی ایران با رویکرد خدمات دولتی نوین پیشنهاد می کنید؟
4. تعریف شما از شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با رویکرد 

خدمات دولتی نوین چیست؟

مهم ترین چالش های 
شهروندمحوری در بخش 
دولتی ایران با رویکرد 
خدمات دولتی نوین 

کدام اند؟

1. آیا با تجربۀ دیگر کشورها برای استقرار شهروندمحوری در بخش 
دولتی ایران با رویکرد خدمات دولتی نوین آشنا هستید؟

2. چه عواملی در استقرار شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با 
رویکرد خدمات دولتی نوین تاثیر دارد؟

3. موانع استقرار شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با رویکرد خدمات 
دولتی نوین کدام اند؟

4. چگونه می توان موجب استقرار شهروندمحوری در بخش دولتی ایران 
با رویکرد خدمات دولتی نوین شد؟

5. چه اقداماتی برای استقرار شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با 
رویکرد خدمات دولتی نوین انجام شده است؟

پیامدهای شهروندمحوری 
در بخش دولتی ایران با 

رویکرد خدمات دولتی نوین 
کدام اند؟

1. خط مشی گذاران چه اهدافی را از شهروندمحوری در بخش دولتی 
ایران با رویکرد خدمات دولتی نوین دنبال می کنند؟

2. دولت چه راهبرد هایی را برای شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با 
رویکرد خدمات دولتی نوین انتخاب کرده است؟

شرایط زمینه ای و مداخله گر 
شهروندمحوری در بخش 
دولتی ایران با رویکرد 
خدمات دولتی نوین 

کدام اند؟

1. شرایط اجتماعی، سیاسی، و اقتصادی چه الزاماتی را در استقرار 
شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با رویکرد خدمات دولتی نوین 

ایجاب می کند؟
2. چه عواملی در استقرار شهروندمحوری در بخش دولتی ایران با 

رویکرد خدمات دولتی نوین مداخله می کنند؟ 

تحلیل داده های پژوهش

برای تحلیل داده های پژوهش از نرم افزار MAXQDA12 استفاده شده است. صورت بندی های 
الگوی  صورت بندی ها  پرکاربردترين  از  يکی  دارد.  وجود  کیفی  داده های  تحلیل  برای  متفاوتی 
مرحله  سه  در  تحلیل  اين صورت بندی،  در  است.  زمینه ای  نظريۀ  در  استفاده  مورد  سه مرحله ای 
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متن  باز،  کدگذاری  در  می گیرد.  صورت  انتخابی  کدگذاری  و  محوری،  کدگذاری  باز،  کدگذاری 
مصاحبه ها با هدف شناسايی مفهوم های مرتبط با سوژه و خصوصیت مفهوم های مرتبط با سوژه 
مقوله ها  و  زيرمقوله ها  ذيل  سوژه  با  مرتبط  مفهوم های  محوری،  کدگذاری  در  می شود.  بررسی 
تلخیص می شود. در کدگذاری انتخابی، زيرمقوله ها و مقوله های مرتبط با سوژه ذيل بعُدهای بیانگر 

سوژه تلخیص می شود. در جدول )3(، نمونه کدگذاری پژوهش گزارش می شود.

جدول 3: نمونه کدگذاری

گزاره کلامیمفهومزیرمقولهمقولهبعُد

پیامدها

امنیتی

بلوغ 
سیاسی

سیاست زدایی
... امنیت مملکت و دولت در گرو این است که مردم هر چیزی 
را سیاسی در نظر نگیرند و مشارکت آن ها در تصمیم گیری ها این 

بینش را ایجاد می کند که هر کاری به سیاست ربط ندارد ...

مشارکت 
سیاسی

... خیلی از مشکلات سازمان های دولتی به نبود مشارکت 
سیاسی مردم برمی گردد. البته مشارکتی که دارای چارچوب 
باشد. برای مثال، خیلی از گردن کشی ها در برابر پرداخت 
مالیات با مشارکت آگاهانه و فعال مردم برطرف می شود. 

این مشارکت انگیزۀ سیاسی مردم را ارضا می کند و همزمان 
مشکلی برای حاکمیت ایجاد نمی کند ...

همگرایی 
ملّی

قطبیت زدایی
... شهروندمحوری به لغو هرگونه دسته بندی در جامعه موجب 
می شود که مردم خودشان را هم رده و هم رتبه ببینند. در این 

حالت، دسته یا گروه خاصی اصلًا معنا ندارد ...

همگرایی 
هویتی

... این نوع مشارکت شهروندان باعث ایجاد یک نوع همگرایی 
می شود. افراد تعریف جدید از ما را در قالب مشارکت 

خودشان با دیگران کسب می کنند ...

احساس اقتصادی
مالکیت

اعتماد متقابل

... نکتۀ مهمی که وجود دارد و نیاز سازمان های دولتی از 
بحث شهروندمحوری است، اعتماد متقابل است. به نظر 

من، شهروندمحوری در نهایت باید به اعتماد میان کارکنان 
سازمان های دولتی و شهروندان منجر شود ...

پاسداری 
متقابل

... الگوی ایده آل شهروندمحوری در نهایت به موقعیت 
پاسداری سازمان دولتی از حقوق شهروندان و پاسداری 

شهروندان از حقوق دولت خواهد رسید ...
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جدول 3: نمونه کدگذاری

گزاره کلامیمفهومزیرمقولهمقولهبعُد

واقع بینیاقتصادیپیامدها

درک درست 
شرایط

... خب در نهایت سازمان دولتی در یک بستر زمانی و مکانی 
فعالیت می کند. بدون درک درست از وضعیت عمومی کشور 

نمی توان عملکرد سازمان های دولتی را ارزیابی کرد ...

مطالبات 
منطقی

... الگوهای شهروندمحور درک بهتری در شهروندان ایجاد 
می کند. به نظر من، الگوهای شهروندمحور در نهایت باعث 
می شود شهروندان انتظارات فضایی و نامعقول از مدیران و 

کارمندان دولتی نداشته باشند ...

ارزیابی منطقی

... یک نتیجه بسیار مهم در این جا ارزیابی منطقی است. 
توسعه الگوهای شهروندمحوری با همه پیچیدگی هایی که 

برای مدیران و کارمندان دولتی ایجاد می کند، در نهایت امکان 
ارزیابی منطقی عملکرد سازمان های دولتی را فراهم می آورد ...

اعتباريابی پژوهش

برای روايی اين پژوهش سعی شد نقش پژوهشگران در فرايند گرد آوری داده ها محدود بماند. 
در فرايند مصاحبه ها تمام متن بدون کاستی ضبط و گرد آوری شدند. در فرايند تحلیل سعی شد 
که کدگذار، نظر شخصی خود را به متن تحمیل ننمايد. همچنین، از استقرای نظری برای انتخاب 
اعضای نمونه استفاده شد. استقرای نظری به معنای انتخاب عضوهايی از جامعه آماری است که 
دارای نظرات متفاوت در مورد يک سوژه هستند. استفاده از استقرای نظری برای گريز از دام اشباع 

صوری صورت می گیرد. 
برای پايايی اين پژوهش در بخش کیفی از روش پايايی بازآزمون استفاده شد. در پايايی بازآزمون 
میزان مشابهت کدگذاری يک متن توسط کدگذار در دو بازۀ زمانی متفاوت بررسی می شود. دوازده روز 
پس از اتمام کدگذاری به گونه ای تصادفی، دو مصاحبه انتخاب و دوباره کدگذاری شد. کدگذاری های 
دور اول و دوم در کل سبب شناسايی 143 کد متمايز شد که 68 کد عیناً دو بار تکرار شده بود. با 
استفاده از فرمول بازآزمون، درصد پايايی 95 درصد محاسبه شد که پايايی بالايی را در کدگذاری نشان 

داد )Grgic et al., 2019(. در رابطه )1(، روش محاسبه پايايی بازآزمون ارائه می شود.
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 گزاره کلامی مفهوم زیرمقوله مقوله عدبُ
مدیرانوازونامعقولانتظاراتفضاییشودشهروندانمی

...باشندکارمنداندولتینداشته

ارزیابی
منطقی

این... بسیارمهمدر ارزیابیمنطقیاست.یکنتیجه جا
هاییکهتوسعهالگوهایشهروندمحوریباهمهپیچیدگی

کارمنداندولتیایجادمی نهایت،کندبرایمدیرانو در
هایدولتیرافراهمامکانارزیابیمنطقیعملکردسازمان

...دآورمی


 پژوهش یابیاعتبار
یندهامحدودبماند.درفراآوریدادهیندگردپژوهشگراندرفراسعیشدنقشپژوهشبرایرواییاین

گردمصاحبه تماممتنبدونکاستیضبطو فراآوریشدها در نظر،کدگذارکهشدیندتحلیلسعیند.
ازاستقراینظریبرایانتخاباعضاینمونهاستفادهشد.،شخصیخودرابهمتنتحمیلننماید.همچنین

معنایانتخابعضوهاییازجامعهآماریاستکهداراینظراتمتفاوتدرموردیک استقراینظریبه
.گیردمیباعصوریصورتداماشازسوژههستند.استفادهازاستقراینظریبرایگریز

شد.درپایاییبازآزمونمیزان استفادهبازآزمونازروشپایایییفیپژوهشدربخشکنیاپایایییبرا
بازۀکدگذامشابهت دوازدهروزپساززمانیمتفاوتبررسیمیرییکمتنتوسطکدگذاردردو شود.

هایدوراولودومکدگذاریکدگذاریشد.دوبارهمصاحبهانتخابودو،ایتصادفیگونهبهکدگذاری تماما
کلسببشناسایی بود86کدمتمایزشدکه341در شده تکرار بار دو کدعیناً با فرمول. از استفاده

 ,.Grgic et alدرکدگذارینشانداد)راپایاییبالاییکهدرصدمحاسبهشد99درصدپایایی،بازآزمون

.دشومیارائهروشمحاسبهپایاییبازآزمون،(3رابطه)در(.2019

درصد پایایی 2  کدهای تکراری  
کل کدها  86 2

341 59/0   (3)  

 های پژوهشیافته

کدمفهومیاولیهانجامید.کدهای414تحلیلمتندوازدهمصاحبهدرمرحلهکدگذاریبازبهشناسایی
 از کدهایمضمونیبودند. شاملکدهایجنینیو مفهوم414مفهومیاولیه ،شدهشناساییهیاولیکد

 آن361تعداد شامل جنینی کدهای بودند. جنینی کدهای نوع از اولیه کد مفهومی کدهای از دسته
کد449تعداد،شدهییشناساهیاولیکدمفهوم414ازشدههستندکهعیناًدرمتنوجوددارند.شناسایی
 نوع کدهامضمونییکدهااز کدهاشاملآنمضمونییبودند. از شدهییشناساهیاولیمفهومیدسته

 که هایممفهومهستند در آن دارندرتبطبر ندارند،متنوجود متنوجود در کدهای414.ولیعیناً
پسمفهومیاولیهشناسایی قالب شده بررسیاشتراکمعناییدر زیرمقوله44ازحذفکدهایناقصو

                       )1(



12

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

| د

يافته های پژوهش

اولیه  مفهومی  کد   432 شناسايی  به  باز  کدگذاری  مرحله  در  مصاحبه  دوازده  متن  تحلیل 
انجامید. کدهای مفهومی اولیه شامل کدهای جنینی و کدهای مضمونی بودند. از 432 کد مفهومی 
اولیه شناسايی شده، تعداد 183 کد از نوع کدهای جنینی بودند. کدهای جنینی شامل آن دسته از 
کدهای مفهومی اولیه شناسايی شده هستند که عیناً در متن وجود دارند. از 432 کد مفهومی اولیه 
شناسايی شده، تعداد 249 کد از نوع کدهای مضمونی بودند. کدهای مضمونی شامل آن دسته از 
کدهای مفهومی اولیه شناسايی شده هستند که مفهوم های مرتبط بر آن در متن وجود دارند، ولی 
عیناً در متن وجود ندارند. 432 کدهای مفهومی اولیه شناسايی شده پس از حذف کدهای ناقص و 
بررسی اشتراک معنايی در قالب 42 زيرمقوله تلخیص شدند. در اين مرحله، منظور از اشتراک معنايی 
همان کاربرد واژگان در زبان معیار است. در مرحله کدهای محوری، تعداد 42 زيرمقوله شناسايی شده 
اشتراک  از  منظور  مرحله،  اين  در  شدند.  تلخیص  مقوله   18 قالب  در  معنايی  اشتراک  اساس  بر 
معنايی همان کاربرد واژگان تخصصی در دانش مديريت دولتی است. در جدول )4(، ماتريس کیفی 

مقوله های شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين مشاهده می شود.

جدول 4: ماتريس کیفی مقوله های شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

کد خبره
123456789101112مقوله

*********حاکمیت قانون
*********ثبات سیاسی

***********ثبات مدیریتی
********گستردگی اختیار

******مدیریت بر مبنای هدف
******ساختار انعطاف پذیر

**********بستر الکترونیک
********فرهنگ مشارکت

******فرهنگ تعامل
*******فرهنگ مسئولیت پذیری

******فرهنگ پاسخگویی
**********جامعه مدنی

*********مشارکت شهروندی
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ادامه جدول 4: ماتريس کیفی مقوله های شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

کد خبره
123456789101112مقوله

********شفافیت تصمیم گیری
***********پاسخگویی

**********امنیتی
*********اقتصادی

در نهايت تعداد 17 مقوله شناسايی شده بر اساس اشتراک موضوعی در قالب پنج بعُد تلخیص 
شدند. در اين مرحله، منظور از اشتراک موضوعی همان دسته بندی موضوعی بعُدها در روش تحلیل 
با رويکرد خدمات  ايران  الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی  اين مراحل،  پايان  تم است. در 
دولتی نوين شناسايی شد. در جدول )5(، فراوانی مقولات و زيرمقولات الگوی شهروندمحوری در 

بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين گزارش می شود.

 جدول 5: فراوانی مقولات و زيرمقولات الگوی شهروندمحوری 
در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

فراوانی مفاهیم اولیهزیرمقولهمقولهبعُد

عوامل علّی

حاکمیت قانون

7قانون پذیری فردی
9احترام جمعی به قانون

12مرجعیت قانون در روابط با اشخاص حقیقی
9مرجعیت قانون در روابط با اشخاص حقوقی

ثبات سیاسی
8اطمینان به آینده سیاسی

7تعادل میان جناح های سیاسی
13چشم انداز مشترک جناح های سیاسی

ثبات مدیریتی
15اطمینان به آینده مدیریتی

5تعادل میان ذی نفعان
11چشم انداز مشترک ذی نفعان
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 ادامه جدول 5: فراوانی مقولات و زيرمقولات الگوی شهروندمحوری 
در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

فراوانی مفاهیم اولیهزیرمقولهمقولهبعُد

عوامل 
مداخله گر

گستردگی اختیار

9قدرت پیشبرد امور مدیریتی
12قدرت تعیین چشم انداز مشترک

8تعادل بین اختیار و انتظار
6تعادل بین اختیار و مسئولیت

مدیریت بر مبنای 
هدف

11هدفگذاری بر مبنای مشارکت
15تعیین اهداف قابل ارزیابی

ساختار 
انعطاف پذیر

15حساسیت به تغییرهای محیطی
5پاسخ سریع به تغییرهای محیطی

17قابلیت تغییر ساختار

بستر الکترونیک
3دسترسی به صدای شهروندان
8تعامل دوطرفه با شهروندان
10تعامل مداوم برای سازگاری

عوامل 
تعدیل گر

فرهنگ مشارکت
11اقبال عمومی به مشارکت

8روابط مبتنی بر احترام متقابل

فرهنگ تعاملظ
3پذیرش تکثرگرایی

4تاب آوری در برابر مخالفت
فرهنگ 

مسئولیت پذیری
9آمادگی پذیرش تبعات تصمیم گیری ها
11وظیفه شناسی در قبال عموم شهروندان

فرهنگ پاسخگویی
19ارزش قائل شدن برای افکار عمومی
7مقابله نکردن با فشار افکار عمومی

4پذیرش مسئولیت پاسخگویی

جامعه مدنی

14همبستگی عمومی شهروندان
11وجود هویت جمعی میان شهروندان

13انگیزۀ ارتقای وضعیت عمومی
15مسئولیت پذیری شهروندان
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 ادامه جدول 5: فراوانی مقولات و زيرمقولات الگوی شهروندمحوری 
در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

فراوانی مفاهیم اولیهزیرمقولهمقولهبعُد

شهروندمحوری

مشارکت شهروندی

9پیوستگی با عموم شهروندان
12دخالت دادن سلیقه عمومی

8استفاده از شهروندان برای نظارت
6انطباق با خواسته های عموم شهروندان

شفافیت 
تصمیم گیری

12نظارت عمومی بر تصمیم گیری ها
14تشریح عمومی تصمیم گیری ها

پاسخگویی
13پاسخگویی به پرسش های افکار عمومی

6ارائه گزارش عملکرد به عموم

پیامدها
امنیتی

8بلوغ سیاسی
7همگرایی ملّی

اقتصادی
9احساس مالکیت

12واقع بینی
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در شکل )1(، الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين ارائه می شود.

31 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 نینو یخدمات دولت کردیبا رو رانیا یدر بخش دولت یشهروندمحور یالگو :1شکل 

 گر عوامل تعدیل

 شهروندمحوری

 حاکمیت قانون
 ثبات سیاسی
 ثبات مدیریتی

 امنیتی
 اقتصادی

 مشارکت شهروندی
 گیری شفافیت تصمیم
 پاسخگویی

 فرهنگ مشارکت
 فرهنگ تعامل
 پذیری فرهنگ مسئولیت

 فرهنگ پاسخگویی
 جامعه مدنی

 گستردگی اختیار
 مدیریت بر مبنای هدف

 پذیر ساختار انعطاف
 بستر الکترونیک

 گر عوامل مداخله

 پیامدها عوامل علیّ

شکل 1: الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين

بحث و نتیجه گیری

پارادايم خدمات دولتی نوين قرار دارد، و در  مفهوم شهروندمحوری در نقطۀ مرکزی کانون 
اين پژوهش تدوين الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين 
دنبال می شود. پژوهش حاضر ديدی کلی از الگوی شهروندمحوری در بخش دولتی ايران با رويکرد 

خدمات دولتی نوين ارائه می کند. 
ايران  اين پژوهش مشخص شد که شرايط علیّ ظهور شهروندمحوری در بخش دولتی  در 
قانون  حاکمیت  پناه  در  شهروندمحوری  است.  مديريتی  ثبات  و  سیاسی،  ثبات  قانون،  حاکمیت 
ظهور پیدا می کند. حاکمیت قانون از يک سو فضايی مناسب برای تعامل بین سازمان های عمومی 
عادلانه  مواجهۀ  برای  مبنايی  ديگر  سوی  از  و  می کند،  ايجاد  حقوقی  و  حقیقی  شهروندان  و 
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سازمان های عمومی با شهروندان حقیقی و حقوقی به دست می دهد. ظهور شهروندمحوری نیازمند 
ثبات سیاسی است. ثبات سیاسی موجب وحدت رويه در تعامل سازمان های عمومی می شود، فضايی 
برای استفاده از بازخوردهای شهروندان ايجاد می کند، موجب تسريع سازگاری سازمان های دولتی 
می شود، و در نهايت ترس سازمان های عمومی را از مشارکت شهروندان کاهش می دهد. ظهور 
شهروندمحوری نیازمند ثبات مديريتی است. ثبات مديريتی با کاهش نااطمینانی در میان کارمندان 
سازمان های عمومی، کاهش ترس از تغییر در کارمندان سازمان های عمومی، کاهش رفتار سیاسی 
در سازمان های عمومی، و فراهم کردن فضايی برای پیاده سازی برنامه های مديريتی موجب ظهور 

شهروندمحوری در سازمان های دولتی در ايران می شود. 
شرايط زمینه ای لازم برای ظهور شهروندمحوری در سازمان های دولتی ايران شامل فرهنگ 
مشارکت، فرهنگ تعامل، فرهنگ مسئولیت پذيری، فرهنگ پاسخگويی، و وجود جامعه مدنی پويا 
است. جامعه مدنی پويا به معنای وجود تشکل هايی منسجم برای ابراز خواسته های جامعه مدنی، 

پیگیری خواسته های جامعه مدنی، و نظارت برای دستیابی به خواسته های جامعه مدنی است. 
شامل  ايران  دولتی  سازمان های  در  برای ظهور شهروندمحوری  )مداخله گر(  میانجی  شرايط 
گستردگی اختیار، مديريت بر مبنای هدف، ساختار انعطاف پذير، و بستر الکترونیک است. مديران 
سازمان های عمومی برای حرکت به سمت شهروندمحوری نیازمند اختیارات مناسب هستند. اين 
با  محلی  و  عمومی  هماهنگی  ايجاد  توانايی  مديريت  که  شود  تعريف  به گونه ای  بايد  اختیارات 
رضايت  کسب  بر  تمرکز  اجازۀ  مديريت  به  هدف  مبنای  بر  مديريت  باشد.  داشته  را  شهروندان 
شهروندان را می دهد و مبنای مناسبی برای ارزيابی تصمیم های مديريتی ايجاد می کند. ساختار 
انعطاف پذير امکان بازتعريف رويه های تعامل را بین کارمندان و شهروندان متناسب با خواسته های 
خواسته های  با  را  بهتر  سازگاری  امکان  الکترونیک  بستر  نهايت،  در  می کند.  فراهم  شهروندان 
شهروندان، سازگاری سريع تر با خواسته های شهروندان، و نظارت بهتر مديريت بر فرايند سازگار با 

خواسته های شهروندان فراهم می کند. 
شفافیت  شهروندی،  مشارکت  با  ايران  در  دولتی  سازمان های  در  شهروندمحوری  سوژه 
تصمیم گیری، و پاسخگويی شناخته می شود. مشارکت شهروندی شامل دخالت دادن سلیقه عمومی 
در سیاستگذاری و استفاده از ظرفیت شهروندان برای نظارت است. شفافیت تصمیم گیری شامل 
در  است.  اتخاذشده  تصمیم های  قبال  در  شهروندان  توجیه  و  تصمیم گیری  بر  موثر  عوامل  ثبت 

نهايت، شهروندمحوری با پاسخگويی سازمان های عمومی به شهروندان معنا پیدا می کند. 
آرامش  به  و  پیدا می کند  تکوين  نوين  دولتی  پارادايم خدمات  بستر  در  شهروندمحوری خود 



18

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

| د

امنیتی و اقتصادی منجر می شود. آرامش امنیتی از يک سو به معنای سیاست زدايی از اموری است 
که خواسته های عمومی شهروندان است و ارتباط مشخصی به دنیای سیاست ندارد، و از سوی ديگر 
به معنای مشارکت سیاسی برای اعمال فشار در جهت همکاری سازنده با سازمان های عمومی است. 
امنیتی به معنای قطبیت زدايی و همگرايی هويتی است. قطبیت زدايی هرگونه  همچنین، آرامش 
تبعیض و دسته بندی شهروندان را نفی می کند و همگرايی هويتی جوّ همدلی برای مشارکت در 
پیشبرد فعالیت های سازمان های عمومی ايجاد می نمايد. آرامش اقتصادی به معنای اعتماد متقابل، 
پاسداری متقابل، درک درست شرايط و مطالبات منطقی است. اعتماد متقابل به معنای اعتماد بین 
شهروندان و سازمان های عمومی نسبت به حُسن انجام وظايف متقابل است. پاسداری متقابل به 
معنای پاسداری شهروندان از حقوق سازمان های عمومی و پاسداری سازمان های عمومی از حقوق 
شهروندان است. درک درست شرايط به معنای اطلاع از بستر عمومی فعالیت سازمان های عمومی، 
سازمان های  فعالیت  عمومی  بستر  با  شهروندان  خواسته های  تناسب  معنای  به  منطقی  مطالبات 
عمومی، و ارزيابی منطقی به معنای ارزيابی عملکرد سازمان های عمومی متناسب با بستر عمومی 

فعالیت سازمان های عمومی است. 
بخش  در  شهروندمحوری  مفهوم  توسعه  برای  کاربرد  قابلیت  حاضر  پژوهش  يافته های 
دولتی ايران با رويکرد خدمات دولتی نوين دارد. در حالی که در پژوهش های پیشین، نشانه های 
 آشکاری از رويکرد سیاسی در کاربست رويکرد خدمات دولتی نوين در ايران شناسايی شده بود 
از  اين پژوهش، مفهوم سیاست زدايی به عنوان يکی  )Seyednaghavi & Torabi, 2017(، در 

پیامدهای کاربست رويکرد خدمات دولتی نوين در ايران شناسايی شده است. بر اساس يافته های 
پژوهش، برای ظهور شهروندمحوری در بخش دولتی ايران بايد قانونمداری توسعه پیدا کند. در 
سايه حاکمیت قانون، روابط سیاسی و مديريت ثبات می يابد. حاکمیت قانون، ثبات سیاسی، و ثبات 
موافق  يافته  اين  ايران هستند.  دولتی  بخش  در  اصلی ظهور شهروندمحوری  پايه های  مديريتی 
بخش  در  شهروندمحوری  ظهور  کلان،  سطح  در  است.   )2018( همکاران  و  آهنگر  پژوهش  با 
نیازمند توسعه فرهنگ مشارکت، فرهنگ تعامل، فرهنگ مسئولیت پذيری، فرهنگ  ايران  دولتی 
پاسخگويی، و قوت جامعه مدنی در امر سیاستگذاری، اجرا، و ارزيابی سازمان های عمومی است. در 
سطح خُرد، درون سازمان های عمومی نیز ظهور شهروندمحوری نیازمند گستردگی اختیار مديران، 
مديريت بر مبنای هدف، انعطاف پذيری ساختارها، و توسعه بستر الکترونیک برای شهروندمحوری 
است که پیش تر در پژوهش سیدنقوی و ترابی )2017( طرح شده است. بر اساس يافته های پژوهش، 
می توان ادعا کرد که شهروندمحوری از يک سو راهکار مناسبی برای پايداری امنیت جامعه، و از 
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سوی ديگر راهکار مناسبی برای تطبیق پذيری انتظارات شهروندان با واقعیت های اقتصادی جامعه 
.)Mojarab et al., 2019( است، که اين موضوع با يافته های پژوهش های پیشین انطباق دارد

در اين پژوهش، محدوديت ها در دو دسته عام، ناشی از روش شناسی پژوهش، و خاص ناشی 
نظری  اشباع  به  رسیدن  امکان  وجود  عام،  محدوديت های  از  يکی  دارد.  وجود  پژوهش  طرح  از 
پیشینی است. نظرات جامعه آماری در مورد سوژه ای واحد گسترده است و انتخاب جامعه آماری با 
تجربیات مشترک ممکن است به اشباع نظری پیشینی بیانجامد. همچنین، عدم تبیین دقیق سوژه 
از ديد اعضای نمونه، و عدم بررسی زمینه  ای ديدگاه افراد در بخش کمّی، از ديگر محدوديت های 
عام پژوهش است. يک محدوديت خاص، استفاده از پرسشنامه درگیری ذهنی است. استفاده از 
پرسشنامه درگیری ذهنی برای انتخاب نمونه موجب انتخاب افرادی با ديد افراطی در مورد سوژه 

پژوهش می شود.
يافته های پژوهش نشان از اهمیت شهروندمحوری در سازمان های دولتی دارد. از اين رو، در 
پژوهش های آينده بايد بیش تر به نتايج شهروندمحوری از ديدگاه ذی نفعان سازمان های عمومی 
دولتی  سازمان های  در  را  شهروندمحوری  موضوع  می توانند  آينده  در  پژوهشگران  شود.  پرداخته 
متفاوت به صورت تطبیقی بررسی کنند. اشاره به نقش بستر الکترونیک در تسهیل شهروندمحوری 
سازمان های دولتی موضوعی است که نیاز به مطالعات بیش تر دارد. همچنین، می توان ارتباط بین 
دو مفهوم دولت الکترونیک و شهروندمحوری را بررسی کرد. يافته های پژوهش بیان می کند که 
شهروندمحوری با پیامدهای امنیتی و اقتصادی همراه است که اين موضوع می تواند سرنخی برای 
اقتصادی  امنیتی و  پیامدهای شهروندمحوری در حوزه های  به منظور بررسی جزئی  پژوهشگران 

فراهم کند.
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چکید  ه:
هدف: در راستای اهمیت رفتار سازمانی در کارکنان سازمان های دولتی، به ويژه کارکنان شاغل در بخش 
بهداشت، درمان و آموزش پزشکی که سهم بزرگی از ارائه خدمات دولت به مردم را بر عهده دارند، و با 
توجه به اهمیت مضاعف خدمات رسانی اين بخش در دوره پاندمی کرونا و فشار سنگین کاری و روانی 
که بر کارکنان اين سازمان ها وارد شده است، هدف اين پژوهش ارائه مدل پیشايندها و پسايندهای انواع 
رفتارهاي ضدشهروندي سازماني در خصوص مديران زن دانشگاه های علوم پزشکی تهران با رويکردی 
کاربردی برای پیشگیری و کنترل رفتارهای ضدشهروندی سازمانی به منظور ارائه خدمات شايسته تر است. 
نوع  از  و  کاربردی  هدف  حیث  از  حاضر  پژوهش  رویکرد:  روش شناسی/  پژوهش/  طرح 
پژوهش های کیفی و اکتشافی است که با تکیه بر رويکرد تحلیل مضمون انجام شده است. ابزار 
گردآوری اطلاعات مصاحبه نیمه ساختارمند با مديران زن دانشگاه علوم پزشکی تهران به تعداد 14 

نفر با روش نمونه گیری گلوله برفی و هدفمند است.
یافته ها: شبکه مضامین توسعه يافته دارای 226 مضمون پايه، 9 مضمون فراگیر، و 3 مضمون سازمان دهنده 
است. پیشايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمان علیه مديران زن مضامینی چون عوامل شغلی، رفتارها 
 ـسازمانی، و عوامل فرهنگی  و جهت گیری های مديران؛ و عوامل سطوح مديريتی، عوامل ساختاری 
 ـاقتصادی است. همچنین، پسايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمان علیه مديران زن   ـاجتماعی ـ

 ـاجتماعی، کاهش عملکرد، و کاهش اعتبار سازمان است. مضامینی چون کاهش سرمايه انسانی 
از  کاملًا جديد  مدل  ارائه يک  در  پژوهش  اين  دانش افزايی  ارزش  اصالت پژوهش:  ارزش/ 
ايران  پیشايندها و پسايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی در سازمان های درمانی کشور 
است. از يک سو، تاکنون در پژوهش های داخلی چنین الگويی ارائه نشده است، و از ديگر سو، 

رويکرد جهت دار اين مدل بر تجربیات مديران زن در بخش های درمانی استوار است.

علوم  دانشگاه  سازماني،  ضدشهروندي  کلید  واژه ها:  رفتارهاي 
پزشکی تهران، مدیران زن، تحلیل مضمون، رفتارهای 

غیرمولد سازمانی.

انواع عنوان مقاله: پسایندهای  و  پیشایندها  مدل  ارائه 
خصوص  در  سازماني  ضدشهروندي  رفتارهاي 
مدیران زن در دانشگاه های علوم پزشکی تهران

روشنک کاظم زاده1، احمد ودادی2 ،کاوه تیمورنژاد3 
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مقدمه

پرخاشگري،  کم کاري،  همچون  رفتارهايي  وجود  امروزي،  سازمان هاي  معضلات  از  يکي 
قلدري، لجبازي، ارعاب، و کینه توزي است. اين رفتارها بر عملکرد سازمان ها و روابط بین شخصي 
و روحیه همکاري کارکنان اثر می گذارند. بروز چنین رفتارهايي به عنوان رفتارهاي ضدشهروندي، 
سازمان،  اثربخشي  سازمان،  عملکرد  ارتقای  موجب  که  سازماني  شهروندي  رفتارهاي  برخلاف 
مانع  )Bolino et al., 2002( می تواند  اجتماعي می شود  وفاداري مشتري، و سرمايه  رضايت و 

کارکرد سازمان شود و خدشه دار شدن وجهه و اعتبار سازمان را در پی داشته باشد.
رفتارهاي ضدشهروندي سازمانی، شامل کج رفتاری هايی است که برخلاف هنجارهاي سازمانی 
مبتنی بر احترام متقابل، با نیت نامعلوم و مبهم درصدد ضربه زدن به طرف مقابل هستند. مشخصۀ 
اين رفتارها بی ادبی، بی توجهی و بی احترامی به ديگران است و در بیش تر اين رفتارها نوعی تلاش 
براي لطمه زدن وجود دارد )Mortazavi et al., 2013(، و برخلاف رفتار شهروندي سازمانی که 
انجام آن باعث بهبود موثر وظايف است، موجب بروز رفتارهاي ضدنقش در سازمان ها می شود. اما 
نکته مهم آن است که پس از دانستن وجود رفتارهای ضدشهروندی مانند خونسردی يا لجبازی، 
مقاومت در برابر اقتدار، بی تفاوتی به سازمان و شغل، زيرآب زنی همکاران، کینه توزی، و پرخاشگری 
بايد به علل و پسايندهای اين نوع رفتارها در سازمان پرداخت. پژوهشگران بر اين باورند که با وجود 
شیوع رفتارهای نادرست و ضدشهروندی سازمانی، که باعث افزايش هزينه های سازمان می شود، 
اين موضوع هنوز به صورت کامل در محل های کاری و سازمان ها مورد بررسی قرار نگرفته است 
)Alnoor et al., 2018( و شناسايی و مديريت و کنترل رفتارهای نادرست سازمانی، خواستار ايجاد 

چارچوب تلفیقی است که توضیح دهد چگونه می توان روابط بین رهبران و کارمندان را در طی 
تعاملات اجتماعی متعادل کرد و از آسیب های اين گونه رفتارها به کارکنان، سازمان و عملکرد آن 

 .)Aymen et al., 2019( جلوگیری نمود
اين موضوع به ويژه در بخش های دولتی که ارائه دهندۀ خدمات دولتی و عمومی بسیار مهم 
نظیر  رفتارهای ضدشهروندی  مصاديق  پژوهش ها  برخی  است.  بیش تری  اهمیت  دارای  هستند، 
)Meriläinen et al., 2019(، و  استفاده روانی  )Bartlett & Bartlett, 2011(، سوء  قلدرمآبی 
رفتارهای خصمانه، توهین آمیز و بدخواهانه )Koh, 2016(، را در مراکز دولتی که کارکنان نسبت 
به يکديگر به صورت مستقیم )سوءاستفاده کلامی( يا غیرمستقیم )فاش کردن اطلاعات مربوط به 
کار همکار و عملکرد او( روا داشته اند، مورد بررسی قرار داده و بر اهمیت پرداخت بیش تر به ريشه ها 
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و علل اين رفتارها در اين سازمان ها تاکید کرده اند )Wech et al., 2020(. اما اين پیشگیری و 
مديريت، در وهله اول نیازمند شناخت عوامل زمینه ساز اين دسته از رفتارهای مخرب سازمانی است 

تا ديد کامل و واقعی از مصداق های رفتارهای ضدشهروندی سازمانی به وجود آيد. 
به نحو  انساني  و  اجتماعي  در حقوق  برابري دو جنس  ادعاي  ايران  در جامعۀ کنوني  هرچند 
فراگیري در حال پذيرش است، بین پذيرش عقلاني و اجراي آن در عمل فاصلۀ  بسیاري وجود دارد. 
شواهد حاکی از آن است که هنوز نگرش ها و ارزش هاي بیش تر جوامع، کاملًا پدرسالارانه است و 
متاسفانه اين ارزش ها تقريباً تمامي حوزه هاي حیات اجتماعي و فردي اعضای جامعه را تحت تاثیر 
قرار می دهد )Rath et al., 2019(. اين در حالي است که زنان بنا بر مقتضیات ظاهري توسعه، به 
تحصیلات و اشتغال مي انديشند و البته به آن مبادرت مي ورزند و اين امر موجبات بروز تناقضاتي 
ديگر،  سوي  از  و  دارند،  قرار  مردان  از  فروتر  پايگاهي  در  زنان  آن  در  که  مي شود  جامعه اي  در 
تصمیم گیري هاي  به ويژه  فعالیت ها،  در  که  مايل هستند  و  کارامدند،  و  فرهیخته  و  تحصیل کرده 
اجتماع مشارکت نمايند. از اين رو، تنها کمّیت حضور زنان و حتي پايگاه هاي اشغال شده توسط زنان 
نیست که داراي اهمیت است، بلکه لازم است جامعه تغییراتي را در اصول و ارزش هاي خويش 
ايجاد نمايد، به نحوي که هر دو جنس بتوانند با حفظ هويت و ارزش هاي انساني در جامعه فعالانه 

مشارکت نمايند )باقری، 1383(.
اقتصادی؛  و  اجتماعی، شغلی،  فرصت های  برای  مطلوب  از شرايط  ايرانی  زنان  کلی،  به طور 
دستیابی به آموزش که به معنای دسترسی به آموزش های پايه ای و عالی؛ توانمندسازی سیاسی 
که نتايج آن در ساختارهای تصمیم گیری  نمود  يابد ؛ و سلامت و بقا که  بازده  آن  خود را در امید 
توسط  که  نظرسنجی ای  طبق   .)Esfidani, 2002( نیستند  برخوردار  نشان  می دهد،  زندگی  به 
موسسه گالوپ1، يکی از معتبرترين موسسه های نظرسنجی انجام شده است، مديران زن 41 درصد 
از  از مديران مرد کار می کنند. در حقیقت، مديران زن در هر سن و سالی و صرف نظر  بیش تر 
اين که فرزندی در خانه داشته باشند يا نه، فعال تر هستند و کارکرد بیش تر مديران زن به تشکیل 
نقش  سازمان  بهتر  عملکرد  در  می توانند  کارگروه ها  اين  و  می شود  منجر  مختلف  کارگروه های 
داشته باشند. طبق آمار همین موسسه، افرادی که با مديران زن کار می کنند، به طور متوسط 35 
درصد بیش تر از افرادی  که با مديران مرد همکاری دارند، درگیر کار هستند، ولی وجود کلیشه های 
جنسیتی، تصوير ذهنی يکنواخت  و قالب بندی شده ای از رفتارهای خاص مربوط به زنان و مردان 
ارائه می دهند، بدون آن که مورد بررسی و آزمون قرار گرفته باشند. در نتیجه نوع رفتارها نسبت 

1. https://www.gallup.com/home.aspx
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اين نوع رفتارها،  از دلايل  به ويژه زنان مدير، در محیط های کاری متفاوت است. يکی  به زنان، 
ممکن است اين ذهنیت باشد که الگوی يک مدير موفق، به طور سنتی، مردانه است. بنابراين، افراد 
کم تر  تمايل  دارند  که از زنان در منزلت  مدير  اطاعت  کنند. به نظر می رسد يکی از موانع دست 
نیافتن زنان به مناصب مديريتی حساس و رده های بالای شغلی، تفکراتی است که زنان در فراگرد 
نقش های   ايفای  برای  را  خود  قابلیت های  آن ها،  اساس  بر  و  می کنند   کسب   خود   جامعه پذيری 
اجرايی  سطح بالا مناسب نمی دانند. همین امر سبب می شود زمانی که مديران زن پس از موانع زياد 
)برخورد با سقف شیشه ای و صخره شیشه ای( به مناصب مديريتی می رسند، نوع رفتارها با آن ها 
 .)Allen, 2006( حتی از سوی کارکنان و همکاران زن نیز نسبت به مديران مرد متفاوت باشد
وجود تعصبات شخصی و ساختاری علیه زنان در محیط های کاری، سبب رفتارهای متمايز با آنان، 
به ويژه در مناصب مديريتی می شود. معمولًا فرمانبرداری از دستورات و مشارکت کامل همکاران 
با آنان در سِمت يک مدير يا رهبر، و به رسمیت شناختن تصمیم های آنان، به ويژه در سازمان های 
دولتی، بسیار کمرنگ است )Carter & Silva, 2010(. حتی رفتارهای نامناسب مانند عدم شرکت 
دادن زنان در مکالمات کلیدی و تعیین کننده، ايجاد مکالمات ناراحت کننده با انواع برچسب زنی ها 
يا قلدرمآبی های مردانه علیه زنان )Zenger & Folkman, 2019(، عدم گوش دادن و وزن دادن 
آنان  عملکرد  از  منفی  بازخوردهای  و  انتقادها   ،)Sandberg, 2013( زنان  دانش  و  مهارت ها   به 
)Correll & Simard, 2016(، گاه زيرآب زنی )Reuben et al., 2014(، و برخوردهای فیزيکی 

و کم تر گزارش شده مانند آسیب های جسمی و جنسی را می توان در نتايج برخی از پژوهش های 
تجربی در مورد زنان در محیط های کاری ديد. اما نکتۀ مهم آن است که در مورد انواع مصاديق 
رفتارهايی که از طرف همکاران مرد يا حتی زن نسبت به مديران زن سر می زند و کرامت انسانی 
آن ها را در سازمان ها مورد هدف قرار می دهند، دست کم در ايران پژوهشی انجام نشده است. از 
آن جا که بسیاری از اين رفتارها از سوی زنان مدير گزارش و بررسی نمی شوند، اين بعُد از رفتارهای 
سازمان علیه اين دسته مهم از کارکنان سازمان های دولتی مغفول مانده و به شدت نیازمند بررسی 
به  رفتارهای ضدشهروندی سازمانی،  با محوريت  انجام شده  معدود  پژوهش های  در  است.  علمی 
ابعاد و روابط آن در سازمان پرداخته شده، ولی پژوهشی در خصوص رفتارهای ضدشهروندی علیه 
مديران زن صورت نگرفته است. همچنین، رفتارهای ضدشهروندی سازمانی وابسته به فرهنگ 
فرهنگی  بستر  در  پژوهش  موضوع  مورد  در  خارجی  مطالعات  و  است  جامعه  فرهنگ  و  سازمان 
متفاوتی انجام گرفته است که قابلیت تعمیم به فرهنگ سازمانی جامعه ايران را ندارد. بنابراين، ارائه 
مدلی مبتنی بر فرهنگ ايرانی در جهت شناسايی دقیق ابعاد اين معضل سازمانی اهمیت ويژه ای 
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در پر کردن اين شکاف پژوهشی دارد. به نظر می رسد تفاوت شرايط و اقتضائات سازمان ها موجب 
با  با پیشايندها و پسايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی می شود.  تفاوت در عناصر مرتبط 
توجه به اثرات ناگوار رفتارهای ضدشهروندی سازمانی، شناسايي رفتارهای ضدشهروندی سازمانی 
و نیز شناخت عوامل محرک يا پیشايندها و پسايندهای اين رفتارها ضرورت دارد تا بتوان با ارائه 
ضدشهروندي  رفتارهاي  مديريت  جهت  در  را  اجرايي  و  عملي  راهکارهاي  راستا،  اين  در  مدلي 

سازماني ارائه داد.
سهم اين پژوهش، افزايش درک ما در خصوص رفتارهای ضدشهروندی سازمانی علیه مديران 
زن است که با شناخت محرک های اين رفتارها، تمهیدات لازم برای پیشگیری و کنترل آن تدبیر 
می شود. پژوهش حاضر با تکیه بر پژوهش کیفی و اکتشافی مبتنی بر تجارب زيسته افراد )زنان 
در  را  رفتارهايی  چنین  بروز  زمینه های  و  علل  می کوشد  تهران(  پزشکی  علوم  دانشگاه  در  مدير 
محل کار جستجو کند. از اين رو، برای پاسخ به اين پرسش اصلی که الگوی رفتار ضدشهروندی 
سازمانی در خصوص مديران زن دانشگاه علوم پزشکی تهران چیست؟ پژوهش حاضر، برخلاف 
بیش تر مطالعات که به ارائه مروری نظام مند از ادبیات رفتارهای ضدشهروندی سازمانی آن هم با 
عدم تفکیک در بین بخش های دولتی و خصوصی پرداخته اند، به دنبال الگوسازی اين مفهوم است.

مبانی نظری پژوهش

رفتارهای ضدشهروندی سازمانی

رفتارهاي ضدشهروندی سازمانی شامل کج رفتاری هايی است که برخلاف هنجارهاي سازمانی مبنی 
بر احترام متقابل، با نیت نامعلوم و مبهم درصدد ضربه زدن به طرف مقابل هستند. در پژوهش های مختلف 
ابعاد و انواع گوناگونی برای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی اشاره شده است. رفتارهای ضداجتماعی1، 
در  قلدرمآبی  سازمان4،  در  پرخاشگری  کژکارکردی3،  يا  غیرکارکردی  رفتارهای  ناهنجار2،  رفتارهای 
سازمان5، از زير کار در رفتن يا طفره رفتن6، و حتی سکوت سازمانی7 نابجا از ابعاد مختلف اين رفتارها 

1. Anti-Social Behavior
2. Deviance Behavior
3. Dysfunctional Behavior
4. Aggression in Organization
5. Bulling in Organization
6. Social Loafing
7. Organizational Silence
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 Griffin & Lopez, 2005; Aquino & Douglas, 2003; Jelinek & Ahearne, 2006;( هستند
Pearce & Giacalone, 2003; Desrumaux et al., 2015(. البته ممکن است اين ابعاد همپوشانی 

کاملی با يکديگر يا با مفهوم اصلی رفتارهای ضدشهروندی سازمانی نداشته باشند، اما همگی آن ها 
سبب کاهش کارايی فرد و سازمان می گردند و می توان همه آن ها را در دسته رفتارهای ضدشهروندی 
سازمانی و مخرب جايگذاری نمود )Pearce & Giacalone, 2003(. همچنین، در ادبیات پژوهشی از 
رفتارهای متعدد ضدشهروندی سازمانی و ضداجتماعی در محیط کار تحت عناوين مختلف و بر اساس 
ديدگاه های نظری متفاوتی چون سوء استفاده، آزار عاطفی، سختگیری، رفتارهای ضدتولید، زورگويی/ 
گستاخی، پرخاشگری، سپر بلا قرار دادن، زورگويی غیرقانونی، رفتارهای رنجاننده، و خشونت روان شناختی 
محیط کار استفاده شده است که با وجود تفاوت های صوری و تفاوت در نوع رفتارها، همگی جنبه های 

.)Spector et al., 2014( ضدشهروندی رفتار سازمانی را نشان می دهند
و  هستند  جديد  به نسبت  سازمانی  ضدشهروندی  رفتارهای  مورد  در  انجام شده  پژوهش های 
کم تر بسط يافته اند. اين رفتارها در جهان موجب از دست دادن میلیاردها دلار در سال می شوند 
)Pearce & Giacalone, 2003(. با ورود مفهوم رفتارهای ضدشهروندی به ادبیات مديريت که 

آن را به منزلۀ نوعی بدرفتاری کارمند که از بازده کار او می کاهد، تعريف می کنند، عبارت هايی 
نظیر پرخاشگری، رفتار ناکارامد و غیرمولد، رفتار ضداجتماعی، کینه توزی و انتقام جويی، و انحراف 
اين  است  ممکن  که  می گیرند  نتیجه  پژوهشگران  می روند.  بکار  رفتارهای ضدشهروندی  معادل 
رفتارها، طیف گسترده ای از واکنش ها را نظیر خرابکاری، دزدی، انتقام جويی، نزاع، پرخاشگری، و 
حتی شوخی در بر بگیرد )Pearce & Giacalone, 2003(. اين نوع رفتارها می توانند اثربخشی 
سازمان را کاهش دهند و در مجموع محیط اجتماعی، سازمانی و روانی مورد نیاز را برای کارايی 
و اثربخشی سازمانی تخريب کنند )Kickul et al., 2001(. در ادامه، انواع مختلفی از رفتارهای 

ضدشهروندی سازمانی که در ادبیات نظری موجود است، مورد بررسی قرار می گیرد:
لجبازی و خودسری: منظور از اين نوع رفتار ضدشهروندی، هر رفتار آشکار کارمند است که 
مستقیماً مغاير با سیاست ها و انتظارات سازمان باشد. چنین رفتاری به شکلی مداوم و در معرض 
عموم، مدعیانه و دشمنانه ابراز می شود. برای مثال، در يک سازمان تجاری، فروشندگان خودسر 
تلاش می کنند به صورتی آشکار توجه ديگران را به ناخرسندی خود جلب کنند و بر عدم موافقت 
خود با سازمان، اعضا، و سیاست های آن تاکید نمايند، مانند انکار صريح مقررات و روش فروش 
شرکت، امتناع از به اشتراک گذاشتن اطلاعات مربوط به مشتری با سازمان و مديريت فروش، و 

اعلام آشکار عدم موافقت خود با سازمان فروش )قلی پور و پورعزت، 1387(.



29

ران
کا

هم
 و 

اده
م ز

کاظ
ک 

وشن
| ر

 ...
ني

زما
 سا

دي
رون

شه
ضد

ي 
رها

رفتا
اع 

انو
ی 

دها
ساین

و پ
ها 

یند
شا

ل پی
مد

ئه 
 ارا

-2
له 

مقا

مقاومت در برابر اقتدار: برخلاف لجبازی و خودسری که مستقیم و آشکارا ابراز می شود، 
اين بعُد از رفتار ضدشهروندی به طور کلی درونی تر و بدون اعتراض علنی انجام می شود. افرادی 
که در برابر اقتدار سازمان و مديريت آن مقاومت نشان می دهند، به مثابۀ يک نیروی مخالف و 
مانند  خاکسترند.  زير  آتشِ  مانند  و  نهان  به صورت  اغلب  و  می شوند  تلقی  متفاوت  عقیده ای  با 
جبهه گیری عمومی در برابر سازمان و رعايت نکردن حريم خصوصی، کوشش های يک سويه برای 
به دست گرفتن امور مربوط به گروه، و دور زدن يا کنار گذاشتن مديران )قلی پور و پورعزت، 1387(.

طفره رفتن از کار: طفره رفتن يا فرار از کار را می توان مشتمل بر هر رفتاری دانست که 
با قصد سر باز زدن، انکار و فراموشی کار يا وظايف و مسئولیت های مربوط به آن انجام می شود. 
به ويژه در مشاغلی که حضور فیزيکی در يک محل مشخص مطرح نیست، مثل وظايف بازارياب ها 
که اغلب بیرون از محل سازمان فعالیت می کنند، طفره رفتن از کار به منزلۀ يک جنبه از رفتار 
ضدشهروندی بیش تر نمايان می شود. اگرچه از زيرِ کار فرار کردن، معضلی است که کم يا بیش 
در بیش تر سازمان ها، به ويژه سازمان های دولتی قابل مشاهده است مانند تعطیل کردن کار، اعاده 
نکردن حساب ها و پاسخ ندادن به نامه های الکترونیکی و تماس های تلفنی مربوط به کار، تاخیر در 
ارائه گزارش کار، فسخ ملاقات های فروش و در دسترس نبودن بهنگام تماس همکاران و مديران 

)قلی پور و پورعزت، 1387(. 
کينه توزی: کینه توزی مشتمل بر هرگونه رفتاری است که در جهت تلافی برخی خطاها و 
مانند خرج کردن هزينه های غیرتجاری، خشک  انجام می شود،  در گذشته  آسیب های درک شده 
کردن لباس های کثیف در معرض عموم، دزديدن مايحتاج و مواد سازمان، و در میان گذاشتن اسرار 

ستمگری های سازمان با افراد بیرون )قلی پور و پورعزت، 1387(.
بدبينی سازمانی: بدبینی يک مفهوم تازه در مطالعات سازمانی است که به تازگی توجه زيادي 
را، به ويژه در زمینۀ رفتار سازمانی، به خود جلب کرده است )Özler & Atalay, 2011(. بدبینی 
را می توان به عنوان باوري تعريف کرد که ديگران رفتارهاي غیراخلاقی را انجام می دهند که در 
جامعه نیز اين رفتارها رايج و معمول است )Volpe et al., 2014(. اصل اساسی در مفهوم بدبینی 
سازمانی بی دقتی، نبود صداقت، بی اعتمادی، نبود انسجام، و احساس منفی به سازمان است. افراد 
رفتار سازمان  فاقد درستی می دانند،  را  دارند، سازمان  به سازمان  بدبین نگرش و احساس منفی 
را غیردوستانه می بینند، و اعتقاد دارند که سازمان صداقت ندارد و به دنبال فريب کارکنان است 
و ديگران را حقه باز و غیرقابل اعتماد می دانند )Nafei & Kaifi, 2013(. مجموعه اي از عوامل 
مانند حجم کاري زياد افراد، انتظارات سازمانی برآورده نشده، حمايت اجتماعی کم، ترفیع ناکافی در 
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مقايسه با سطح رقابت، تناقض هدف، پیچیدگی فزاينده سازمانی، ناتوانی در تصمیم گیري، فقدان 
بیرونی، کوچک سازي  و  درونی  بازده  پايین  از سطوح  ادراک  روان شناختی،  قرارداد  نقض  ارتباط، 
ضعیف،  سازمانی  عملکرد  و  رهبري  بی عدالتی،  قدرت،  توزيع  سازمانی،  ادغام هاي  سازمان، 
 اختیارات زياد مديريت در برکناري و اخراج فوري از منابع و عوامل پیش بینی کنندۀ بدبینی هستند 

  .)Baloochi & Rastgar, 2015(

رفتارهاي ضدبهره وری: مجموعه اي از رفتارهاي تعمدي هستند که به سازمان يا اعضاي آن 
صدمه مي زنند. رفتارهای ضدبهره وري ممکن است شامل خشم، پرخاشگري )فیزيکی و کلامی(، 
خشونت، خرابکاري، سرقت، آسیب، تجاوز و زيان رساندن به افراد و منابع سازمان باشد. همچنین، 
طبقه بندي  بخش  يازده  به  رفتارها  اين  و  است  سازماني  اهداف  برخلاف  که  هستند  رفتارهايي 
می شوند: سرقت اموال، تخريب اموال، سوء استفاده از زمان و منابع، رفتارهاي ناامن، حضور ضعیف، 
فیزيکي و  اقدام  نامناسب،  از مواد مخدر، عمل کلامی  استفاده  الکل،  پايین کار، مصرف  کیفیت 

جسمي نامناسب، و سوء استفاده از اطلاعات )سبک رو و دهقان، 1395(.
با خطراتي  باشد، کارفرما  استانداردهاي اخلاقی  فاقد  اگر محل کار  رفتارهاي غيراخلاقی: 
چون از دست دادن کارکنان باارزش، مشتريان و حتي بیش تر از آن روبه رو مي شود. برخي از سوء 
رفتارها و رفتارهاي غیراخلاقی شامل اين موارد است: زمان يا ساعات کار را وارونه جلوه دادن، 
دروغ گفتن به سرپرستان، دروغ گفتن به همکاران و مراجعان، سوء استفاده از دارايي هاي کارفرما، 

و دروغ گفتن گزارش ها و سوابق کاري )سیدنقوی و رفعتی آلاشتی، 1394(. 
ترور شخصيت: فرايندی است که با هدف از بین بردن اعتبار فرد، نهاد، گروه هاي اجتماعي 
فرد  يک  وجهۀ  کردن  مخدوش  براي  تلاش  ترور شخصیت  واقع،  در  مي گیرد.  صورت  ملتّ  يا 
است و شامل اغراق و دستکاري حقايق براي ايجاد يک تصوير نادرست از فرد می شود. عوامل 
ترور شخصیت ترکیبي از روش هاي آشکار و پنهان از جمله اتهامات نادرست، پرورش شايعات، و 
دستکاري اطلاعات است. ترور شخصیت ممکن است توسط جامعه، خانواده يا اعضايي در محل 
کار يا زندگي صورت گیرد. اين آسیب پايدار مي تواند يک عمر طول بکشد و حتي قرن ها پس از 

مرگ فرد ادامه داشته باشد )سبک رو و دهقان، 1395(.
غيبت و کم کاری: برخي از کارکنان به صورت هدفمند دير به سر کار مي آيند، زودهنگام کار 
را ترک مي کنند يا اين که سالم هستند و به دروغ مي گويند که بیمارند و به سر کار نمي آيند. اين 
رفتارها مي تواند در بهره وري يک سازمان اثر منفي بگذارد. يکي از دلايل بروز اين رفتار اين است 
که کارکنان، سازمان خود را به عنوان يک محل ناامیدکننده درک می کنند. پس خود را به مريضي 
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سازمان  در  کارکنان  که  زماني  که  است  اين  ديگر  دلیل  بازمي گردند.  مرخصي  از  دير  و  مي زنند 
درخواستي داشته باشند، اما به آن توجهي نشود، آن ها اين روند را غیردوستانه برمی شمارند و به 

احتمال زياد غیبت مي کنند )سبک رو و دهقان، 1395(.
خبرچيني: خبرچیني فاش کردن يک موضوع غیراخلاقی، غیرشرعي و غیرقانوني در سازمان 
از طرف کارکنان آن، به شخص يا سازماني که بتواند بر آن کار تاثیر بگذارد )سبک رو و دهقان، 
1395(. اولین کساني که از اقدامات غیرقانوني و غیراخلاقی يک سازمان باخبر مي شوند، کارکنان 
آن هستند و به احتمال زياد آخرين کساني هم که اعتراض مي کنند کارکنان اند، زيرا مي ترسند که 
دوستان پیشرفت و موقعیت شغلي شان را از دست بدهند. نبود راه حل مناسب و نگراني از اين که 
اعتراض آن ها سرّي نماند، از دلايل اصلي عدم اعتراض کارکنان و چشم پوشي از هرگونه موضوع 

اشتباهي در سازمان است )سیدنقوی و رفعتی آلاشتی، 1394(. 

مدیران زن و چالش های مدیریت زنان و رفتارهای سازمانی در مقابل آنان

کلیشه های رايج در خصوص ضعف زنان می تواند برای رهبران زن تیمارکننده باشد و عامل 
است  اين  کلیشه  اين  مهلک  نتیجۀ  مختلف.  عرصه های  در  رهبری  در  زنان  بودن حضور  کم تر 
نتیجه  در  و  عملکرد  کاهش  باعث  می تواند  می کند،  ايجاد  زمان  طول  در  که  تجمعی  اثر  با  که 
زنان  شود  باعث  می تواند  تیمار  اين  وجود  احساس  شود.  رهبری  نقش  از  زنان  تدريجی  حذف 
مشاغل خود را پیش از رسیدن به سطوح بالای مديريت و رهبری ترک کنند. آلن )2006(، معتقد 
است بر اساس مطالعات، کارمندان زن عملکرد رفتار شهروندی سازمانی )OCB(1 اشتراکی )مانند 
کلی  عملکرد  مرد  کارمندان  که  حالی  در  دارند،  مرد  کارمندان  به  نسبت  بیش تری  نوع دوستی( 
شهروندی بیش تری از کارمندان زن دارند. با اين حال، به نظر نمی رسد که سرپرستان، کارکنان 
زن و مرد را متفاوت از نظر عملکرد رفتارهای شهروندی ارزيابی کنند، ولی در مقابل، کارکنان زن 
میزان ارتقای کم تری نسبت به کارکنان مرد در اثر اين رفتارها پیدا می کنند. فارل و فینکلشتاين2 
)2007(، معتقدند پژوهش های اخیر نشان می دهد که زنان بیش تر در بعُد کمک به رفتار شهروندی 
سازمان مشارکت می کنند، در حالی که مردان در بعُد فضیلت مدنی مشارکت دارند. نتايج آنان بیان 
انتظار دارند کارمندان در رفتار شهروندی سازمانیِ همخوان جنسیتی شرکت  می کند که ناظران 
کنند و در صورت نمايش، ناظران احتمالًا رفتار شهروندی سازمانیِ ناسازگار جنسیتی را نسبت به 

1. Organizational Citizenship Behavior
2. Farrell & Finkelstein
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رفتار شهروندی سازمانیِ همسو با جنسیت به انگیزه های مديريت نسبت می دهند. لوپز و همکاران1 
)2009(، نشان می دهند آزار و اذيت در محیط کار می تواند برای کارمندان ويرانگر و برای سازمان ها 
آسیب زا باشد، به ويژه وقتی بحث آزارهای جنسی و جنسیتی در محل کار افزايش يابد. نتايج نشان 
محرومیت  و  غیررسمی  و  رسمی  وضعیت  سلسله مراتب  جنسی،  و  عمومی  اذيت  و  آزار  می دهد 
اجتماعی را در محل های کاری ايجاد می کند. تاکید اين پژوهش بر رفتارهای ضداجتماعی علیه 
که  درمی يابند  اوجو و همکاران2 )2014(،  ـ  اونی  است.  آزارهای جنسی  در  به ويژه  کارمند،  زنان 
رفتارهای ضدسازمانی و خشونت آمیز مبتنی بر جنسیت بر بهره وری نیروی کار زنان در نیجريه 
را شامل می شود. راث و همکاران  تا غیرکلامی  انواع رفتارهای کلامی  از  اثرگذار است و  بسیار 
)2019(، معتقدند که مسیر پیشرفت شغلی برای مديران زن مانند هزارتوست. زنان در هر سطح 
با انواع موانع روبه رو می شوند. آرمان مديريتی، وظايف چالش برانگیز، عدم حمايت مافوق، صخره 
شیشه ای، تبعیض معکوس، و محرومیت از اطلاعات مهم ترين عوامل جلوگیری از رشد زنان از 

سطح میانی تا سطح ارشد حتی در سِمت های مديريتی است. 

پيشایندها و پسایندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی

بي عدالتي  به  بیش تر  می دهد  نشان  زمینه  اين  در  انجام شده  پژوهش های  اندک  به  نگاهی 
استرس   ،)Gholipour et al., 2009( سازمانی  سطح  در  درون سازماني  رقابت  سازمان،  در 
و  )قلی پور  درون گرايي(  )مانند  کارکنان  فردي  خصوصیات  سازماني،  تناسب  عدم  و  شغلي 
شفافیت  نبود   ،)Aquino & Douglas, 2003( سازمانی  سلسله مراتب   ،)1387 پورعزت، 
سازمان  در  تیمی  کارهای  در  بی نظمی   ،)Griffin & Lopez, 2005( سازمان  در  پاسخگويی   و 
)Pearce & Giacalone, 2003(، نبود معنويت در سازمان، سرقت از منابع سازمان و تحمیل هزينه به آن 

)Wei & Si, 2013(، نبود مسئولیت پذيری در سازمان )Desrumaux et al., 2015(، فضای اخلاقی 

 )Rayisi & Nastiezaie, 2019( بدبینی و حسادت سازمانی ،)Zeynali & Pourezzat, 2012( سازمانی 
اشاره می کنند. اگرچه رفتار ضدشهروندی در پژوهش ها نتیجۀ شیوع بی عدالتی در سازمان تلقی شده 
است، ولی پژوهش هايی نیز وجود دارند که انبوهی از عوامل ديگر را در بروز رفتارهای ضدشهروندی 
دخیل می دانند. قلی پور و پورعزت )1387(، عنوان می کنند که بی عدالتی و ضعف فرهنگی به منزلۀ 
عوامل سازمانی و همچنین استرس شغلی به منزلۀ عوامل فردی بر بروز رفتارهای ضدشهروندی 

1. Lopez et al.
2. Oni-Ojo et al.
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مانند  ادعا می کنند که عوامل خاص سازمانی  آهرن )2006(،  و  اثرگذار هستند. همچنین جلینک 
عدالت سازمانی و رقابت درون سازمانی، و عوامل زمینه ای مانند استرس شغلی و تناسب سازمانی، 
مستقیماً بر رفتار ضدشهروندی اثر می گذارند. در حالی که خصوصیات فردی کارکنان مانند کانون 
کنترل، درون گرايی، و خودپايشی عملکرد اين تاثیرها را تعديل می کنند. گرينديج و همکاران1 )2014(، 
عنوان می کنند که ارتقای میزان رضايت شغلی می تواند تا حدود زيادی بروز رفتارهای منحرفانه و 
غیربهره ور را از طرف کارکنان در درون سازمان کاهش دهد، و پیشنهاد می کنند که مديران به منظور 
کاهش میزان بروز اين دسته از رفتارها بايد به دنبال تقويت آن دسته از عواملی باشند که می توانند به 
افزايش میزان نارضايتی رضايت شغلی منجر گردند. همچنین تونا و همکاران2 )2016(، بیان می دارند 
که نارضايتی کارکنان از محیط کاريشان باعث می شود که گاه هنجارهای سازمان را ناديده بگیرند و 
رفتارهايی نظیر غیبت در محل کار، تاخیر در ورود به سازمان، ترک سازمان و حتی اعتصاب از آن ها 
سر بزند. آن ها پیشنهاد می کنند که از آن جا که بروز رفتارهای ضدشهروندی در درون سازمان ناشی از 
نارضايتی و نگرش منفی کارکنان نسبت به سازمان است، بايد اقدامات لازم برای ايجاد نگرش مثبت 

کارکنان نسبت به سازمان صورت گیرد. 
با جمع بندی اين موارد، مدل اولیه پژوهش برای ورود به بخش میدانی کار و انجام مصاحبه با 

خبرگان به صورت شکل )1( ارائه می شود.

1. Greenidge et al. 
2. Tuna et al.
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 : چارچوب مفهومی اولیه1شکل 

 های فضای اخلاقی سازمان کاستی    نبود برندسازی داخلی    نبود تناسب فرد با سازمان 
  مراتب سلسلهشدت    بیگانگی با کار    عدم برقرار نظام پیشنهادها     عدم تفویض اختیار 

 عدالتی سازمانی بی    نبود تنوع شغلی    نبود مشارکت    بدبینی سازمانی    حسادت سازمانی 
 شناختی عدم قدرت یا نقض قراردادهای روان      )از خود بیگانگی )مسخ شخصیت 
 ای در سازمان و پایبندی کم به اخلاق کاری  ضعف رفتار اخلاقی و رفتار حرفه 
 درک پایین از شغل و ماهیت شغلی    )فقدان موفقیت فردی )پیشرفت شخصی 
 ها گیری خشونت کاری و سازمانی )جسمی، روانی، احساسی، کاری، اجتماعی/ عمومی، و مالی( کارکنان در تصمیم 
 ودن کارضداوقات فراغت ب    شخصیت ماکیاولی خودشیفته و ضداجتماعی    عدالتی  بی 
 های کاری عدم حمایت از تیم    عوامل اقتصادی    تنش شغلی    ای  جذب کارکنان غیرحرفه 
 نبود فرهنگ پیشگیری از خشونت    عوامل مدیریتی   ای  عدم اخلاق حرفه 
 نبود فرهنگ احترام    نبود فرهنگ سازمانی مناسب    نبود معنویت سازمانی  
 پذیری در سازمان نبود مسئولیت    ای کمرنگ بودن اخلاق حرفه     استرس شغلی 
 آمیز، مکان کنترل سرپرستی توهین    پذیری منابع انسانی  عدم انعطاف 
 عدالتی در سازمان بی   عدم رضایت شغلی    ط کار وجود خشونت در محی 
 سازمانی در سطح سازمانی رقابت درون    هوش فرهنگی کم    سرمایه فرهنگی کم 
 شده  کمبود مشارکت رهبر تیم، کمبود تعهد تیم و کمبود حمایت سازمانی ادراک 
 نبود شفافیت و پاسخگویی در سازمان   کننده رفتار  گرایی متعادل عدم کنترل و درون 
 گرایی و برون نبود صداقت، فروتنی    سبک رهبر     هوش هیجانی پایین 
 کمبود تسهیم دانش و اطلاعات     تبادل رهبر ـ عضو کم     نبود سلامت سازمانی 
 سازمانی رقابت مخرب درون     فضای ضعف اخلاقی حاکم بر سازمان 
 عدم امنیت شغلی    کمبود عزت نفس    کمبود استقلال شغلی    شناختی  های جمعیت ویژگی 
 وضعیت استخدامی    سیستم پاداش    مدیریت عملکرد     عدم توانمندسازی 
 های شایستگی     عدم توسعه شایستگی و نبود انصاف در سازمان بر اساس مدل 
 ضعف در سیستم حقوق و دستمزد    شناسی کارکنان کمبود وظیفه     برداشت ناصحیح کارکنان از ارتباط 

 رفتارهای ضدشهروندی سازمانی پیامدهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی

 فرسودگی شغلی       کاهش صداقت کاهش فروتنی در کارکنان 
 اعتمادی سازمانی    بی نبود سلامت سازمانی 
    خستگی )تحلیل عاطفی( کارکنان    نگرش بد به کار 
 زننده بروز استرس شغلی و کاری آسیب    کیفیت کار کم 
 ضعف در ارتباطات سازمانی       نقض سلامت روانی سازمانی 
    افزایش غیبت      کاهش عملکرد کاری 
    افزایش مرخصی در محل کار خشونت کاری و شغلی 
    ترک شغل ای    سوءرفتار حرفه تهدیدهای عمومی 
    خروج از کار تضعیف فرهنگ پیشگیری از خشونت در سازمان 
       کاهش و افت میزان پایبندی به اخلاق کار 
    کاهش تعهد سازمانی هنجاری پذیری در سازمان نبود مسئولیت 
    کاهش تعهد عاطفی    عصبانیت   خرابکاری 
    کاهش رضایت شغلی    انحراف تولید سرقت 
    افزایش تهدیدهای عمومی در سازمان اضطراب 
 های کاری    عدم حمایت از تیم تضعیف فرهنگ احترام در سازمان 
 تفاوتی سازمانی    بروز بی سردگی شغلیاف 
    رواج عصبانیت در سازمان رواج ترس در سازمان 
    رواج سکوت در سازمان انحراف تولید 
 آمیز    رواج سرپرستی توهین کاهش مشارکت شغلی کاهش حمایت سازمانی 

 خودسری 
 کاری کم 
 توزی کینه 
 مقاومت در برابر اقتدار 
 پرخاشگری 
 شکایت کردن 
 لجبازی 
 کشی وقت 
 نشینی عقب 
 قلدری 
 زورگویی 
 رفتارهای انحرافی 
 رفتارهای قلدرمآبانه 
 رفتارهای ضدتولید 
 رفتارهای ضداجتماعی 

 پیشایندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی

شکل 1: چارچوب مفهومی اولیه
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روش  شناسی پژوهش

در اين پژوهش، نوع نگاه پژوهشگر از نوع عملگرايانه به پديده هاست. پژوهش حاضر، اکتشافی 
و کاربردی است و از رويکرد استقرايی )طراحی مدل( استفاده می کند. دلیل استفاده از روش تحلیل 
مضمون آن است که اگرچه در زمینه رفتارهای ضدشهروندی و ضداجتماعی در سازمان ها مطالعات 
مختلفی صورت گرفته، اما هیچ گونه چارچوب و الگوی منسجم و شفافی برای شناسايی اين نوع 
با  که  دارد  و ضرورت  است  نشده  پیشنهاد  دولتی،  سازمان های  در  به ويژه  سازمان ها،  در  رفتارها 
قالب يک شبکه مضامین  در  رفتارها  نوع  اين  فرعی  و  اصلی  تحلیل مضمون، مضامین  رويکرد 
منسجم توسعه يابد. در اين پژوهش، از روش مصاحبه نیمه ساختارمند در مرحله کیفی، و روش 
پرسشنامه برای گردآوری و تجزيه وتحلیل داده های پژوهش در مرحله کمّی استفاده شده است. در 
ابتدا با استفاده از مطالعات کتابخانه ای و روش های فیش برداری، مرور نظری به بررسی مولفه ها، 
شاخص ها، و ابعاد رفتارهای ضدشهروندی سازمانی در ادبیات پرداخته شده است. در اين مرحله، به 
تشخیص ابعاد و مولفه های معرفی شده در مورد رفتارهای ضدشهروندی سازمانی پرداخته می شود. 
سپس با کمک مصاحبه نیمه ساختارمند با خبرگان )به شرحی که در جامعه آماری توضیح داده شده 
است(، به جمع آوری داده برای روش تحلیل مضمون پرداخته می شود. معمولًا برای روش پژوهش 
کیفی، روايی و پايايی با بهبود حساسیت نظری پژوهشگران و خبرگان همکار و نیز رسیدن به مرحله 
اشباع نظری و پايان يافتن مرحله نمونه گیری نظری است. ماهیت مفهوم روايی در پژوهش های 

کیفی به بازنمايی مشارکت کنندگان، اهداف پژوهش و مناسب بودن فرايندها ارتباط دارد.
جامعه آماری، مديران زن خبره دانشگاه علوم پزشکی تهران با معیار انتخاب داشتن دست کم 
20 سال تجربه کاری، دست کم 10 سال تجربه مديريتی، و دريافت دست کم دو بار حکم مديريتی 
است. برای انتخاب نمونه از روش نمونه گیری هدفمند استفاده شده است که روشی غیراحتمالی 
انتخاب، درخواست کرده است که  از مديران زن واجد معیارهای  اين روش، پژوهشگر  است. در 
سازمانی،  رفتارهای ضدشهروندی  عوامل  مورد  در  نیمه ساختارمند  مصاحبه  يک  در  همکاری  به 
تهران  پزشکی  علوم  دانشگاه  در  زن  مديران  برای  آن  پسايندهای  و  ضدشهروندی  رفتارهای 
بپردازند. در روش نمونه گیری هدفمند، 14 نفر انتخاب و مصاحبه با آن ها در دو ماه صورت گرفت. 

به طور میانگین هر مصاحبه 80 دقیقه به طول انجامید.
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تجزیه وتحليل داده ها به روش تحليل مضمون 

در پژوهش پیشارو، از روش تحلیل مضمون )تم( برای تحلیل داده های کیفی استفاده شده 
برای تحلیل مضمون  براون و کلارک )2006(1  از روش شش مرحله ای  اين پژوهش،  است. در 

استفاده می گردد. در ابتدا در جدول )1( مشخصات مصاحبه شوندگان آورده می شود.

جدول 1: مشخصات مصاحبه شوندگان

سابقه در کد
سنسابقه شغلیتحصیلات حوزه درمان

P1192147پزشک عمومی
P2282853دکتری مدیریت خدمات بهداشتی و درمانی
P3222250فوق تخصص جراحی سرطان
P429)3159پزشک متخصص بیماری های مغز و اعصاب )استاد تمام
P5202049دکتری داروسازی
P6212143دکتری پرستاری
P727)2751دکتری مدیریت خدمات بهداشتی درمانی )عضو هیئت علمی
P824)2453پزشک متخصص روان پزشکی )عضو هیئت علمی
P925)2553متخصص روان پزشکی )دانشیار دانشگاه
P1023)2350دکتری آموزش پرستاری )عضو هیئت علمی
P11283157دکتری آموزش پرستاری
P12212949کارشناسی ارشد مدیریت دولتی

P1318 دکتری تخصصی آموزش پزشکی )پزشک عمومی و متخصص
1843آموزش پزشکی(

P14202042کارشناسی ادبیات فارسی

ایجاد کدهاي اوليه و کدگذاري

در اين پژوهش، پژوهشگر پس از مطالعه اولیه متن مصاحبه ها، اقدام به کدگذاری داده های 
متنی حاصل از جمله های کلیدی استخراج شده از مصاحبه ها نموده و آن ها را در قالب کلمات و 
عبارات سازماندهی و استخراج کرده است. در گام اول، تمامی کدها چه تکراری چه غیرتکراری 
1. Braun & Clarke
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قرار  يکپارچه سازی  مورد  کدها  و  شده اند  حذف  تکراری  کدهای  دوم  گام  در  و  شده  استخراج 
گرفته اند. نمونه ای از نتايج هر دو گام اول و دوم در جدول )2( آورده شده است.

جدول 2: نتايج مراحل 1 و 2 تحلیل مضمون )استخراج جمله های کلیدی متن و مضامین پايه(

مضامین پایهجمله های کلیدی متن مصاحبه ها
دزدیدزدی

حیله گریحیله گری
روراست نبودنروراست نبودن

سوء رفتارهای جنسی از نوع کلامی با سمت وسوی جنسیتی که اغلب 
متوجه زنان است

کلام هایی با سمت وسوی 
جنسیتی نسبت به زنان 

زیرآب زنی بیش تر از هر چیزی شاهد زیرآب زنی بودم
تهمت زدندروغ گفتن در مورد مسائل کاری و تهمت زدن به همکاران شایع است
کم کاریکم کاری چه از لحاظ ساعات کاری و چه انجام ندادن وظایف در زمان لازم

پاسخگو نبودن به بیمارانپاسخگو نبودن به ارباب رجوع
پاسخگو نبودن به همکارانپاسخگو نبودن به همکاران
پاسخگو نبودن به مدیران پاسخگو نبودن به مدیران

این رفتارها ممکن است مصادیق کاملًا آشکار مانند پرخاشگری یا خرابکاری 
نباشد، ولی اشکال پنهانی از اهانت ورزی و کینه توزی را نشان می دهد

 اشکال پنهانی از 
اهانت ورزی و کینه توزی

کم کاریرفتارهای غیرسازندۀ کارکنان مانند کم کاری
بدگوییرفتارهای غیرسازندۀ کارکنان مانند بدگویی از همکاران

رفتارهای غیرسازنده و نابالغانه در سازمان که وقت و انرژی مدیر و 
اتلاف وقت کارکنان را بیهوده تلف کند و سازمان را از هدف های اصلی اش دور سازد

رفتارهایی که کارکنان برای تخلیه خشم و نارضایتی شان از سیستم بروز 
می دهند 

تخلیه خشم و نارضایتی از 
سیستم

پرخاشگری با همکاران پرخاشگری با همکاران
درگیر شدن با ارباب رجوع درگیر شدن با ارباب رجوع

تخریب اموال سازمانتخریب اموال سازمان
رفتارهای نادرستی که در راستای اهداف کاری نباشد و باعث صدمه به 

حسادتافراد و سازمان شود، مثل حسادت

بی توجهی به درخواست های بی توجهی به درخواست های کاری
کاری

زیرآب زنیزیرآب زنی
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ادامه جدول 2: نتايج مراحل 1 و 2 تحلیل مضمون )استخراج جمله های کلیدی متن و مضامین پايه(

مضامین پایهجمله های کلیدی متن مصاحبه ها
پاپوش درست کردنپاپوش درست کردن برای افرادی که توسط مدیر قبلی سرکار آمده بودند

تقلب تقلب

رفتارهای بدخواهانه برای رفتارهای بدخواهانه که موجب حذف دیگران شود
حذف دیگران

رفتارهای ناکارامد و هر نوع رفتاری که کمکی به تحقق اهداف سازمانی 
رفتارهای ناکارامدنمی کند، رفتارهای ضدشهروندی سازمانی هستند

تبانیتبانی علیه یک مدیر یا یک کارمند
رفتارهای مخرب در سازمان که بر خروجی و عملکرد سازمان اثر منفی 

عدم تابعیت سازمانیمی گذارد، مثل تبعیت نکردن از دستورات مدیر

بی تعهدی شغلی بی تعهدی در انجام وظایف
بی دقتی در ارسال گزارش هابی دقتی در ارسال گزارش ها
زیرآب زنی و کارشکنیرفتارهایی مانند زیرآب زنی

بیش ترین رفتار ضدشهروندی که مشاهده کرده ام، بی عدالتی مدیران 
نسبت به کارکنان بوده است

بی عدالتی مدیران نسبت به 
کارکنان

در کل در این دانشگاه، زورگویی و سوء استفاده از قدرت و موقعیت 
شغلی بین مدیران و کارکنان رواج دارد

زورگویی و سوء استفاده از 
قدرت

مورد شایع دیگر، روراست نبودن کارکنان با مدیران است. کارکنان حقایق را 
به مدیران نمی گویند و در نتیجه مدیر نمی تواند مسائل را به درستی حل کند

روراست نبودن کارکنان با 
مدیران

کینه توزی و کینه ورزیدر این جا کینه توزی زیاد است
افراد سعی می کنند کار دیگران را به نام خودشان تمام کنند و نتیجۀ 

دزدیدن نتایج کار دیگرانزحمات دیگران را بدزدند

نگرش کلیشه ای جامعه مبنی بر دستِ کم گرفتن خانم ها نسبت به آقایان 
در این دانشگاه نیز به صورت ناملموس وجود دارد

نگرش کلیشه ای به زنان و توان 
کاری کم تر آنان

رفتارهایی از قبیل آزارهای جنسی ـ البته بیش تر از نوع کلامی آن ـ 
متداول است و چون بیان و اعتراض به این گونه رفتار نوعی تابو به 

حساب می آید، در برابر آن سکوت می شود
آزارهای کلامی جنسی

نپذیرفتن مسئولیت کار خودشان و عدم عذرخواهی و اعتراف به اشتباه و 
خطاهای پیش آمده

نپذیرفتن مسئولیت کار و عدم 
عذرخواهی و اعتراف به اشتباه و 
خطاهای پیش آمده توسط مدیران

پاچه خواری و برقراری ارتباط صمیمانه خارج از شئونات اداری با 
مدیران مانند هدیه دادن و جشن تولد گرفتن به منظور جلب نظر مدیران 

و کسب موقعیت بهتر نزد آنان به جای تلاش و کوشش صادقانه

چاپلوسی و برقراری ارتباط 
صمیمانه خارج از شئونات 

اداری
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ادامه جدول 2: نتايج مراحل 1 و 2 تحلیل مضمون )استخراج جمله های کلیدی متن و مضامین پايه(

مضامین پایهجمله های کلیدی متن مصاحبه ها
مورد دیگر رفتار منفعلانه و سکوت در مقابل بی عدالتی و انواع شرایط 

نامطلوب کاری است
رفتار منفعلانه و سکوت 

کارکنان
رفتار دیگر، قضاوت کردن در مورد دیگران، به ویژه مدیران، بر اساس 

حدس و گمان هاست
قضاوت نابجا و مبتنی بر 

حدس و گمان 
رفتار ضدشهروندی دیگر، دامن زدن به شایعات است که گاه و بی گاه 
شایعه پراکنی سازمانیجوّ سازمان را متلاطم می کند و موجب اتلاف وقت و کم کاری می  شود 

مورد دیگر رفتارهای برتری جویانه و خود برتربینی است، در برابر 
همکاران هم سطح و در برابر همکاران بالادست یا زیردست

رفتارهای برتری جویانه و خود 
برتربینی در مقابل همه همکاران

مورد دیگر، ورود به حریم خصوصی همکاران و سرک کشیدن به زندگی 
شخصی آن هاست

ورود به حریم خصوصی و 
سرک کشیدن به زندگی همکار

مورد بعدی گفتگو با ادبیات غیرمودبانه و رعایت نکردن شئونات گفتاری 
در برابر همکاران است

گفتگو با ادبیات غیرمودبانه و 
رعایت نکردن شئونات کلام

رفتار ضدشهروندی و مخرب دیگر، بله قربان گویی و اطاعت بی چون و 
چرا از مدیران بالادست است

بله قربان گویی و اطاعت بی چون 
و چرا از مدیران بالادست 

رفتارهایی که به طور ضمنی و ناملموس در دیگران ایجاد احساس 
حقارت کند مثل توجه نکردن به گزارش علمی یک نفر در یک جلسه 

علمی یا بی اهمیت جلوه دادن دستاوردها و نظر یک فرد

ایجاد احساس حقارت در 
افراد به واسطه بی توجهی به 

دستاوردهای آن ها
آن ها به نحوی برخورد می کنند که انگار نمی شنوند یا این که این نظر اصلًا 

مهم نبوده است
نشانه رفتن حسِ اعتماد به 

نفس افراد
بی اهمیت جلوه دادن نظرات و دستاوردهای علمی، ناشنیده گرفتن اظهار 
نظر دیگران، ایجاد باند و تشکیل گروه های غیررسمی از طرف کسانی که 
منافع مشترک دارند برای پایین کشیدن، طرد کردن و کنار گذاشتن یک فرد

تشکیل گروه  های غیررسمی و 
باندبازی برای منفعت جویی و برای 

بی کفایت جلوه دادن افراد هدف

ادراک مصاحبه شوندگان از مصادیق رفتارهای ضدشهروندی سازمانی به عنوان 
قلب شبکه مضامين

در وهله اول، بر اساس پاسخ های مصاحبه شوندگان، 12 عامل به عنوان مصاديق رفتارهای 
ضدشهروندی سازمانی )به ويژه در مورد مديران زن( ارائه شده، که از اين تعداد، 7 عامل به عنوان 

ابعاد رفتار ضدشهروندی به صورت شکل )2( در نظرگرفته شده است.
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مضامینپایههاهایکلیدیمتنمصاحبهجمله
ایجاد احساس حقارت کند مثل توجه  طور ضمنی و ناملموس در دیگران رفتارهایی که به

لوه دادن دستاوردها و اهمیت ج یا بی در یک جلسه علمی ارش علمی یک نفرنکردن به گز
 نظر یک فرد.

یجاد احساس حقارت در افراد به واسطه ا
 ها توجهی به دستاوردهای آن بی

 اعتماد به نفس افراد نشانه رفتن حسِ ه است. مهم نبود نظر اصلاً نیاکه  شنوند یا این نمی انگار کنند که یبرخورد م نحوی ها به آن
دیگران، ایجاد اهمیت جلوه دادن نظرات و دستاوردهای علمی، ناشنیده گرفتن اظهار نظر  بی

های غیررسمی از طرف کسانی که منافع مشترک دارند برای پایین  باند و تشکیل گروه
 .کشیدن، طرد کردن و کنار گذاشتن یک فرد

سمی و باندبازی برای رهای غیرتشکیل گروه
 ت جلوه دادن افرادکفای برای بیجویی و  منفعت

 هدف
 

ازمانیبهعنوانقلبشبکهمضامینسشوندگانازمصادیقرفتارهایضدشهروندیهمصاحبادراک
در مورد مدیران ژه وی بهشهروندی سازمانی )رفتارهای ضد مصادیقعامل به عنوان  21شوندگان،  های مصاحبه بر اساس پاسخ ،در وهله اول

 شده است. گرفتهدر نظر (1)شکل صورت به عامل به عنوان ابعاد رفتار ضدشهروندی  7ارائه شده، که از این تعداد، زن( 
 

 
رفتارهایضدشهروندیسازمانیابعاد:2شکل

 
جستجووشناختمضامین

 .دهنده اقدام شده است امین سازمان، نسبت به ایجاد مضاستخراج شدهکلیدی  های جمله ای که از در این مرحله، بر اساس مضامین پایه
 دهد. شان میاین گام را ن ازای  نمونه ،(3)جدول 

 
دهوفراگیرازمضامینپایهندهستخراجمضامینسازماناایاز:نمونه3جدول

ابعاد رفتارهای  
ضدشهروندی 

 سازمانی

 مدارفتارهای ناکار

کننده  رفتارهای مسموم
 فضای کار و سازمان

زیر سوال بردن هویت 
 انسانی

 رفتارهای بدخواهانه
 رفتارهای نابالغانه

رفتارهای غیرسازنده 
 کارکنان

 رغبتی کاری بی

شکل 2: ابعاد رفتارهای ضدشهروندی سازمانی
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جستجو و شناخت مضامين

در اين مرحله، بر اساس مضامین پايه ای که از جمله های کلیدی استخراج شده، نسبت به ايجاد 
مضامین سازمان دهنده اقدام شده است. جدول )3(، نمونه ای از اين گام را نشان می دهد.

جدول 3: نمونه ای از استخراج مضامین سازمان دهنده و فراگیر از مضامین پايه

مضامین مضامین پایه
مضامین فراگیرسازمان دهنده

زیرآب زنی

عوامل شخصی 
ـ فردی 
کارکنان

پیشایندهای 
رفتارهای 

ضدشهروندی 
سازمانی

تهمت زدن
پرخاشگری 

درگیری با افراد
رفتار منفعلانه و سکوت

قضاوت نابجا
رفتارهای برتری جویانه و خود برتربینی

ورود به حریم خصوصی همکاران و سرک کشیدن به زندگی شخصی آنان
گفتگو با ادبیات غیرمودبانه و رعایت نکردن شئونات گفتاری

حسادت 
دروغگویی

دزدی
حیله گری
نیرنگ

روراست نبودن
رفتارهای کلامی با سمت وسوی جنسیتی 

بدگویی
خبرچینی

دزدی
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ادامه جدول 3: نمونه ای از استخراج مضامین سازمان دهنده و فراگیر از مضامین پايه

مضامین مضامین پایه
مضامین فراگیرسازمان دهنده

کم کاری

عوامل شغلی

پیشایندهای 
رفتارهای 

ضدشهروندی 
سازمانی

عدم پاسخگویی به بیماران و مدیران
بی رغبتی کاری

تخلیه خشم، نارضایتی، تلافی کردن 
زورگویی و سوءاستفاده از قدرت

زیرآب زنی 
رفتار منفعلانه و سکوت در کار و شغل

شایعه پراکنی 
بله قربان گویی و اطاعت بی چون و چرا از مدیران بالادست

تشکیل گروه های غیررسمی برای منفعت جویی و برای بی کفایت جلوه دادن افراد
تضعیف و خالی کردن افراد و حذف یا تخطئه دیگران

سوء استفاده از اعتماد افراد
دور زدن افراد

طفره رفتن الکترونیکی از کار
بی مسئولیتی و بی تعهدی شغلی
دادن اطلاعات غلط به بیماران 

بی عدالتی مدیران نسبت به کارکنان

مدیران و عوامل 
سطوح مدیریتی

پیشایندهای 
رفتارهای 

ضدشهروندی 
سازمانی

نپذیرفتن مسئولیت کار و عدم عذرخواهی و اعتراف به اشتباه و خطاهای 
پیش آمده توسط مدیران

نشانه رفتن حس اعتماد به نفس افراد و سکوت مدیران در برابر 
موفقیت های افراد 

بهره کشی علمی استادان از دانشجویان و دستیاران تخصصی
تخریب چهره حرفه ای و توانمندی های همکاران

باندسازی مدیران
جاه طلبی، نخوت و تکبر مدیران

کلام و رفتار تحقیرآمیز مدیر
عدم تعامل سازنده بین کارکنان و مدیران

عدم تفویض اختیار به کارکنان
عدم حمایت مناسب مدیران از شایستگی های کارکنان و تقدیر از زحمات آنان

فردگرایی مدیران و بی توجهی به کار تیمی و ارزش ندادن به همفکری
بروز رفتارهای ضدشهروندی سازمانی به دلیل تغییرات مدیریتی 

نادیده گرفتن اعتراضات کاری کارکنان 
شخصیت خودشیفته و ضداجتماعی مدیران

نبود حساسیت های لازم در انتصابات مدیران 
تفرقه افکنی مدیران برای حکومت بر کارکنان
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ادامه جدول 3: نمونه ای از استخراج مضامین سازمان دهنده و فراگیر از مضامین پايه

مضامین مضامین پایه
مضامین فراگیرسازمان دهنده

لابی گری های پنهان

عوامل 
ساختاری ـ 

سازمانی

پیشایندهای 
رفتارهای 

ضدشهروندی 
سازمانی

ضعف در مواجهه با یک موقعیت یا پدیده جدید سازمانی 
بی عدالتی سازمانی

جذب کارکنان غیرحرفه ای و عدم جذب صحیح کارکنان شایسته و با علاقه
ناکافی بودن تجهیزات و امکانات
بی توجهی به توسعۀ شایستگی ها

مازاد نیروی کار
در نظر نگرفتن شایستگی ها در جذب و ارتقای کاری

نبودن قوانین و مقررات شفاف و مدون 
نبود ضمانت اجرایی برای قوانین

معیارهای ارزیابی عملکرد مبهم و غیرشفاف
عدم تخصیص پاداش ها و جوایز به صورت عادلانه میان کارکنان

معیارهای ارزیابی عملکرد مبهم و غیرشفاف
عدم تعریف دقیق و مشخص از شرایط احراز شایستگی های شغلی 

برای کارکنان رسته های مختلف شغلی  
نگرش کلیشه ای به زنان و توان کاری کم تر آنان

عوامل فرهنگی 
ـ اجتماعی ـ 

اقتصادی

عدم فرمانبرداری از زنان در جوامع کاری کشور
فرهنگ سازمانی نابالغ

مدون نبودن منشور حقوق کارکنان و حقوق مشتریان و بیماران
بی توجهی به نشر فرهنگ سازی و اخلاق حرفه ای در سازمان

جوّ بی اعتمادی در سازمان
عدم استفاده از ظرفیت و توانمندی مدیران زن

عدم ارتقای مهارت های مدیریتی در حوزه رفتار سازمانی و منابع انسانی
نبود فرهنگ تاب آوری کارکنان به ویژه در شرایط بحران

عوامل اقتصادی و معیشتی افراد
بی توجهی به مشکلات مالی کارکنان و حقوق و مزایا و اضافه کار

تاثیرات رسانه های اجتماعی بر تغییر نگرش افراد به محل های کاری
کمبود مدیران ارشد و میانی زن در سازمان و در نتیجه کاهش میزان 

نفوذ آنان در تصمیم گیری ها 
ارج ندادن به تعهد و پاسخگویی بیش تر زنان مدیر
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ادامه جدول 3: نمونه ای از استخراج مضامین سازمان دهنده و فراگیر از مضامین پايه

مضامین مضامین پایه
مضامین فراگیرسازمان دهنده

ایجاد نارضایتی و درگیری با ارباب رجوع

کاهش سرمایه 
انسانی ـ 

اجتماعی در 
سازمان

پسایندهای 
رفتارهای 

ضدشهروندی 
سازمانی

افزایش سرقت و دزدی در سازمان
ترویج تهمت و بدگویی در سازمان

افزایش کارشکنی، رفتار ناکارامد و غیرمولد
افزایش بی توجهی و رفتار نامناسب به ارباب رجوع

افزایش رفتارهای غیرمولد مانند پرسه زدن و اتلاف وقت
افزایش استرس و تنش شغلی
خستگی جسم و روح کارکنان

محروم شدن سازمان از رشد توانمندی های انسانی
کاهش حس تعلق سازمانی کارکنان

افزایش نادیده گرفته شدن نیازهای آنان
افزایش کنترل بیش از حد مدیران بر کارکنان

کاهش بازده کاری کارکنان 
کاهش تعهد و عِرق سازمانی

کاهش انگیزه کاری زنان شاغل در سازمان
افزایش تمایل به ترک سازمان توسط کارکنان

افزایش تبعیض و ظلم سازمانی
افزایش پارتی بازی

عدم حرکت سازمان به سمت توسعه 

کاهش عملکرد 
و اعتبار 
سازمان

آسیب دیدن برند و خوشنامی سازمان
از دست رفتن مشتریان بالقوه و بالفعل

از دست دادن حمایت های اجتماعی سازمان توسط جامعه
دریغ کردن حمایت های مادی و غیرمادی و داوطلبانه بنیادهای 

اجتماعی
کاهش سرعت رشد و پیشرفت سازمان

هدر رفتن انرژی سازمان و مدیران برای امور ناکارا
بدنامی و بی اعتباری سازمان

کاهش کارایی و حرفه ای گرایی سازمان
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مضامین به دست آمده از متن مصاحبه ها در گروه هاي مشابه و منسجمي دسته بندي شده اند. 
تصمیم گیري درباره نحوه گروه بندي مضامین، بر اساس محتوا و در صورت لزوم بر اساس مباني 
نظري بوده و توجه شده است که مضامینِ تحت هر شبکه به تعداد مناسب و درباره موضوعات 
مشابهي باشد. اگر مضامین، بسیار متنوع و متعدد يا با موضوعات کاملًا متفاوت و متمايزي باشند، 
منجر می شود که  متمايزي  فراگیرِ  به مضمون  از مضامین  تشکیل می شود. هر گروه  چند گروه 
مضامین پايه و سازمان دهنده مجزايي، آن را پشتیباني مي کند. در اين پژوهش، 226 مضمون پايه، 

9 مضمون سازمان دهنده، و 3 مضمون فراگیر استخراج شده است.

بحث و نتیجه گیری

اين پژوهش به دنبال ارائه مدل پیشايندها و پسايندهای انواع رفتارهاي ضدشهروندي سازماني 
به  توجه  اهمیت  دلیل  به  است.  بوده  تهران  پزشکی  علوم  دانشگاه های  زن  مديران  در خصوص 
رفتارهای ضدشهروندی کارکنان، به ويژه در سازمان های بهداشتی و درمانی علیه مديران زن، که 
سهم قابل توجهی در ارائه خدمات دولتی ايران دارند، پیش از هر چیز بايد ابعاد يک مدل به همراه 
پیشايندها و پیامدهای انواع رفتارهاي ضدشهروندي سازماني در مراکز درمانی علیه مديران زن، به 

منظور کنترل و مديريت بهتر اين رفتارها ارائه شود. 
نتايج پژوهش حاضر نشان می دهد که الگوي رفتار ضدشهروندي سازماني در خصوص مديران 
رفتارهاي ضدشهروندي سازمان علیه مديران  پیشايندهاي  فراگیر شامل  داراي سه مضمون  زن 
زن، پسايندهاي رفتارهاي ضدشهروندي سازمان علیه مديران زن، و ابعاد رفتارهاي ضدشهروندي 
سازماني است. در ارتباط با ابعاد رفتارهای ضدشهروندی سازمانی در خصوص مديران زن، هفت بعُد 
شامل رفتارهای ناکارامد، بی رغبتی کاری، رفتارهای نابالغانه، رفتارهای بدخواهانه، زير سوال بردن 
هويت انسانی، رفتارهای غیرسازنده، و رفتارهای مسموم کننده محیط کاری شناسايی شده است. 
برای پیشايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمان علیه مديران زن، پنج مضمون سازمان دهنده 
و  و شخصیتی،  فردی  عوامل  سازمان،  ساختاری  عوامل  مديريتی،  عوامل سطوح  شغلی،  عوامل 
برای  يافته های پژوهش  اقتصادی شناسايی شده است. همچنین،  ـ  اجتماعی  ـ  عوامل فرهنگی 
کاهش  مضمون  سه  دربردارندۀ  زن،  مديران  علیه  سازمان  ضدشهروندی  رفتارهای  پسايندهای 
سرمايه انسانی ـ اجتماعی در سازمان، کاهش عملکرد سازمان؛ و کاهش اعتبار سازمان بوده است.
پیشرفت شغلي  برای مسیر  در هر سطح  زن  مديران  که  دريافتند   ،)2019( و همکاران  راث 
شیشه اي،  صخره  بالادست،  حمايت  عدم  چالش برانگیز،  وظايف  مي شوند.  روبه رو  موانع  انواع  با 
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تبعیض معکوس، و محرومیت از اطلاعات مهم ترين موانع رشد زنان حتي در سِمت هاي مديريتي 
هستند. نتايج به دست آمده در ادبیات در مورد عواملی همچون عوامل مديريتي، شغلي، ساختاري، 
و فرهنگي که به عنوان پیشايندهاي رفتارهاي ضدشهروندي سازماني در پژوهش حاضر شناخته 

شده اند، همراستاست.
قلدرمآبي  نظیر  ضدشهروندي  رفتارهاي  مصاديق  پژوهش ها  از  برخي   در 
)Bartlett & Bartlett, 2011(، سوء استفاده رواني )Meriläinen et al., 2019(، و رفتارهاي 

خصمانه )Koh, 2016( در مراکز دولتي که کارکنان نسبت به يکديگر به صورت مستقیم  )سوء 
روا  او(  عملکرد  و  همکار  کار  به  مربوط  اطلاعات  کردن  )فاش  غیرمستقیم  يا  کلامي(  استفاده 
و  انساني،  هويت  بردن  سوال  زير  بدخواهانه،  رفتارهاي  با  مرتبط  پايه ای  مضامین  با  داشته اند، 
رفتارهاي مسموم کننده فضاي کار و سازمان در پژوهش حاضر همسويی دارد. همچنین، در ادبیات 
بر اهمیت پرداخت بیش تر به ريشه ها و علل اين رفتارها در اين سازمان ها اذعان شده است که 

در پژوهش حاضر نیز به عنوان پیشايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی شناسايی شده اند. 
نتايج نشان مي دهد که پسايندهاي رفتار ضدشهروندي سازماني در خصوص مديران زن داراي 
سه مضمون فراگیر کاهش سرمايه انساني و اجتماعي سازماني، کاهش عملکرد سازمان، و کاهش 
اعتبار سازماني است. برخي از زيرمولفه هاي مرتبط با پسايند کاهش عملکرد سازمان عبارت اند از 
کاهش سرعت رشد و پیشرفت سازمان، هدر رفتن انرژي سازمان و مديران براي امور ناکارا، کاهش 

کارايي و حرفه اي گرايي سازمان. 
همکاران  و  گرجی  کاظمی  جمله  از  ايران  در  انجام شده  پژوهش های  با  پژوهش  يافته های 
)2020( از حیث دستیابی به عدم تناسب فرد با سازمان؛ براهويی و ناستی زايی )2019( از حیث 
دستیابی به بیگانگی با کار، عدم برقراری نظام پیشنهادها، عدم تفويض اختیار، عدم تنوع شغلی، 
و عدم مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیری ها؛ مالمیر و همکاران )2019( از حیث دستیابی به 
از خود بیگانگی )مسخ شخصیت(، فقدان موفقیت فردی )پیشرفت شخصی(، و خستگی )تحلیل 
عاطفی( کارکنان؛ و با پژوهش های انجام شده در خارج از جمله وچ و همکاران )2020( از حیث 
دستیابی به قلدری و زورگويی؛ هاشیش1 )2020( از حیث دستیابی به بی  عدالتی سازماني؛ وزياک ـ 
بیالوفسکا و همکاران2 )2020( از حیث دستیابی به خروج از کار، نگرش بد به کار، کیفیت کار کم؛ 
ال ـ ابرو و همکاران3 )2019( از حیث دستیابی به عدم قدرت  قراردادهای روان شناختي و نقض 
1. Hashish
2. Węziak-Białowolska et al. 
3. AL-Abrrow et al.
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سلامت رواني سازماني، رفتارهای بی ادبانه سازمانی؛ ياداو و همکاران1 )2019( از حیث دستیابی 
به ضعف رفتار اخلاقی و رفتا  حرفه ای در سازمان، درک پايین از شغل؛ و گرابوفسکی و همکاران2 
)2019( از حیث دستیابی به رفتارهای غیراخلاقی، پايبندی کم به اخلاق کاری، و ضداوقات فراغت 
بودن کار به عنوان پیشايندها و پیامدهای تجربۀ رفتارهای ضدشهروندی سازمانی همخوانی دارد.

پژوهش حاضر دو سهم عمده در ادبیات ايجاد کرده است: نخست، يک مدل کاملًا جديد و 
کاربردی از پیشايندها و پسايندهای رفتارهای ضدشهروندی سازمانی در سازمان های درمانی کشور 
ايران ارائه کرده است که با استفاده از آن می توان به راهکارهاي عملي و اجرايي در جهت مديريت 
رفتارهاي ضدشهروندي سازماني دست يافت. دوم، رويکرد جهت دار اين مدل بر تجربیات مديران 

زن استوار است.
بر اساس يافته های پژوهش، به مديران دانشگاه علوم پزشکی تهران توصیه می شود که در 
فرايندهای مديريت منابع انسانی، به ويژه در جذب و توسعه کارکنان بازنگری کنند و راهبردهای 
مناسب برای توسعه عدالت سازمانی و شايسته سالاری و درک صحیح کارکنان از عدالت سازمانی 
تدوين نمايند. با توجه به تنوع تخصص و مشاغل در دانشگاه های علوم پزشکی و نیازهای متفاوت 
و متنوع منابع انسانی لازم است که در تدوين راهبردها و دستورالعمل های اجرايی ناشی از آن ها، از 
مشارکت طیف متنوعی از کارکنان بهره برده شود و از آنان نظرسنجی به عمل آيد. توصیه می شود 
ضوابط و دستورالعمل های مرتبط با انتصاب مديران رعايت شود و پايش نظام مند و مستمر رضايت 
کارکنان از مديران بالادست، که روشی سودمند در کنترل پیشايندهای مربوط به عوامل مديريتی 
است، در دستور کار قرار گیرد. همچنین، با توجه به ظرفیت های موجود، فرصت هاي لازم براي 
زنان  برابر  قابلیت های  پذيرش  برای  شود.  ايجاد  مديريتی  سِمت های  در  زنان  ارتقای  و  انتصاب 
فرهنگ سازی شود.  بايد  سازمان،  در  مديريتی  بالای  مشاغل سطوح  تصدی  منظور  به  مردان  و 
همچنین، بهتر است مديران زن برتر با توجه به مقايسه عملکرد آنان با مديران مرد همترازشان 
معرفی و تشويق شوند. توصیه می شود ابزارهای مناسب تشويقی و بازندارنده برای کنترل رفتارهای 

ضدشهروندی سازمانی بکار گرفته شود.
از محدوديت های اين پژوهش می توان به قلمرو مکانی محدود به استان تهران نام برد که 
بخش  در  تنها  پژوهش حاضر  بگذارد. همچنین،  اثر  مدل  بر  مداخله گر  متغیر  عنوان  به  می تواند 
بهداشت و درمان انجام شده است و ممکن است فضای رفتارهای ضدشهروندی در ديگر سازمان ها 

1. Yadav et al. 
2. Grabowski et al. 
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متفاوت باشد. بازۀ زمانی پژوهش تک مقطعی بوده و متغیرها تنها در يک دوره زمانی بررسی شده 
است. همچنین، در پژوهش های کیفی برای رسیدن به نتیجۀ دقیق نیازمند افراد باانگیزه و خبره 
است که به دلیل عدم ايجاد انگیزه برای آن ها نهايت همکاری و وقت گذاشتن برای مصاحبه در 
میان آن ها کم تر يافت می شود، زيرا بسیاری از خبرگانی که می توانند تحلیل های خوبی داشته باشند 

ممکن است از بحث و مصاحبه سر باز زنند. 

اظهاريه قدردانی

پژوهشگران از بانوان مدير خبره دانشگاه علوم پزشکی تهران که وقت گران بهای خود را در 
اختیار اين پژوهش گذاشتند و در مصاحبه های طولانی مشارکت کردند، نهايت تقدير و تشکر را 
فرايند  نشريه  ناشناس  داوران  سازنده  نظرهای  و  فکری  از حمايت های  ابراز می دارند. همچنین، 
مديريت و توسعه و ويراستار محترم آقای مازيار چابک، که موجب ارتقای کیفیت مقاله شده اند، 
تشکر و قدردانی می شود. در پايان، از زحمات و پیگیری های کارکنان محترم دفتر نشريه خانم ها 

میترا اولیايی و ناهید جبلی تشکر و قدردانی به عمل می آيد.

منابع

الف( انگليسی
AL-Abrrow, H., Alnoor, A., Ismail, E., Eneizan, B., & Makhamreh, H. Z. (2019). 

Psychological Contract and Organizational Misbehavior: Exploring the  
Moderating and Mediating Effects of Organizational Health and Psychological  
Contract Breach in Iraqi Oil Tanks Company. Cogent Business & Management,  
6)1(, 1683123. https://doi.org/10.1080/23311975.2019.1683123

Allen, T. D. (2006). Rewarding Good Citizens: The Relationship between Citizenship  
Behavior, Gender, and Organizational Rewards. Journal of Applied Social  
Psychology, 36)1(, 120-143. https://doi.org/10.1111/j.0021-9029.2006.00006.x

Alnoor, A., Eneizan, B., Makhamreh, H. Z., & Rahoma, I. A. (2018). The Effect 
of Reverse Logistics on Sustainable Manufacturing. International Journal 
of Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 
9)1(, 71-79. https://doi.org/10.6007/IJARAFMS/v9-i1/5768

Aquino, K., & Douglas, S. (2003). Identity Threat and Antisocial Behavior  
in Organizations: The Moderating Effects of Individual Differences,  
Aggressive Modeling, and Hierarchical Status. Organizational  



49

ران
کا

هم
 و 

اده
م ز

کاظ
ک 

وشن
| ر

 ...
ني

زما
 سا

دي
رون

شه
ضد

ي 
رها

رفتا
اع 

انو
ی 

دها
ساین

و پ
ها 

یند
شا

ل پی
مد

ئه 
 ارا

-2
له 

مقا

Behavior and Human Decision Processes, 90)1(, 195-208.  
h t t p s : / / w w w. s c i e n c e d i r e c t . c o m / s c i e n c e / a r t i c l e / a b s / p i i /
S0749597802005174?via%3Dihub

Aymen, R., Alhamzah, A., & Bilal, E. (2019). A Multi-Level Study of  
Influence Financial Knowledge Management Small and Medium Enterprises.  
Polish Journal of Management Studies, 19)1(, 21-31.  
https://doi.org/10.17512/pjms.2019.19.1.02

Baloochi, H., & Rastgar, A. A. (2015). Interpretive Structural Modeling of Effective  
Factors on Business Cynicism. Quarterly Journal of Public Organzations  
Management, 3)3(, 71-91. http://ipom.journals.pnu.ac.ir/article_2112.html

Barahooyi, S. A., & Nastiezaie, N. (2019). The Effect of Work Alienation 
on Incidents Organizational Anti-Citizenship Behaviors through the  
Mediating Role of Job Burnout (Case Study: Principals of Zahedan High 
Schools(. Knowledge & Research in Applied Psychology, 20)3(, 77-90.  
https://dx.doi.org/10.30486/jsrp.2019.582782.1645

Bartlett, J. E., & Bartlett, M. E. (2011). Workplace Bullying: An Integrative 
Literature Review. Advances in Developing Human Resources, 13)1(, 69-
84. https://doi.org/10.1177/1523422311410651

Bolino, M. C., Turnley, W. H., & Bloodgood, J. M. (2002). Citizenship Behavior 
and the Creation of Social Capital in Organizations. Academy of Management 
Review, 27)4(, 505-522. https://doi.org/10.5465/amr.2002.7566023

Braun, V., & Clarke, V. (2006). Using Thematic Analysis in  
Psychology. Qualitative Research in Psychology, 3)2(, 77-101.  
https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa

Carter, N. M., & Silva, C. (2010). Women in Management: Delusions of  
Progress. Harvard Business Review, 88)3(, 19-21. 

Correll, S., & Simard, C. (2016). Vague Feedback is Holding Women Back. 
Harvard Business Review, 94)1(, 2-5. 

Desrumaux, P., Machado, T., Przygodzki-Lionet, N., & Lourel, M. (2015). 
Workplace Bullying and Victims’ Prosocial or Antisocial Behaviors: What 
Are the Effects on Equity, Responsibility Judgments, and Help Giving? 
Journal of Human Behavior in the Social Environment, 25)6(, 509-521. 
https://doi.org/10.1080/10911359.2014.988318

Esfidani, M. R. (2002). Obstruction of Women’s Management. Women in  
Development and Politics, 1)4(, 67-85. https://jwdp.ut.ac.ir/article_26991.html

Farrell, S. K., & Finkelstein, L. M. (2007). Organizational Citizenship  
Behavior and Gender: Expectations and Attributions for Performance. 
North American Journal of Psychology, 9)1(, 81-95.

Gholipour, A., Saeidinejad, M., & Zehtabi, M. (2009). The Explanation of 



50

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

| د

Anti-Citizenship Behaviors in the Workplaces. International Business  
Research, 2)4(, 76-86. https://doi.org/10.5539/ibr.v2n4p76

Grabowski, D., Chudzicka-Czupała, A., Chrupała-Pniak, M., Mello, A. L., & 
Paruzel-Czachura, M. (2019). Work Ethic and Organizational Commitment 
as Conditions of Unethical Pro-Organizational Behavior: Do Engaged 
Workers Break the Ethical Rules? International Journal of Selection and 
Assessment, 27)2(, 193-202. https://doi.org/10.1111/ijsa.12241

Greenidge, D., Devonish, D., & Alleyne, P. (2014). The Relationship 
between Ability-Based Emotional Intelligence and Contextual 
Performance and Counterproductive Work Behaviors: A Test of the  
Mediating Effects of Job Satisfaction. Human Performance, 27)3(, 225-242.  
https://doi.org/10.1080/08959285.2014.913591

Griffin, R. W., & Lopez, Y. P. (2005). “Bad Behavior” in Organizations: A 
Review and Typology for Future Research. Journal of Management, 31)6(, 
988-1005. https://doi.org/10.1177/0149206305279942

Hashish, E. A. A. (2020). Nurses’ Perception of Organizational Justice and Its 
Relationship to Their Workplace Deviance. Nursing Ethics, 27)1(, 273-288. 
https://doi.org/10.1177/0969733019834978

Jelinek, R., & Ahearne, M. (2006). The ABC’s of ACB: Unveiling a Clear 
and Present Danger in the Sales Force. Industrial Marketing Management, 
35)4(, 457-467. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2005.04.003

Kazemi Gorji, A., Hadizadeh Moghadam, A., Hamidian, M., & Mazarei, S. )2020(. 
The Impact of Internal Branding on Anti-Citizenship Behavior: The Mediating 
Role of Person-Organization Fit. The Journal of Productivity Management, 
14)2(, 73-95. https://dx.doi.org/10.30495/qjopm.2020.562041.1988

Kickul, J. R., Neuman, G., Parker, C., & Finkl, J. (2001). Settling the Score: The 
Role of Organizational Justice in the Relationship between Psychological 
Contract Breach and Anticitizenship Behavior. Employee Responsibilities 
and Rights Journal, 13)2(, 77-93. https://doi.org/10.1023/A:1014586225406

Koh, W. M. S. (2016). Management of Work Place Bullying in Hospital: A 
Review of the Use of Cognitive Rehearsal as an Alternative Management  
Strategy. International Journal of Nursing Sciences, 3)2(, 213-222.  
https://doi.org/10.1016/j.ijnss.2016.04.010

Lopez, S. H., Hodson, R., & Roscigno, V. J. (2009). Power, Status, and Abuse 
at Work: General and Sexual Harassment Compared. The Sociological 
Quarterly, 50)1(, 3-27. https://doi.org/10.1111/j.1533-8525.2008.01131.x

Malmir, A., Abasi, H., Honari, E., & Vafaie, P. (2019). The Impizenship  
Behavioract of Job Burnout on Organizational Anti-Cit (Case Study: Traffic  
in Hamedan Province(. Traffic Management Studies, 1398)54(, 31-56.  



51

ران
کا

هم
 و 

اده
م ز

کاظ
ک 

وشن
| ر

 ...
ني

زما
 سا

دي
رون

شه
ضد

ي 
رها

رفتا
اع 

انو
ی 

دها
ساین

و پ
ها 

یند
شا

ل پی
مد

ئه 
 ارا

-2
له 

مقا

http://tms.jrl.police.ir/article_93541.html
Meriläinen, M., Kõiv, K., & Honkanen, A. (2019). Bullying Effects on Performance 

and Engagement among Academics. Employee Relations: The International 
Journal, 41)6(, 1205-1223. https://doi.org/10.1108/ER-11-2017-0264

Mortazavi, S., Lagzian, M., & Seyyed Hosseini, S. (2013). The Intermediary 
Role of Envy in the Impact of Leader-Member Exchange on Knowledge 
Sharing and Uncivil Behaviors. Iran Journal of Nursing, 26)83(, 68-77. 
http://ijn.iums.ac.ir/article-1-1612-fa.html

Nafei, W. A., & Kaifi, B. A. (2013). The Impact of Organizational Cynicism 
on Organizational Commitment: An Applied Study on Teaching Hospitals 
in Egypt. European Journal of Business and Management, 5)12(, 131-147. 

Oni-Ojo, E., Adeniji, A., Osibanjo, A. O., Heirsmac, P., & Igbinoba, E. E. 
(2014). Impact of Domestic Abuse on Female Employees’Productivity in 
the Nigerian Workforce. European Scientific Journal, 10)26(, 185-198. 

Özler, D. E., & Atalay, C. G. (2011). A Research to Determine the  
Relationship between Organizational Cynicism and Burnout Levels of  
Employees in Health Sector. Business and Management Review, 1)4(, 26-38. 

Pearce, C. L., & Giacalone, R. A. (2003). Teams Behaving Badly: Factors Associated 
with Anti-Citizenship Behavior in Teams. Journal of Applied Social Psychology, 
33)1(, 58-75. https://doi.org/10.1111/j.1559-1816.2003.tb02073.x

Rath, T. S., Mohanty, M., & Pradhan, B. B. (2019). An Alternative Career 
 Progression Model for Indian Women Bank Managers: A Labyrinth 
Approach. Women’s Studies International Forum, 73)1(, 24-34.  
https://doi.org/10.1016/j.wsif.2019.01.005

Rayisi, A., & Nastiezaie, N. (2019). The Relationship between Organizational 
Cynicism and Organizational Anti-Citizenship Behavior with the  
Mediating Role of Organizational Envy. Career and Organizational Counseling,  
11)38(, 117-136. https://dx.doi.org/10.29252/jcoc.11.1.117

Reuben, E., Sapienza, P., & Zingales, L. (2014). How Stereotypes Impair  
Women’s Careers in Science. Proceedings of the National Academy of Sciences,  
111)12(, 4403-4408. https://doi.org/10.1073/pnas.1314788111

Sandberg, S. )2013(. Lean in: Women, Work, and the Will to Lead: Random 
House. https://doi.org/10.1177/0974173920150225

Spector, P. E., Zhou, Z. E., & Che, X. X. (2014). Nurse Exposure to Physical 
and Nonphysical Violence, Bullying, and Sexual Harassment: A  
Quantitative Review. International Journal of Nursing Studies, 51)1(, 72-84.  
https://doi.org/10.1016/j.ijnurstu.2013.01.010

Tuna, M., Ghazzawi, I., Yesiltas, M., Tuna, A. A., & Arslan, S. (2016). The 
Effects of the Perceived External Prestige of the Organization on Employee 



52

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

| د

Deviant Workplace Behavior: The Mediating Role of Job Satisfaction.  
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 28)2(, 
366-396. https://doi.org/10.1108/IJCHM-04-2014-0182

Volpe, R. L., Mohammed, S., Hopkins, M., Shapiro, D., &  
Dellasega, C. (2014). The Negative Impact of Organizational Cynicism on  
Physicians and Nurses. The Health Care Manager, 33)4(, 276-288.  
https://doi.org/10.1097/HCM.0000000000000026

Wech, B. A., Howard, J., & Autrey, P. (2020). Workplace Bullying Model: A 
Qualitative Study on Bullying in Hospitals. Employee Responsibilities and 
Rights Journal, 32)2(, 73-96. https://doi.org/10.1007/s10672-020-09345-z

Wei, F., & Si, S. (2013). Tit for Tat? Abusive Supervision and Counterpro-
ductive Work Behaviors: The Moderating Effects of Locus of Control and 
Perceived Mobility. Asia Pacific Journal of Management, 30)1(, 281-296. 
https://doi.org/10.1007/s10490-011-9251-y

Węziak-Białowolska, D., Białowolski, P., & McNeely, E. (2020). The 
Impact of Workplace Harassment and Domestic Violence on Work  
Outcomes in the Developing World. World Development, 126)1(, 104732.  
https://doi.org/10.1016/j.worlddev.2019.104732

Yadav, H., Jegasothy, R., Ramakrishnappa, S., Mohanraj, J., & Senan, P. (2019). 
Unethical Behavior and Professionalism among Medical Students in a  
Private Medical University in Malaysia. BMC Medical Education, 19)1(, 
1-5. https://doi.org/10.1186/s12909-019-1662-3

Zenger, J., & Folkman, J. (2019). Women Score Higher than Men in Most 
Leadership Skill. Harvard Business Review. June 25.

Zeynali, S. P., & Pourezzat, A. (2012). The Effects of Unethical Climate in Working 
Environment on Organizational Anti-Citizenship Behaviors. Ethics in Science 
and Technology, 6)4(, 32-41. http://ethicsjournal.ir/article-1-747-fa.html

ب( فارسی
باقری، شهلا )1383(. اشتغال زنان در ايران )درآمدی بر عوامل موثر بر اشتغال زنان در چهل سال گذشته(. 

انتشارات روابط عمومی شورای فرهنگی ـ اجتماعی زنان.
سبک رو، مهدی، و دهقان، حمیده )1395(. گونه شناسی رفتارهای انحرافی در سازمان. سومین کنفرانس 

بین المللی پژوهش های نوين در مديريت، اقتصاد و علوم انسانی.
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هدف: قلدری محل کار يکی از انواع رفتارهای انحرافی است که هزينه های مادی و معنوی زيادی 
را به بانک ها تحمیل کرده، اما تاکنون هیچ مدلی برای مديريت آن ارائه نشده است. بنابراين، هدف 

پژوهش حاضر طراحی چارچوب قلدری محل کار در صنعت بانکداری است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: پژوهش حاضر کیفی است و از رويکرد نظام مند 
نظريه داده بنیاد استفاده می کند. داده ها از طريق مصاحبه های عمیق و نیمه ساختاريافته با مديران 
صنعت بانکداری جمع آوری شدند که بعد از مصاحبه با هفدهمین مدير، به طور کامل از اشباع 

نظری و کفايت داده ها اطمینان حاصل شد.
یافته ها: پس از تحلیل داده ها با استفاده از فرايند کدگذاری 350 کد، 60 مفهوم، و 6 مقوله به دست 
آمد. يافته ها نشان از شکل گیری چارچوب پژوهش حول پديدۀ محوری قلدری )آزار و رنجش 
مداوم( دارد که شامل عوامل زمینه ای )ويژگی های شغلی، واکنش به قلدری و شدت آن، ويژگی 
جمعیت شناختی کارکنان(، عوامل علیّ )محیط مستعد قلدری(، عوامل مداخله گر )شخصیت، ارکان 
اجتماعی، نظام آموزشی، شرايط خانوادگی(، راهبردها )توسعه فرهنگ کارمندمدار، تدوين قوانین 

ضدقلدری، مديريت اثربخش منابع انسانی(، و پیامدها )فردی، سازمانی، اجتماعی( می شود. 
ارزش/ اصالت پژوهش: در اين پژوهش، علاوه بر شناخت پیشايندها و پیامدهای قلدری محل 
کار در فرهنگ حاضر، اهمیت جامعه در شکل گیری قلدری و تاثیر متقابل آن بر جامعه مشخص 

شد. همچنین، پژوهش حاضر عامل مهم در فرايند قلدری را درک قربانی از اين رفتار می داند.
پیشنهادهای اجرايی/ پژوهشی: پیشنهاد می شود از راهبردهای پژوهش حاضر شامل تدوين قوانین 
ضدقلدری، توسعه فرهنگ کارمندمدار، و مديريت اثربخش منابع انسانی به منظور کاهش پديدۀ 

قلدری و اثرات آن بر صنعت بانکداری استفاده گردد. 

داده بنیاد،  نظریه  کار،  محل  قلدری  انحرافی،  کلید  واژه ها:  رفتار 
صنعت بانکداری، آزار و رنجش مداوم.
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بانکداری

مسعود ناظری1، اکبرحسن پور2، سعید جعفری نیا3، 
یوسف وکیلی4

د  ریافت: 1400/06/05
پذیرش: 1400/10/21

مقاله پژوهشی

3 
اره

شم
 ـ 

14
00

یز 
 پای

3 ـ
4 

وره
د 

53
-8

6 :
ص

ص 
 ـ 

11
7 

پي
پیا

D
O

I:  
10

.5
25

47
/jm

dp
.3

4.
3.

3

|

1.  دکتری مدیریت رفتار سازمانی، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایران. )نویسنده مسئول(. 
m.nazeri@khu.ac.ir
ak_hassanpoor@khu.ac.ir                .2.  دانشیار، گروه مدیریت کسب وکار، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایران
shamsj58@khu.ac.ir                              .3.  استادیار، گروه مدیریت کسب وکار، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایران
y.vakili@khu.ac.ir                                     .4.  استادیار، گروه مدیریت کسب وکار، دانشگاه خوارزمی، تهران، ایران

چکید  ه:

http://jmdp.ir/browse.php?mag_id=106&slc_lang=fa&sid=1
http://jmdp.ir/browse.php?mag_id=106&slc_lang=fa&sid=1
http://jmdp.ir/browse.php?mag_id=106&slc_lang=fa&sid=1
http://jmdp.ir/browse.php?mag_id=106&slc_lang=fa&sid=1


54

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

| د

مقدمه

امروزه، منابع انسانی مهم ترين سرمايه هر سازمان محسوب می شود، به طوری که مديريت صحیح 
افراد، زمینه را براي تعالی سازمان فراهم می سازد. با وجود اين، همچنان که رفتار مثبت و سالم می تواند 
موفقیت و سلامت سازمان را به همراه داشته باشد، رفتار انحرافی می تواند به سازمان و کارکنانش 
هزينه های زيادی را تحمیل کند )Muafi, 2011(. رفتار انحرافی1 آن دسته از رفتارهايی است که به طور 
 .)Gruys & Sackett, 2003( آگاهانه از کارکنان سر می زند و مخالف منويات قانونی سازمان است
اين رفتار، شامل اوباشی گری2، خشونت سازمانی3، آزار جنسی4، قلدری، کینه جويی و انتقام5، خرابکاری6، 

.)Fox & Cowan, 2015( شايعه پراکنی7 و برخی ديگر از رفتارهای منفی است
يکی از رفتارهای انحرافی که می تواند صدمات زيادی به سازمان و افراد وارد کند، قلدری است 
)Cooper-Thomas et al., 2013(. قلدری محل کار8 دارای مفهوم گسترده ای است که گاهی 

اوقات با رفتارهای ديگری مانند خشونت و آزار جنسی مترادف گرفته می شود. يک تعريف معمول در 
ادبیات قلدری محل کار اين گونه است: »قلدری محل کار به معنای آزار و اذيت، سوء استفاده، اخراج 
اجتماعی يا اثر منفی بر وظايف کار يک فرد است. به منظور اين که بتوان يک رفتار را قلدری محسوب 
کرد، بايد به صورت منظم و تکراری )هر هفته( و در طول يک بازه زمانی )مثلًا شش ماه( رخ دهد. 
در واقع، قلدری فرايند فزاينده ای است که شخصِ مواجه شونده با آن در جايگاه پايین تر قرار دارد و 
به صورت نظام مند به يک هدف قلدری تبديل می شود« )Samnani & Singh, 2016: 538(. بر 
اساس اين تعريف، پژوهشگران چهار ويژگی فراواني، تداوم، خصومت )شدت(، و عدم تعادل قدرت را 
برای رفتار قلدری مشخص نموده اند )Samnani & Singh, 2012(. با توجه به اثر منفی قلدری بر 
سلامت کارکنان و سازمان، پژوهش برای شناخت هرچه بیش تر زمینه ها، علل، پیامدها و مقابله با آن، 

در بسیاری از کشورهای جهان از اهمیت روزافزونی برخوردار شده است. 
با مرور ادبیات قلدری و پژوهش های صورت گرفته پیرامون آن، مشخص می شود که قلدری 
يک پديده پیچیده با ابعاد گوناگون است که به طور قابل ملاحظه ای با فرهنگ جامعه و سازمان، 

1. Deviant Behaviors
2. Mobbing
3. Organizational Violence
4. Sexual Harassment
5. Revenge
6. Sabotage
7. Gossip
8. Workplace Bullying
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و  تاکید  رفتارشناسان،  و  پژوهشگران  از  بسیاری  است.  ارتباط  در  موجود  قوانین  و  کاری  محیط 
توصیه به انجام پژوهش های اکتشافی و بنیادی درباره قلدری در بسترهای فرهنگی و متنِ جوامع 
 .)Samnani & Singh, 2012; Rai & Agarwal, 2017b; Devonish, 2017( مختلف دارند
رفتاری ممکن است در يک فرهنگ غیرقابل قبول، ولی در فرهنگ ديگر به عنوان يکی از اختیارات 
مديريتی در نظرگرفته شود، يعنی »آنچه که می تواند در يک فرهنگ قلدری تلقی شود، در فرهنگ 
ديگر يک رفتار موجه است« )Rai & Agarwal, 2017a: 230(. ما زمانی می توانیم درک درستی 
از قلدری داشته باشیم که آن را در بستر فرهنگی و با توجه به ارزش های جامعه مورد بررسی قرار 
دهیم. در کنار پژوهشگران کشورهای کم تر توسعه يافته، برخی پژوهشگران آمريکايی و اروپايی 
نیز بیان می کنند که نمی توان به راحتی پیشايندها و پسايندهای قلدری را از يک جامعه به جوامع 
ديگر تعمیم داد. علاوه بر اين در پژوهش های قلدری، سازمان ها و صنايع مختلف شامل خدماتی، 
تولیدی، حوزه سلامت، آموزشی، گردشگری، نظامی و دولتی يا خصوصی مورد بررسی قرار گرفته 
به عنوان محرک قلدری شناخته شده و  از آن ها عوامل و زمینه های گوناگونی  که در هر کدام 
پیامدهای مختلفی برای آن بیان گرديده است. همچنین، نرخ شیوع قلدری در اين سازمان ها و 
است  متفاوت  شغلی  شرايط  و  کار،  ساختار  کارمندان،  جمعیت شناختی  ترکیب  اساس  بر  صنايع 

 .)Samnani & Singh, 2012(

 Nasre در ايران نیز بررسی رفتارهای انحرافی مورد توجه است )هادوی نژاد و درزی، 1394؛ و
ارتباط  در  دارد.  وجود  اين حوزه  در  بسیاری  هنوز شکاف  ولی   ،)Esfahani & Heidari, 2019

انحرافی آشکارتر همچون خشونت، پژوهش های معدودی به ويژه در میان  از رفتارهای  با برخی 
کارکنان خدمات بهداشتی يا در ارتباط با زنان صورت گرفته، که نشان می دهند بیش از پنجاه درصد 
از کارکنان مراکز درمانی در معرض خشونت از سوی همکاران يا مشتريان )بیماران( قرار دارند 
)Paryad et al., 2015(. در رابطه با قلدری محل کار که ماهیت پنهان تر دارد، مطالعات زيادی در 

ايران انجام نشده و چارچوبی برای مديريت آن ارائه نگرديده است. همچنین، هیچ پژوهش عمیق 
و اکتشافی با موضوع قلدری در صنعت بانکی و شغل بانکداری انجام نگرفته است. به همین علت 
هیچ تعريفی از قلدری بر مبنای زمینه1 مورد مطالعه )صنعت بانکی ايران( ارائه نشده، که با توجه به 
نظر پژوهشگران حوزۀ قلدری، اولین مسئله در پژوهش های قلدری و مقابله با آن، ندانستن مفهوم، 
چیستی و تعاريف متنوع از آن است )Saunders et al., 2007; Younan, 2019(. بنابراين، شکاف 

تعريف و چیستی قلدری در جامعه حاضر وجود دارد. 

1. Context
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به طور کلی، ادبیات حوزه سلامت افراد، عملکرد، کیفیت زندگی کاری، تعهد شغلی و سازمانی، 
ترک شغل و بسیاری ديگر از مولفه های رفتار سازمانی در جوامع مختلف نشان از ارتباط اين عوامل 
با پديدۀ قلدری دارد. تقريباً يک سوم از کارکنان محیط های کاری مختلف، هدف قلدری يا شاهد 
برخی  در  قلدری  که  دارند  اعتقاد  متعددی  پژوهشگران   .)Hodgins et al., 2020( بوده اند  آن 
محیط های کاری به دلیل فشار زياد روانی و جوّ سازمانی ضعیف، نسبت به محیط های ديگر، شیوع 
 .)Law et al., 2011; Escartín et al., 2013; Samnani & Singh, 2016( دارد  بیش تری 
است  متغیر  درصد   50 تا   30 بین  گوناگون  جوامع  و  کاری  محیط های  در  قلدری  شیوع   نرخ 
)Aleassa & Megdadi, 2014(. به علت نداشتن تعريف واحد از قلدری، عدم شناخت مولفه ها و 

ابعاد، معانی مختلف و اشکال متنوع آن در بسترها و سازمان های مختلف، قلدری پديده ای پیچیده 
است )Gholipour et al., 2009(. با وجود اين، پژوهش ها در مورد قلدری بسیار محدود است و 

.)Moslemi et al., 2019( نیاز است که به صورت کیفی به آن پرداخته شود
در بانک ها که اساس آن بر مبناي سود و زيان است، بعُد کیفی کارکنان بیش از همه مورد 
توجه قرار دارد، چرا که يافته هاي علمی نشان می دهد کارايی کارکنان رابطه مستقیمی با کارايی 
و  ايمني  مليّ  موسسۀ  گزارش  به  بنا   .)Latifi & Movahedi, 2015( دارد  سازمان  بازدهی  و 
سلامت شغلي )NIOSH(1، کار بانک از قبیل تحويلداری، مديريت، سرپرستی و وظايف ديگر، در 
فهرست کارهای استرس زا قرار دارند. کارکنان بانک به دلیل حساسیت زياد کار، سروکار داشتن 
مفید،  ارتباطات  عدم  و  متنوع  انتظارات  با  برخورد  حرکتي،  محدوديت هاي  مردم،  سرمايه هاي  با 
استرس شغلي زيادي را تجربه مي کنند. پژوهش های متعددي در جوامع غربي در زمینه استرس 
شغلي در بخش بانکداري صورت گرفته است، اما پژوهش های انجام شده در ايران محدود است که 
نتايج نیز نشان می دهد که درصد بالايي از کارمندان بانک، استرس شغلي زيادي را تجربه مي کنند 
)Dowlati & Rezghi Shirsavar, 2017(. استرس، فشار و حساسیت زياد کاری در کنار تنوع 

نمايد.  بالقوه شیوع قلدری  به محیط  تبديل  را  بانک ها  افراد می تواند  جنسیت، سن و تحصیلات 
کارمندان بانک به دلیل قرار گرفتن در معرض خشونت و قلدری از وضعیت روحی نامناسبی رنج 

 .)Ariza-Montes & Rodríguez, 2013( می برند
نشان  بانک  کاری  محیط  محوريت  با  رفتاری  پژوهش های  بررسی  شد،  بیان  که  همان طور 
و  پرفشار  محیط  وجود  دارد.  سازمانی  و  فردی  در سطح  قلدری  پیامدهای  و  پیشايندها  وجود  از 

1. The National Institute for Occupational Safety And Health )https://www.cdc.gov/
niosh/topics/stress/default.html)
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استرس زا در بانک ها، وضعیت نامناسب جسمی و فیزيکی کارمندان بانک، اهمیت نظام بانکی و 
تعداد قابل توجه افراد شاغل در آن، و همچنین نبود يک پژوهش جامع در زمینه رفتارهای انحرافی، 
به ويژه قلدری در صنعت بانکداری، شکاف کاربردی و چرايی انجام پژوهش حاضر را تبیین می کند. 
سهم پژوهش حاضر در کاهش اين شکاف نظری و کاربردی، تعريف قلدری با توجه به زمینه مورد 
مطالعه، تعیین عوامل شکل گیری قلدری، تبیین پیامدهای آن در سطح فردی، سازمانی و اجتماعی، 
ارائه راهبردهای کاهش قلدری و اثراتش )طراحی چارچوب مديريت قلدری محل کار( در صنعت 

بانکداری است. 

مبانی نظری پژوهش

رفتار انحرافی به دو صورت مثبت و منفی تعريف می شود. رفتار انحرافی سازنده يا مثبت، به 
به سلامت کارکنان و سازمان کمک  با نقض هنجارهای سازمان  ارادی گفته می شود که  رفتار 
می کند و دستیابی به اهداف را تسهیل می نمايد و شامل خلاقیت، عدم رعايت دقیق دستورالعمل های 
از طرف   .)Yen & Teng, 2013( نالايق و ريسک های کاری می شود  از مديران  انتقاد  موجود، 
ديگر، رفتارهای انحرافی منفی که به طور خلاصه به آن رفتار انحرافی گفته می شود شامل تخلفات 
است  مخرب  رفتارهای  ساير  و  سیاسی کاری  جنسی،  آزار  خشونت،  فحاشی،  دزدی،   کارکنان، 
مانند  منفی  رفتارهای  از  برخی  با  قلدری  اوقات،  از  بسیاری  در   .)Appelbaum et al., 2007(

رفتارهای  اين  آزار جنسی مترادف در نظرگرفته می شود که لازم است  اوباشی گری، و  خشونت، 
منفی برای شناخت بهتر تشريح شوند. در جدول )1(، خلاصه ای از رفتارهای انحرافی ارائه شده 

است.
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جدول 1: انواع رفتارهای انحرافی منفی در سازمان

منابعمشخصه اصلینمونه های سازمانیتعریفعنوان

قلدری محل کار

قلدری رفتار آزاردهنده ای است که یک فرد یا یک گروه از افراد 
عمداً در یک دوره زمانی به صورت مکرر انجام می دهند و شامل 

عدم توازن قدرت است. عدم توازن قدرت می تواند به صورت 
فیزیکی یا اجتماعی باشد، به گونه ای که شخص قلدر از نظر 
اجتماعی نسبت به شخص قربانی تاثیرگذاری بیش تری دارد.

ترساندن، مسخره کردن، آزار 
افراد، مخفی کردن اطلاعات، 

راه ندادن فرد در جمع 
همکاران، تحقیر

زمانی می توان یک رفتار منفی را قلدری 
نامید که شرایط زیر حاصل گردد: 

فراواني، تداوم، خصومت، و عدم تعادل 
قدرت.

)Kowalski et al., 
2012; Leff & 

Waasdorp, 2013(

اوباشی گری

اوباشی گری در محل کار می تواند به عنوان یک تلاش 
مخرب به منظور اجبار فرد به خروج از محل کار از 

طریق ترور روانی، اتهامات غیرمجاز، تحقیر، آزار و اذیت 
عمومی، و سوءرفتارهای احساسی تعریف شود.

انتشار شایعات، مسخره 
کردن، حمله به سلامتي 

شخص، واگذار کردن 
وظایف خطرناک

پیروي منظم یک یا تعداد بیش تري از 
اشخاص )به ندرت بیش تر از چهار نفر(، 
از یک نفر )یا در موارد نادر، چند نفر( به 

منظور مختل کردن رفتار به صورت هیجاني.

)Davenport et al., 
1999; Leymann, 
1996; Westhues, 

2002(

خشونت 
سازمانی

استفاده عمدي از نیروي فیزیکي، تهدید کردن فرد، یک 
گروه یا جامعه که مي تواند منجر به آسیب، مرگ، صدمات 

رواني یا محرومیت شود.

- خشونت کلامي: مانند 
ناسزا گفتن، توهین کردن

- خشونت فیزیکی: مانند آسیب 
رساندن، هل دادن، کتک زدن

- خشونت روانی:  مشاجره 
و مزاحمت تلفنی

- ایجاد نوعی مشکل جسمی یا روانی در 
فرد قربانی

- خشونت بیش تر جنبه ناگهانی و 
غیرسیستمی دارد.

)Boyle & Wallis, 
2016(

آزار جنسی
آزار جنسی یک سلسله رفتار شامل رابطه کلامی ناخواسته، 
جوک ها، حرکات جنسی، تماس، تلاش های اجباری برای 

برقراری تعامل جنسی، و تجاوز جنسی است.

نوازش کردن، لمس کردن، 
شوخی های جنسی، نگاه 

غیرعرف و ارتباطات بیش 
از اندازه

این نوع رفتار انحرافی بر اساس روابط جنسی 
است که از طریق طیف گسترده ای از مسائل 
جنسی، فرد قربانی را مورد آزار قرار می دهد.

)Buchanan et al., 
2008; Chamber-
lain et al., 2008(

تامین منافع شخصی مدیران یا کارکنان از طریق توسل به سیاسی کاری1
روش های غیررسمی.

فریب، لابی گری، هواداری 
از اشخاص

انگیزۀ این نوع رفتار، کسب قدرت و 
دستیابی به اهداف شخصی یا گروهی است.

)Appelbaum et 
al., 2007(

1. Political Behavior
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از  را  اجتماعی  ـ  فرهنگی  و  سازمانی،  فردی،  عوامل  دسته  سه  سازمانی  رفتار  دانشمندان 
عوامل مهم ايجاد قلدری می دانند )Ilongo, 2013(. عوامل کاری شامل ابهام نقش، تعارض، کار 
 بیش از حد، رقابت شديد و تغییرات سازمانی )Maidaniuc-Chirila, 2015(، فرهنگ سازمانی 
و   ،)Appelbaum et al., 2012( رهبری   ،)Pilch & Turska, 2015; An & Kang, 2016(
)Batur & Wistrom, 2012( است. در کنار عامل محیط  ارتباطات مناسب  فقدان اطلاعات و 
ارتباط بین قلدری و  بر  نیز توجه شود. شواهد قوی مبنی  افراد  بايد به ويژگی های شخصی  کار 
ويژگی های شخصیتی خاص وجود دارد. در فرايند قلدری دو طرف وجود دارد که يک طرف آن، 
قربانی يا هدف قلدری است. بیش تر پژوهش هايی که در زمینه قلدری انجام گرفته بر ويژگی های 
توان  )عدم  نفس  به  اعتماد  اجتماعی، عدم  بی کفايتی  مانند  است. عواملی  داشته  تمرکز  قربانیان 
کند  قلدری  هدف  به  تبديل  را  افراد  می تواند  گروهی  هنجارهای  با  تعارض  و  خود(،  از   دفاع 
)Kalamdien, 2013(. آکینو و لامرتز1 )2004(، دو نوع قربانی را تعريف می کنند که شامل قربانی 

آسیب پذير2 و تحريک کننده3 می شود. شخص آسیب پذير به دلیل ضعف و ناتوانی مورد قلدری قرار 
می گیرد و شخص متخاصم )تحريک کننده( به دلیل ايجاد شرايط نامناسب و خشمگین کردن افراد، 
هدف قربانی است. در برخی ديگر از مطالعات نیز بیان می شود که صفات و رفتارهای خاصی مانند 
اضطراب، فرمانبری، نااطمینانی، اجتناب از تعارض، ارتباطات پرخاشگرانه، موفقیت و برتری بیش 
از حد، فقدان مهارت های اجتماعی، و اعتماد به نفس پايین افراد را تبديل به هدف قلدری می کند 
)Pilch & Turska, 2015(. همچنین، در حالی که لويیس و گان4 )2007( دريافتند که اقلیت های 

قومی بیش تر در معرض قلدری هستند، فاکس و استالورث5 )2005( هیچ تفاوت قابل توجهی در 
قلدری میان کارکنان سفید، سیاه، و آسیايی نیافتند. 

همان طور که به نظر پژوهشگران ويژگی ها و رفتارهای خاصی می تواند افراد را به هدف قلدری 
تبديل نمايد، قلدرها هم دارای ويژگی ها و رفتارهای خاصی هستند. قلدرها ويژگی هايی همچون 
و شهبازی،  اصفهانی  )نصر  دارند  کینه جويی  و  پرخاشگری،  قدرت جويی، خودشیفتگی،  به  علاقه 
1392(. دو نوع قلدر در ادبیات مشخص می شود: »قلدر سلطه جو، که از طريق رفتارهای قلدرمآبانه 
به دنبال نشان دادن تسلط، قدرت و کنترل خود است، و قلدر واکنشی، که در واکنش به نقض 

1. Aquino & Lamertz
2. Vulnerable
3. Provocative
4. Lewis & Gunn
5. Fox & Stallworth
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هنجارها و شرايط موجود، عمل قلدری را به نمايش می گذارد« )Pilch & Turska, 2015: 84(. از 
نظر پژوهشگران مختلف، افراد به دلايل گوناگونی اقدام به قلدری در محل کار می کنند: 1. ريیسان 
 به دلیل جايگاه شان در سازمان؛ 2. ناامنی شغلی؛ 3. شرايط کاری بد؛ 4. نبود قوانین ضدقلدری؛ 
 .)Ilongo, 2013( 5. رهبری اقتدارگرا؛ 6. شرايط اقتصادی بی ثبات؛ و 7. محیط های شغلی نامناسب
نارسیسیسم  عصبانیت،  ويژگی  پنج  قلدرها،  شخصیت  روی  صورت گرفته  بررسی های  اساس   بر 
}= خودشیفتگی{، حسادت، تهاجمی بودن، و ادراک بی عدالتی به عنوان عواملی که می تواند رفتارهای 
 .)Samnani & Singh, 2016( قلدری و پرخاشگرانه افراد را پیش بینی کند، شناسايی گرديده است
يکی از مهم ترين عوامل خارج سازمان که بر افراد اثر قوی دارد، ارزش ها و فرهنگ جامعه 
است. ابعاد فرهنگی نقش مهمی در پذيرش قلدری در محل کار و میزان شیوع آن در کشورهای 
مختلف دارد )Devonish, 2017(. در میان دانشمندان توافق وجود دارد که میزان به نسبت بالايی 
از قلدری در محل کار با فرهنگ های مردانه و فاصله قدرت زياد همراه است، در حالی که قلدری 
کم تر، با فرهنگ زن سالارانه و فاصله قدرت کم همراه است )Kalamdien, 2013(. نکتۀ مهم 
در  ولی  قبول  غیرقابل  فرهنگ  يک  در  است  ممکن  رفتار  يک  که  است  اين  فرهنگ  مورد  در 
 .)Rai & Agarwal, 2017a( فرهنگ ديگر به عنوان يکی از اختیارات مديريتی در نظرگرفته شود
پژوهش ها نشان می دهند که قربانیان قلدری به طور قابل توجهی با کاهش رضايت شغلی، عزت 
نفس پايین، افسردگی و استرس مواجه می شوند و برای شاهدان قلدری نیز ممکن است همین 
پیامدها حاصل گردد )Chadwick & Travaglia, 2017(. در پژوهش های صورت گرفته در مورد 
قلدری همواره يکی از نکته ها اين است که افراد چه میزان شاهد قلدری در محل کارشان بوده اند. 
کارکنانی هستند که  ثانويه  قربانیان  تقسیم می شوند.  ثانويه  و  اولیه  نوع  دو  به  قربانیان خشونت 
خودشان مورد قلدری واقع نشدند، ولی ادراک و احساسات آن ها در معرض خشونت قرار دارند. 
شاهدان را می توان قربانیان نوع دوم به حساب آورد )Lutgen-Sandvik et al., 2007(. همچنین، 
قلدری می تواند پیامدهای زيادی داشته باشد و با ايجاد شرايط نامطلوب باعث کاهش بهره وری و 
افزايش هزينه های مالی و انسانی برای سازمان شود. قلدری به طور مستقیم با رضايت شغلی کم، 
جابه جايی زياد کارکنان، غیبت و کاهش تعهد سازمانی در ارتباط است. قلدری و استرس کاری 
دارای اثرات فیزيکی، احساسی، و اجتماعی زيادی است و باعث کاهش بهره وری و افزايش هزينه ها 

.)MacIntosh et al., 2011( می شود
بر  اثرگذار  مولفه های  از  بیانگر مجموعه ای  کار،  قلدری محل  ادبیات  مبسوط  بررسی  نتیجۀ 
شکل گیری قلدری و بروز پیامدهای متنوع اين نوع رفتار است، که از مطالعه جوامع، فرهنگ ها و 
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محیط های کاری متفاوت به دست می آيند. برخی از پیشايندها و پیامدها مربوط به افراد و شخصیت 
اوقات در فرايند قلدری،  آنان و برخی مربوط به محیط کار و همکاران است. همچنین، بیش تر 
اختلاف قدرت در محل کار به نفع قلدر وجود دارد. نکتۀ مهم در پژوهش های قلدری، توجه به 
جامعۀ مورد مطالعه و ارزش های حاکم بر آن است. فرهنگ می تواند بر بسیاری از مفاهیم مرتبط با 

قلدری اثرگذار باشد که لزوم و اهمیت پژوهش های داده بنیاد را تبیین می کند. 
پس از تشريح مفهوم قلدری و مولفه های مرتبط با آن، پژوهش های پیشین قلدری برای درک 
بهتر موضوع و آشنايی با نتايج آن ها بررسی می شوند. اهم پژوهش های قلدریِ محل کار در دو 

دهه اخیر به صورت خلاصه در جدول )2( ارائه می گردد.

جدول 2: خلاصه پژوهش های قلدری محل کار

پژوهشگر)ان(نتایج
قلدری باعث ضربات روحی و جسمی زیاد به قربانیان می شود، اما می توان فرد 
تایید  مانند پرداخت غرامت،  از طریق یک سری کارهای جبران کننده  قربانی را 

عملکرد آن ها، و انجام مراقبت های بهداشتی به زندگی طبیعی برگرداند. 

Hallberg &  
Strandmark )2006(

یافته ها نشان می دهند که قلدرها تهاجمی، خصمانه، برون گرا، و مستقل هستند. 
علاوه بر این، قلدرها خودخواه، مغرور و توجه کمی به نظرات دیگران دارند. 
همچنین، سطح بالای پرخاشگری، اعتماد به نفس، رقابت و استقلال ویژگی هایی 

هستند که به رهبری مربوط می شوند. 

Seigne et al. )2007(

قلدری نوعی رفتار شایع و پرهزینه است که بر سلامت زنان اثر می گذارد. تجربۀ 
برای  زنان  تلاش  می شود.  منجر  زنان  سلامت  در  اخلال  به  کار  محل  قلدری 
مراقبت از سلامتی شان عموماً با استفاده از حمایت رسمی و غیررسمی و عوامل 
شخصی مانند تجارب گذشته، توانایی های شغلی، ارزش ها و باورها، و الگوهای 

ارتباطی صورت می گیرد.

MacIntosh et al. 
)2011(

هدف پژوهش تشریح قلدری محل کار، پیامدها، علل آن و همچنین ارائۀ سیستم 
مدیریتی در مورد چگونگی مقابله، کاهش یا حذف آن است. رهبری تحول آفرین 
و اخلاقی هر دو ابزار موثری برای مقابله با قلدری هستند. همچنین، جوّ اخلاقی 

محیط کار بر اجتناب از قلدری بسیار موثر است. 

Appelbaum et al. 
)2012(

این پژوهش بیان می کند چه عواملی باعث قلدری محل کار می شود. اطلاعات 
مربوط به قلدری در کشورهای مختلف می تواند متفاوت و به مسائل فرهنگی 
به  توجه  با  قلدری  مطالعات  اولین  از  خود  نوع  در  پژوهش  این  باشد.  مرتبط 
تفاوتهای فرهنگی و اجتماعی است. در این پژوهش، پیشایندها به چهار دسته 
فردی مربوط به قلدر و قربانی، گروهی، و سازمانی و پسایندها نیز در چهار گروه 

شخصی، گروهی، سازمانی، و اجتماعی قرار می گیرند.

Samnani & Singh 
)2012(
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ادامه جدول 2: خلاصه پژوهش های قلدری محل کار

پژوهشگر)ان(نتایج
در این پژوهش از رویکرد کیفی برای تحلیل تطبیقی دو طرح ابتکاری ضدقلدری استفاده 
می شود که یکی از آن ها در بخش عمومی و دیگری در بخش خصوصی است. نتایج 
پژوهش، این باور عمومی که نیازهای کسب وکار انگیزه ای برای اقدام منسجم در برابر 
بدرفتاری در کار است را به چالش می کشد و اهمیت تاثیر خرده فرهنگ ها و هویت های 

گروهی را بر توسعۀ ابتکارات ضدقلدری روشن می نماید. 

Beirne & Hunter 
)2013(

بهره وری  بر  عملکرد  جبران  شیوه های  اثر  از  مفهومی  مدل  یک  پژوهش،  این  در 
مجرمان و اهداف قلدری ارائه می گردد. نقش میانجی رقابت فردی و استرس بین 
این  که  گردید  مشخص  و  شد  بررسی  قلدری  و  پرداخت جمع صفر  سیستم های 

سیستم باعث ارتقای جایگاه قلدر و کاهش عملکرد قربانی می شود. 

Samnani & Singh 
)2014(

انسانی در قلدری محل کار می پردازد.  منابع  به بررسی نقش مدیریت  این پژوهش 
مدیریت  مانند  برخی سازوکارها  از طریق  انسانی  منابع  واحد  نشان می دهند  داده ها 
عملکرد، اجازۀ ایجاد قلدری را به مدیران می دهد و در این راستا، اقدام آنان قانونی 

جلوه می کند. یعنی مدیریت عملکرد شدید زمینه ساز قلدری است.

Harrington et al. 
)2015(

و  یافته  افزایش  سازمانی  رفتار  منفی  جنبه های  سمت  به  علاقه  اخیر،  دهه های  در 
ادبیات علوم اجتماعی به دست  به طور خاص قلدریِ محل کار توجه زیادی را در 
نمی دهد.  ارائه  قلدری  درباره  یکپارچه ای  رویکرد  ادبیات  این  ولی  است.  آورده 
در این جا یک مدل مفهومی از قلدری شامل عوامل فردی، میان فردی، گروهی، و 

سازمانی ارائه می گردد. 

Samnani & Singh, 
)2016(

هدف این پژوهش بررسی تجربیات افراد هدف قلدری کار در کشورهای استرالیا، هند، 
و ترکیه و همچنین کشف شباهت ها و تفاوت های بین فرهنگی است. پیدایش، علل و 
شیوه مقابله با قلدری محل کار در هر سه کشور مشابه بود، که فرهنگ فراگیر را در 
این زمینه نشان می داد. اما تنوعی مشخص در منابع قلدری، میزان دسترسی و استفاده 
از مداخلات رسمی، و همچنین تنوعی ظریف تر مربوط به همزیستی با آزار و اذیت، 

پیامدها و رفتارهای شاهدان، نشان دهندۀ تاثیر فرهنگ ملّی در این زمینه است.

D’Cruz et al. 
)2016( 

با وجود استفاده گسترده از سیاست های ضدقلدری، سازمان های بخش دولتی نشان 
داده اند که سطح بالایی از قلدری دارند. این یافته ها از تعداد زیادی از کارکنان بخش 
دولتی در استرالیا به دست آمده است. با توجه به یافته ها، پیشنهاد شده که به تقویت 
انعطاف پذیری و خودشناسی کارکنان توجه ویژه شود تا بتوان آسیب های احساسی 
و روانی آن ها را کاهش داد. همچنین، سازمان ها باید بر هوش هیجانی کارکنان شان 

سرمایه گذاری کنند. 

Hurley et al. 
)2016( 

این پژوهش نشان می دهد که روند قلدری در سازمان های هندی می تواند در چهار 
مرحله متوالی توضیح داده شود: قرار گرفتن در معرض قلدری و سردرگمی، ایجاد 
موجود.  وضعیت  با  تطبیق  و  سازمان،  در  موجود  گزینه های  از  استفاده  مقررات، 
یافته ها اهمیت ایجاد احساس، شبکه حمایت اجتماعی، پیچیدگی رفتارهای مقابله ای، 

انگیزه های سکوت کارکنان و همچنین تاثیرات منفی قلدری را برجسته می کند.

Rai & Agarwal 
)2017b(
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ادامه جدول 2: خلاصه پژوهش های قلدری محل کار

پژوهشگر)ان(نتایج
هدف این پژوهش، بررسی قلدری در بازار کار برخط، مشخص کردن نحوه سوءاستفاده در 
کارهای دیجیتال و نشان دادن انفعال قربانیان قلدری است. این پژوهش با استفاده از روش 
پدیدارشناسی هرمنوتیکی و به وسیله مصاحبه عمیق با شرکت کنندگان انجام شده است. این 
پژوهش نخستین پیمایش تجربی درباره قلدری دیجیتال است که در آن سوءاستفاده صرفاً به 

صورت مجازی صورت می گیرد. 

D’Cruz  Noronha 
)2018( 

هدف از این پژوهش گزارش تجربیات جبران خسارت برای قربانیان قلدری است. همه 
کسانی که مصاحبه شده بودند، از رویه های در دسترس برای بیان قلدری در مدارس 
شکایت داشتند. همه شرکت کنندگان مورد مشاوره قرار گرفته بودند، ولی هیچ یک از آن ها 
از نتیجه رضایت نداشت. این افراد که در تلاش برای مقابله با قلدری و جبران خسارت 

بودند، با سوءاستفاده از قدرت و فرهنگ های مخالف مواجه شدند.

McNamara et al. 
)2018(

قدرت، ذهنیت، و زمینه از ابزارهای کلیدی قلدری محل کار، سوءرفتار عاطفی و 
آزار و اذیت هستند. درک تفاوت های ظریف و پیچیدگی این سه بعُد برای طراحی و 
اجرای مداخلات و اقدامات موثر برای مقابله با مسائل ضروری است. در این رابطه، 
دیدگاه فرااثبات گرایی بسیار مهم است، چون ماهیت اجتماعی واقعیت و پویایی های 

پیچیده و متناقض را به شیوۀ جامع مورد بررسی قرار می دهد. 

 D’Cruz et al. 
)2018(

این پژوهش برخی از شباهت ها و تفاوت های فرهنگی مربوط به پیشایندها و پیامدهای 
قلدری را نشان می دهد. نقش فرهنگ در زورگویی دارای اهمیت است. همچنین با 

بررسی متن جامعه، عوامل زمینه ساز و مداخله گر در ایجاد قلدری مشخص می شود.

Agarwal & Rai 
)2019(

امروزه با توجه به گستردگی قلدری محل کار در محیط های کاری، اقدامات موثر و موفقی 
از سوی سازمان ها برای مهار آن انجام نمی شود. هدف پژوهش حاضر، بررسی علت این 
بی عملی از سوی مدیران با تمرکز بر مسئله قدرت فردی و سازمانی است. یافته ها نشان 
می دهد که سازمان ها باید در رویه ها و سیاست های خود در جهت ایجاد فضای سوءاستفاده 

از قدرت و ایجاد فاصله زیاد میان سطوح مختلف سازمان بازنگری کنند.

Hodgins et al. 
)2020(

یافته های این پژوهش که در صنایع تولیدی پاکستان انجام شده، نشان می دهد که 
رهبری خدمتگزار در مدیریت قلدری محل کار از طریق افزایش تاب آوری کارکنان 
موثر است، البته این رابطه با متغیر شخصیت فعال تعدیل می گردد. این پژوهش بر 

اهمیت نقش رهبران و شخصیت کارکنان در جلوگیری از بروز قلدری تاکید دارد.

Ahmad et al. 
)2021(

منابع  متخصصان  این که  از  اولیه  تصور  علی رغم  که  می دهد  نشان  بررسی ها  نتایج 
انسانی نقش مهمی در کاهش قلدری و یا اثرات آن دارند، کارکنان نظرات متناقضی 
در این رابطه دارند و پاسخ آن ها نشان از حمایت متخصصان از ساختار قدرت و 
مدیران دارد. همچنین، نوعی بی عتمادی در کاکنان نسبت به متخصصان وجود دارد.

Djurkovic et al. 
)2021(
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روش شناسی پژوهش

پژوهش حاضر از نوع کیفی است و از راهبرد نظريه داده بنیاد برای انجام آن استفاده شده، و 
در يک بازۀ زمانی مشخص و تک مقطعی )يک سال( به پايان رسیده است. به دلیل ابعاد گسترده 
تشريح  و  شناخت  به  نیاز  و  متنوع،  و  گسترده  منفی  پیامدهای  بروز  احتمال  قلدری،  ناشناخته  و 
يک  از  که  است  لازم  می شود  مربوط  انسان ها  میان  روابط  و  رفتارها  به  که  پديده،  اين  عمیق 
 پژوهش کیفی برای مطالعه قلدری محل کار استفاده شود. مطابق ديدگاه بسیاری از پژوهشگران 
)Moslemi et al., 2019; Hodgins et al., 2020(، پديدۀ قلدری هنوز در مرحله شناخت قرار 
انجام گیرد.  بايد پژوهش های کیفی متعددی در جوامع و محیط های گوناگون درباره آن  دارد و 
همچنین، زمانی يک پژوهشگر از راهبرد داده بنیاد استفاده می کند که يا نیازمند يک تبیین کلي از 
پديده ای خاص باشد و نظريه های موجود در آن زمینه او را راضی نمی کند، يا اين که قصد دارد در 
شرايط و موقعیت تازه ای پديدۀ مورد نظر را مورد پژوهش قرار دهد )Creswell, 2002(. با توجه به 
اعتقاد و توصیه پژوهشگران، به علت عدم کفايت مدل های موجود قلدری برای تشريح اين پديده 
در يک فرهنگ و جامعه متفاوت )ايران(، و همچنین عدم انجام پژوهش بنیادين درباره قلدری در 
صنعت بانکداری و نیاز به چنین چارچوبی برای مديريت آن، از روش داده بنیاد برای انجام پژوهش 
حاضر،  پژوهش  در  داده بنیاد  راهبرد  سیستماتیک  رويکرد  انتخاب  دلیل  می گردد.  استفاده  حاضر 
جمع آوری داده ها به صورت نظام مند برای ايجاد يک نظريه درباره پديده مورد مطالعه )قلدری محل 

کار( و ارائه چارچوبی برای مديريت آن است. 
و  شمالی،  )رضوی،  خراسان  استان  بانک های  در  شاغل  خبره  افراد  پژوهش،  آماری  جامعه 
جنوبی( است که بايد دارای سه شرط دست کم 15 سابقه کار، مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد 
دو  از  حاضر  پژوهش  در  نمونه  انتخاب  برای  باشند.  مديريتی  سازمانی  سِمت  دارای  و  بالا،  به 
راهبرد استفاده شد. ابتدا با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند1، آن دسته از افرادی که به نظر 
پژوهشگران و با توجه به شناخت وی از شبکۀ بانکی در زمینه پژوهش متخصص هستند، شناسايی 
افراد، تخصص در حوزه مورد پژوهش،  اين  انتخاب  انجام گرفت. دلیل  آنان مصاحبه  با  شدند و 
ارتقا از سطوح پايین به سِمت های مديريتی، شناخت شغل بانکداری، و پیشینه ايشان در پژوهش 
دربارۀ رفتار کارکنان بانک است. سپس با استفاده از روش نمونه گیري گلوله برفي2، از اين افراد 
خواسته شد که افراد ديگر را که از مشخصات مورد نظر بهره مند هستند، معرفی نمايند. ابزار اصلی 

1. Purposeful Sampling 
2. Snowball Sampling
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جمع آوری داده ها، مصاحبه های نیمه ساختاريافته بود که در زمان بین 50 تا 120 دقیقه با خبرگان 
منتخب انجام گرديد. بعد از انجام 12 مصاحبه، داده ها تقريباً تکراری بودند، و نکته جديدی به آن ها 
اضافه نشد، که نشان از اشباع نظری و کفايت داده ها داشت. با وجود اين، مصاحبه ها و جمع آوری 
داده برای اطمینان بیش  تر تا نفر هفدهم ادامه پیدا کرد. از مجموع مشارکت کنندگان تعداد 4 نفر 
مسئول بخش، 6 نفر معاون شعبه، 5 نفر رياست شعبه، و 2 نفر مسئول منطقه بودند. در مجموع نیز 
5 مشارکت کننده مدرک تحصیلی دکتری و مابقی مدرک کارشناسی ارشد داشتند. نیاز به اشاره است 
که متن مصاحبه ها به طور دقیق پیاده سازی شد و چندين بار مورد بررسی قرار گرفت و مشخص 

گرديد که اجماع و همگرايی بین نظرات خبرگان حاصل شده است. 
بررسی  از  بعد  پژوهشگر  قابل قبول،  و صحت  دقت  از  حاضر  پژوهش  برخورداری  منظور  به 
هر  با  افراد،  کار  محل  در  حضور  و  کافی  زمان  اختصاص  با  داده بنیاد،  راهبرد  و  قلدری  ادبیات 
مشارکت کننده مصاحبه انجام داده، و در اسرع وقت، تمامی گفتگوی ضبط شده را چندين بار به دقت 
بررسی و مکتوب کرده است. سپس در صورت ابهام در داده های گردآوری شده، با مشارکت کننده 
ارتباط برقرار کرده و رفع ابهام صورت گرفته است. بعد از مصاحبه و مستندسازی داده ها، برای 
 MAXQDA تحلیل از سه مرحله اصلی کدگذاری باز، محوری، و انتخابی با استفاده از نرم افزار
صورت پذيرفت. برای اين که مشخص شود مفاهیم ايجادشده به شکل نظام مند با يکديگر در ارتباط 
هستند، نظرات استادان درس روش تحقیق و يک پژوهشگر رفتار سازمانی برای ارتقای تحلیل و 
کدگذاری اخذ گرديد. اين فرايند برای مقوله ها و پیوند آن ها با مفاهیم نیز تکرار شد. همچنین، از 
افراد متخصص در صنعت بانکداری و برخی پژوهشگران حوزه رفتار در ديگر محیط های شغلی که 
هیچ نوع مشارکتی در پژوهش نداشتند، تقاضا شد که تحلیل ها و نتايج را مطالعه کنند و نظر خود 
را درباره چارچوب ارائه شده بیان نمايند. پرسش اصلی از افراد اين بود که آيا مولفه های چارچوب 
در محیط کار بانک يا محیط شغلی که آنان فعالیت دارند، ملموس و قابل تعمیم است؟ و اگر جواب 

مثبت است، تا چه حد با يافته ها و نتايج پژوهش در محیط کاری خود مواجه می شوند. 
به طور  داشت.  پژوهش  فرايند  و دقت  از صحت  نشان  دريافتی،  اطلاعات  و  پاسخ ها  بررسی 
خلاصه برای ايجاد روايي، از چهار معیار اعتبارپذيری، تايیدپذيری، انتقال پذيری، و اعتمادپذيری 
از  به دست آمده  داده های  اعتبارپذيری،  منظور  به  است.  شده  استفاده   )1985( گوبا1  و  لینکلن 
تايید  از  بررسی مجدد، نشان  اخذ گرديد.  افراد  لزوم، نظر  بررسی و در صورت  مشارکت کنندگان 
داده های پژوهش دارد. برای تايیدپذير بودن مطالعه، تمام مراحل پژوهش داده بنیاد به صورت گام 

1. Lincoln & Guba
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از خطاهای  برای جلوگیری  آن  و مستندسازی  انجام  نظام مند  رويکرد  با  دقیق مطابق  و  گام  به 
احتمالی صورت گرفت. همچنین، برای معیار انتقال پذيری پژوهش، نظرات و توصیه های استادان 
دانشگاه و متخصصان بانکی که در پژوهش حاضر نقشی نداشتند، اخذ و در بخش های مورد نظر 
اعمال گرديد. در نهايت، با مکتوب کردن و حفظ تمامی مصاحبه ها، و تحلیل های انجام شده روی 

آن ها، معیار اعتمادپذيری نیز مورد توجه قرار گرفته است.
از طرف ديگر، روش بازآزمون برای اطمینان از پايايی پژوهش حاضر استفاده شده است. بدين 
منظور سه مصاحبه )مصاحبه اول، نهم، و شانزدهم( دوباره کدگذاری شدند، و کدهای مشخص شده 
در دو فاصله زمانی با يکديگر مقايسه گرديدند)جدول 3(. کدهايی که در دو فاصله زمانی با هم 
مشابه هستند، با عنوان »توافق« و کدهای غیرمشابه با عنوان »عدم توافق« مشخص می شوند. 
اعتقاد  به  و  بود،  درصد   60 از  بیش تر  که  آمد  به دست  درصد   86 پايايی  روش،  اين  نتیجۀ   در 

کواله1 )1996( نشان از پايايی مناسب پژوهش دارد.

جدول 3: پايايی بازآزمون

پایایی بازآزمونعدم توافقتوافقکدهامصاحبهردیف
83 درصد36156اول1
88 درصد43195نهم2
87 درصد32144شانزدهم3

86 درصد1114815کل

يافته های پژوهش

تحلیل  آغاز مي شود.  داده ها  تحلیل  و کدگذاري،  داده  نظري، جمع آوري  نمونه گیري  از  پس 
داده ها بر اساس کدگذاري باز، محوري، و انتخابي انجام مي شود و تا اشباع نظري ادامه دارد. بعد از 
انجام کدگذاری ها بايد کدها )نتیجۀ کدگذاری باز(، مفاهیم )نتیجۀ کدگذاری محوری(، و مقوله ها 
)برگرفته از کدگذاری انتخابی( به صورت يکپارچه ارائه شود تا علاوه بر ايجاد يک ديد کلی نسبت 

به يافته های پژوهش، چارچوب پژوهش نیز از يافته ها استخراج گردد )جدول 4(.

1. Kvale
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جدول 4: دسته بندی مقوله ها، مفاهیم، و کدها

کدهای اولیه )کدگذاری باز(
 مفاهیم 

)کدگذاری 
محوری(

مقوله های فرعی 
)کدگذاری 

انتخابی(

مقوله های 
اصلی

بکارگیری زور و اعمال خشونت، ضرب و شتم و 
ایجاد جراحت، تعرض جنسی

آزار و رنجش 
مداوم فیزیکی

قلدری محل کار پدیدۀ 
محوری

رفتارهای تحقیرآمیز، نگاه جنسی، بی توجهی به حرف 
بالادست، مزاحمت برای همکاران

آزار و رنجش 
مداوم غیرکلامی

تهدید و ارعاب همکاران، تحقیر و تمسخر افراد، 
توهین و بی ادبی به همکاران، شماتت و یادآوری 
اشتباهات، عدم انتقال اطلاعات ضروری به افراد

آزار و رنجش 
مداوم کلامی

جابه جایی بدون دلیل فرد در شعبه، کم دادن ارزیابی 
عملکرد و پاداش، ممانعت از پیشرفت کارمند، تاخیر 

یا نپذیرفتن درخواست، کار بیش از اندازه خواستن

آزار و رنجش 
مداوم پنهان

فضای قلدری در خانواده، شرایط خانوادگی نامناسب، 
تربیت افراد به صورت قلدر

فرهنگ قلدری در 
خانواده

شرایط خانوادگی 
افراد

عوامل 
مداخله گر

پدر و مادر ذاتاً قلدر وراثت و ژنتیک
مشکلات روحی، مشکلات خانوادگی، مشکلات 

اقتصادی، مشکلات اجتماعی فرد مشکلات افراد

نحوه برخورد معلمان با دانش آموز، عدم آگاهی 
دانش آموزان درباره قلدری مدرسه

نظام آموزشی 
میزان تحصیلات دانشگاهی، عدم آموزش های رفتاری کشور

مناسب در دانشگاه، عدم آموزش روابط عمومی صحیح 
به افراد

دانشگاه

اقبال ارزش های قلدری و زورگویی در جامعه، باورهای 
افراد به سلسله مراتب، پذیرش اختلاف قدرت و تبعیض فرهنگ جامعه

ارکان اجتماعی
عدم وضع قوانین مناسب درباره رفتارهای قلدری، 

عدم اجرای قوانین درباره قلدران و آسیب دیدگان، آشنا 
نبودن آسیب دیدگان با قوانین

قوانین و مقررات 
ضعیف

تاثیر منفی شبکه های اجتماعی، تاثیر منفی سریال ها و 
فیلم های تلویزیون، ابزارهای رسانه ای مانند روزنامه رسانه های عمومی

زودرنج بودن افراد، انتقادناپذیری و بدبینی ظرفیت کم افراد
قدرت طلبی، جاه طلبی و هدف گرایی، پرُرویی و شخصیت افراد

زورگویی ماکیاولیسم
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ادامه جدول 4: دسته بندی مقوله ها، مفاهیم، و کدها

کدهای اولیه )کدگذاری باز(
 مفاهیم 

)کدگذاری 
محوری(

مقوله های فرعی 
)کدگذاری 

انتخابی(

مقوله های 
اصلی

تبعیض در رفتار با کارکنان، توزیع غیرمنصفانه پاداش و 
مزایا، ارتقا بر اساس رابطه گرایی بی عدالتی سازمانی

محیط کاری 
مستعد قلدری

عوامل 
علّی 
قلدری

نظام پاداش نامناسب، کمبود اقدامات رفاهی، حقوق و 
مزایای کم

مزایای مادی و 
معنوی نامناسب

بی توجهی به زیردستان و نظرات آنان، حضور رییس قلدر در 
شعبه، کنترل شدید کارمندان، تمرکز صرف بر کار و اهداف

سبک رهبری 
اقتدارگرا

عدم اجرای مقررات در رأس شعبه، عدم رعایت قوانین 
و مقررات توسط همکاران، صریح نبودن دستورالعمل ها

قوانین و مقررات 
ناقص و عدم 

اجرای آن
میزان بالای استرس و فشار کاری، فضای ناآرام کاری در 

شعبه، رفتارهای تنش زای مدیران و همکاران
جوّ روانی نامناسب 

بانک
ترویج ارزش سلسله مراتب، ارزش قدرت سازمانی و 

توجه به مقام، نظارت مستمر و سلب آزادی عمل
فرهنگ 

سلسله مراتبی بانک
عدم کفایت آموزش های مناسب رفتاری، عدم آگاه 

ساختن کارکنان نسبت به قلدری
کمبود آموزش 

سازمانی
ندادن اطلاعات کاری لازم به افراد، ضعف کانال های 

ارتباطی یا نبود آن ها در بانک
ضعف سیستم 

ارتباطات
دشواری کار انجام شده توسط افراد، ساختار ضعیف و طراحی 

ناهماهنگ کار، حجم زیاد کار، ساعات طولانی فعالیت ویژگی های شغلی

زمینه های 
شکل گیری 

قلدری در بانک

عوامل 
زمینه ای 
قلدری

میزان سرمایه اجتماعی سازمان، سازوکار رسیدگی به 
شکایات، توانایی های فرد هدف قلدری )آسیب دیده(، 

واکنش شاهدان به قلدری

چگونگی واکنش به 
قلدری

جنسیت )مردان(، سن پایین )جوان ترها(، کم تجربگی و 
سابقه کار کم

ویژگی 
جمعیت شناختی 

کارکنان
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ادامه جدول 4: دسته بندی مقوله ها، مفاهیم، و کدها

کدهای اولیه )کدگذاری باز(
 مفاهیم 

)کدگذاری 
محوری(

مقوله های فرعی 
)کدگذاری 

انتخابی(

مقوله های 
اصلی

آزمون روان شناسی و شخصیت در هنگام استخدام، 
سیستم حقوق و دستمزد منصفانه، تسهیل ارتباط میان 
رده های مختلف بانک، بازخورد رفتار و ارزیابی 360 
درجه ای، ایجاد رفاه برای همکاران، تربیت و آموزش 
مدیران شعب، تاسیس کانون ارزیابی به منظور ارتقا، 

ارتقای عدالت شغلی و سازمانی، ضابطه مداری و 
شایسته سالاری، شفافیت و عدالت در توزیع پاداش و 
مزایا، کاهش سلسله مراتب بانک، توسعه دموکراسی و 
رهبری رابطه گرا، پرداخت غرامت به آسیب دیدگان، 

راه اندازی سازوکار درمان آسیب دیدگان

مدیریت اثربخش منابع انسانی

اقدامات 
مدیریت 
قلدری 
محل کار

تدوین مقررات پیشگیرانه، تشکیل سازوکار رسیدگی 
به شکایت قلدری، اصلاح اختیارات افراد در رده های 
گوناگون بانک، نظارت مستمر بر قانونمندی و انجام 
کارها بر اساس دستورالعمل ها، شناسایی افراد قلدر و 
ویژگی های آن ها برای اقدام مقتضی، کاهش پاداش و 
ارزیابی عملکرد، برخورد قاطع با قلدران و توبیخ یا 

اخراج آنان

تدوین قوانین و مقررات ضدقلدری

آموزش هنجارها و استانداردهای اخلاقی، افزایش اتحاد 
و همدلی از طریق مشارکت کارکنان، تقدیر از رفتارهای 

خوب به عنوان الگوی رفتاری، ترویج ارزش ها و 
باورهای دموکراسی، افزایش حمایت مدیران بانک از 

کارمندان

توسعه فرهنگ سازمانی کارمندمدار
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ادامه جدول 4: دسته بندی مقوله ها، مفاهیم، و کدها

کدهای اولیه )کدگذاری باز(
 مفاهیم 

)کدگذاری 
محوری(

مقوله های فرعی 
)کدگذاری 

انتخابی(

مقوله های 
اصلی

ایجاد آرامش ذهنی، جلوگیری از استرس و فشار، کاهش 
تنش میان افراد

کاهش استرس 
کارمندان

پیامدهای فردی

پیامد 
اجرای 
اقدامات 
مدیریت 
قلدری 
محل کار

کاهش ناهنجاری های رفتاری، کنترل احساسات منفی ارتقای شخصیت 
افراد

ارتقای مهارت های ارتباطی، ترویج مهربانی و برخورد 
مودبانه، افزایش اعتقاد به عملکرد یکدیگر

افزایش احترام و 
اعتماد میان اعضا

احساس آرامش آسیب دیده، کمک به بهبود وضعیت 
آسیب دیدگان و حمایت از آن ها، مجازات قلدران

التیام و بازیابی 
آسیب دیدگان

افزایش روحیه کارمندان، افزایش تلاش افراد افزایش انگیزه افراد
انجام بهتر و دقیق تر کارها، تمرکز بیش تر بر کار ارتقای عملکرد کارمند

شناخت و رعایت هنجارها، عمل به آداب و رسوم بانک، 
ترویج ارزش ها و باورهای نوع دوستی و همکاری، ترویج 
معنویات و اهمیت دادن به آن، افرایش تعهد و وجدان کاری

فرهنگ سازمانی 
قومی

پیامدهای 
سازمانی

قانونمند شدن محیط کار، برقراری عدالت شغلی، 
پیشگیری از انتقام و رفتارهای منفی، رفتار مبتنی بر 
احترام رییس شعبه، عدم تکرار رفتارهای قلدرمآبانه

شکل گیری جوّ 
مطلوب در سازمان

ارتقای کیفیت خدمات شعبه، دستیابی به اهداف بانک، 
رضایت مشتریان و وفاداری آنان به برند بانک، افزایش 

کارایی شعبه، تجهیز و تخصیص بهتر منابع

ارتقای بهره وری و 
عملکرد شعبه

مقابله با قلدر و قلدری، کاهش قلدران و آسیب دیدگان، 
کم شدن رفتارهای منفی

کاهش قلدری در 
جامعه

پیامدهای 
اجتماعی

قانونمند شدن جامعه، توجه به اخلاقیات، سلامت 
خانواده ها، کاهش بیماری های روحی و جسمی، کاهش 

هزینه های جبران خسارت

سلامت، امنیت و 
رفاه اجتماعی

گسترش بهزیستی میان افراد، احترام و دوری از 
بدرفتاری، ارتقای ارزش های برابری

توسعه فرهنگ 
برابری

عرضه محصولات باکیفیت، رضایت از خدمات بهره مندی از 
خدمات باکیفیت
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برای بررسی نظرات خبرگان و مشارکت کنندگان، به منظور اطمینان از کسب اشباع نظری در 
طراحی چارچوب مديريت قلدری محل کار، از ماتريس کیفی مقوله ها استفاده می شود که در جدول 

)5( ارائه می گردد.

جدول 5: ماتريس کیفی مقوله ها

فراوانی1234567891011121314151617مقولهردیف
16****************قلدری )آزار و رنجش مداوم(1
11***********شرایط خانواده2
12************نظام آموزش3
15***************جامعه4
13*************شخصیت5
15***************محیط کاری6
13*************ویژگی های شغلی7
12************واکنش به قلدری8
11***********ویژگی های جمعیت شناختی9
11***********فرهنگ کارمندمدار10
13*************قوانین و مقررات11
13*************مدیریت منابع انساتی12
16****************پیامدهای فردی13
15***************پیامدهای سازمانی14
11***********پیامدهای اجتماعی15

در   پژوهش  نظری، چارچوب  اشباع  )5( و کسب  در جدول  مقوله های مشخص شده  توجه  با 
شکل )1( ارائه می گردد.
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 در صنعت بانکداری مدیریت قلدری محل کار چارچوب :1 شکل
 

 1س و کوربیناواسترمند  ، رویکرد نظامبنیاد مورد استفاده پژوهش باید به این نکته توجه کرد که رویکرد داده چارچوبدرباره 
ارگیری این راهبردها و پیامدهای بک ،محوری، راهبردهای مدیریتی ، پدیدۀگر ای، مداخله ی، زمینهاست که از عوامل علّ (1998)

بسیار مهم بوده و تمامی )قلدری(  محوری ند پژوهش، پیامدهای حاصل از پدیدۀ. بدیهی است که در فرایتشکیل شده است
ضروری است  کاملاً ،این بر علاوهها به این امر اختصاص یافته است.  کنندگان به آن توجه داشته و بخش مهمی از مصاحبه مشارکت

این پیامدها در  شناسایی شود.ابتدا باید پیامدهای آن در سطوح مختلف  ،ارائه هرگونه راهبرد و اقدام برای مدیریت قلدری برایکه 
 ،(6)جدول  اند. شدهارائه مدیریت قلدری و کاهش این پیامدها  برایدر دل اقداماتی وجود دارند که  لیو ،مدل بنیادین وجود ندارند

 .کند را بیان می در بانک قلدری پیامدهای
 

 پیامدهای قلدری محل کار: 6جدول 

 اجتماعی سازمانی فردی سطح

 پیامدها

 عملکرد ضعیف 
 های روحی و جسمی آسیب

 استرس و اضطراب
 اعتماد میان افراد احترام و کاهش

 تحقیر شخصیت
 ترک شغل

 توسط بانک کیفیت بیارائه خدمات 
 انکدر شعب بمنفی  جوّ

  کارکنان های افزایش هزینهو  وری پایین بهره
 کاهش تعهد و تعلق سازمانی

 

 قربانیان آسیب به خانوادۀ
 جامعه ای سلامته افزایش هزینه

 کاهش امنیت رفتاری
 ها بانک از خدمات ضعیف استفاده

 

                                                           
1. Strauss & Corbin 

 علیّ عوامل
 (قلدری مستعد کار محیط)
 سازمانی عدالتیبی

 نامناسب معنوی و مادی مزایای
  اقتدارگرا رهبری سبک

 عدم و ناقص مقررات و قوانین
 آن اجرای

 شعب در نامناسب روانی جوّ
 بانک مراتبیسلسله فرهنگ
 سازمانی آموزش کمبود
 ارتباطات سیستم ضعف

 ایزمینه متغیرهای
 بانکداری شغلی هایژگیوی

  آن شدت و قلدری به واکنش نوع
 کارکنان شناختی جمعیت ویژگی

 محوری پدیدۀ
 (کار محل قلدری)

 فیزیکی مداوم رنجش و آزار
 غیرکلامی مداوم رنجش و آزار
 کلامی مداوم رنجش و آزار
 پنهان مداوم رنجش و آزار

 گرمداخله متغیرهای
  شخصیت

 اجتماعی ارکان
  زشیآمو نظام

 خانواده

 راهبردها
 بانک در کارمندمدار فرهنگ توسعه
 ضدقلدری مقررات و قوانین تدوین

 انسانی منابع اثربخش مدیریت

 فردی پیامدهای
 بانکداران عملکرد ارتقای
 افراد انگیزه افزایش

 دیدگانآسیب بازیابی و التیام
 کارکنان میان اعتماد و احترام
 بانکداران شخصیت ارتقای
 شعب کارکنان استرس کاهش

 
 سازمانی پیامدهای

 شعب عملکرد و وری بهره ارتقای
  شعب در مطلوب جوّ گیریشکل

 قومی سازمانی فرهنگ
 

 اجتماعی پیامدهای
 جامعه در قلدری کاهش

 اجتماعی رفاه و امنیت سلامت،
 برابری فرهنگ توسعه

 باکیفیت خدمات از مندیبهره

شکل 1: چارچوب مديريت قلدری محل کار در صنعت بانکداری
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استفاده،  مورد  داده بنیاد  رويکرد  که  کرد  توجه  نکته  اين  به  بايد  پژوهش  چارچوب  درباره 
رويکرد نظام مند استراوس و کوربین1 )1998( است که از عوامل علیّ، زمینه ای، مداخله گر، پديدۀ 
بديهی  است.  شده  تشکیل  راهبردها  اين  بکارگیری  پیامدهای  و  مديريتی،  راهبردهای  محوری، 
است که در فرايند پژوهش، پیامدهای حاصل از پديدۀ محوری )قلدری( بسیار مهم بوده و تمامی 
مشارکت کنندگان به آن توجه داشته و بخش مهمی از مصاحبه ها به اين امر اختصاص يافته است. 
علاوه بر اين، کاملًا ضروری است که برای ارائه هرگونه راهبرد و اقدام برای مديريت قلدری، ابتدا 
بايد پیامدهای آن در سطوح مختلف شناسايی شود. اين پیامدها در مدل بنیادين وجود ندارند، ولی 
در دل اقداماتی وجود دارند که برای مديريت قلدری و کاهش اين پیامدها ارائه شده اند. جدول )6(، 

پیامدهای قلدری در بانک را بیان می کند.

جدول 6: پیامدهای قلدری محل کار

اجتماعیسازمانیفردیسطح

پیامدها

عملکرد ضعیف 
آسیب های روحی و جسمی

استرس و اضطراب
کاهش احترام و اعتماد میان افراد

تحقیر شخصیت
ترک شغل

ارائه خدمات بی کیفیت توسط 
بانک

جوّ منفی در شعب بانک
بهره وری پایین و افزایش 

هزینه های کارکنان 
کاهش تعهد و تعلق سازمانی

آسیب به خانوادۀ قربانیان
افزایش هزینه های سلامت 

جامعه
کاهش امنیت رفتاری

استفاده از خدمات ضعیف 
بانک ها

بحث و نتیجه گیری

هدف پژوهش حاضر، طراحی چارچوب مديريت قلدری محل کار در صنعت بانکداری برای 
مرتفع نمودن مسئله پژوهش )مشکلات و پیامدهای منفی فردی، سازمانی، و اجتماعی ماحصل 

قلدری در محیط کار بانک ها، و چگونگی مديريت آن( است. 
يافته ها نشان می دهد که قلدری نوعی رفتار انحرافی است که مغاير هنجارها و قوانین سازمان 
است و با سوءاستفاده افراد از جايگاه و قدرت آن ها در سازمان همراه است. زمانی که سوءاستفاده 
از قدرت بر تحمیل خواسته و نظر فرد قلدر بر آسیب ديده منتج شود و موجبات رنجش و ناراحتی 
رفتاری،  فیزيکی،  نوع  چهار  در  قلدری  تکمیل می شود.  قلدری  فرايند  آورد،  فراهم  را  فردِ هدف 

1. Strauss & Corbin
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باشد و شامل رفتارهای خشن و برخورد  کلامی، و پنهان بروز می يابد. قلدری می تواند فیزيکی 
فیزيکی گردد، يا به صورت کلامی و همراه با تحقیر و تمسخر صورت گیرد. نوع ديگر قلدری در 
رفتار افراد و به شکل بی توجهی، مخالفت با درخواست، کاهش احترام، و تبعیض قايل شدن است. 
در نهايت، نوعی از قلدری که شايد بسیار مهم باشد و سهم زيادی را در سازمان داشته باشد، به 
صورت ناملموس و در قالب ندادن اطلاعات کاری مهم، ممانعت از پیشرفت فرد و جابه جايی های 

مداوم فرد در شعبه است. 
اهمیت نتايج پژوهش حاضر، در شناخت عوامل موثر بر شکل گیری قلدری و شدت آن، در 
جامعه ايران و به طور اخص در فضای صنعت بزرگ بانکداری است. بسیاری از مديران بانک ها 
يا ساير سازمان ها، می توانند پژوهش حاضر را سنگ بنای بررسی های عملی در حوزه مشکلات 
رفتاری کارکنان قرار دهند، چارچوب موجود را با شرايط سازمان خود مقايسه کنند، و با توجه به 
راهکارهايی که در ادامه به آن اشاره می شود، اين پديدۀ مخرب را به درستی و از طريق راهبردهايی 
مديريت کنند. همچنین، پژوهشگران حوزه رفتار نیز می توانند با توجه به معدود بودن پژوهشهای 
کیفی و بنیادی در رابطه با قلدری، با استفاده از نکات مطرح شده در پژوهش حاضر، به بررسی 
اين پديده در مشاغل ديگر بپردازند. اهمیت ديگر يافته ها، توجه به پیامدهای اقدامات مديريت در 
بانک است. اقدامات و هزينه های بانک در جهت کاهش قلدری يا اثرات آن، می تواند برای افراد، 
باعث  دارد،  اشاره  باشد و همان طور که چارچوب  بسیار موثر و مفید  نهايت جامعه  سازمان و در 
ارتقای سلامت در هر سه سطح گردد. در ادامه، مولفه های چارچوب پژوهش به صورت کامل مورد 

بحث و بررسی قرار می گیرد.
باعث  عوامل  اين  کاهش  و  و حذف  دارند  قلدری  بر شکل گیری  مستقیمی  اثر  علیّ  عوامل 
حذف و کاهش قلدری می شود. در واقع، عوامل علیّ پژوهش اشاره به محیط دارای ظرفیت بالقوۀ 
قلدری دارد که عامل موجد رفتارهای قلدرمآبانه در بانک است. اين نوع محیط دارای ويژگی های 
بی عدالتی، سیستم حقوق و دستمزد نامناسب، رهبری آمرانه، قوانین، استرس و فشار زياد کاری، 
در  بی عدالتی  است.  رفتاری  آموزش های لازم  کمبود  و  ارتباطات ضعیف  سلسله مراتبی،  فرهنگ 
سازمان خود را از طريق تبعیض در رفتار با کارکنان نشان می دهد و باعث شکل گیری يک سری 
پی  در  است  ممکن  می کنند،  احساس  را  بی عدالتی  که  افرادی  آن می شود.  به  نسبت  واکنش ها 
جبران آن از طرق مختلف مانند قلدری و رفتارهای تهاجمی ديگر باشند. البته بی عدالتی می تواند 
باعث قلدری افرادی که در سازمان مورد توجه بیش تر قرار می گیرند و سهم بیش تری از هر چیزی 
دارند نیز بشود. با توجه به موقعیت برتری که اين افراد پیدا کرده اند، امکان سوءاستفاده و تحمیل 
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خواسته ها بر ديگران در محل کار وجود دارد. 
حقوق و مزايای ناکافی از طريق فشاری که بر افراد و خانواده های آن ها ايجاد می کند، علت 
ديگر قلدری از نظر مشارکت کنندگان در پژوهش است. چنانچه همکاران در مضیقه باشند، استرس 

و فشار زيادی را تجربه می کنند که می تواند بر رفتار افراد اثر منفی داشته باشد. 
سبک رهبری آمرانه و ديکتاتوری، علت ديگر قلدری در بانک است. رهبر اقتدارگرا به خاطر 
جايگاهی که دارد، اقدام به کنترل زياد و گاه تحقیر افراد در سازمان می کند، با خواسته های به حق 
کار کارکنان مخالفت می ورزد، و توجهی به نظرات زيردستان ندارد. اين نتیجه با يافته های سمنانی 
و سینگ )2012( و ايلونگو )2013( مطابقت دارد. علاوه بر اين، قوانین و مقررات که در بسیاری 
باعث  می تواند  آن ها  درست  اجرای  عدم  هستند،  انحرافی  رفتارهای  از  اجتنابگر  عامل  مواقع  از 
رفتارهای ضدکاری شوند. پاره ای از قوانین در بانک اختیارات زيادی را به ريیس شعبه می دهد که 

باعث می شود رفتار وی به سمت قلدری سوق پیدا کند. 
از طرف ديگر، استرس نیز نقش زيادی در رفتارهای تهاجمی دارد. استرس در واقع هم علت 
قلدری و هم پیامد آن است. فرد قلدر در اثر استرس و فشار کار اقدام به اين نوع رفتار می کند و 
فرد قربانی که هدف اين نوع رفتار است، سطح بالايی از استرس را تجربه می نمايد که در افراد با 

توجه به ويژگی های جمعیت شناختی و شخصیتی آنان، میزان آن متفاوت است. 
دارد.  کار  کارمندان محیط  رفتارهای  بر  زيادی  تاثیر  فرهنگ  که  است  اين  ديگر  مهم  نکتۀ 
فرهنگ سلسله مراتبی که در آن برتری سلسله مراتب يک هنجار است و سرپرستی و نظارت مستمر 
بر کارکنان وجود دارد، کارکنان را مجبور می سازد که تسلیم دستورات بالادست شوند. در واقع، 
از اصلی ترين عوامل قلدری يا هر رفتار ديگر، ارزش ها و باورهای حاکم بر آن جامعه است. نقش 
فرهنگ سازمانی در قلدری، توسط سمنانی و سینگ )2012(، پیلچ و تورسکا )2015(، و آن و کانگ 

)2016( مورد تايید قرار گرفته است. 
در نهايت فقدان آموزش در هر زمینه ای می تواند باعث ضربه زدن به افراد و سازمان در آن 
اين اهمیت مربوط  از  برخوردار است، که بخشی  بالايی  از اهمیت  بانک  آموزش در  زمینه شود. 
به آموزش های لازم در رابطه با بخشنامه ها و قوانین در بانک هستند و درصد بیش تری از اين 
آموزش ها بر رفتار مناسب افراد متمرکز است. همچنین، روابط میان فردی و ارتباطات شاکلۀ يک 
سازمان هستند. ارتباطاتی که يک طرفه باشد و فقط مسیر بالا به پايین را طی نمايد يا با مخفی 
کردن اطلاعات لازم کاری از سوی يک طرف همراه باشد، طرف ديگر را قربانی می کند و در اين جا 

نوعی از فرايند قلدری شکل می گیرد.
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عوامل زمینه ای، زمینه ساز شکل گیری و تشديدکنندۀ قلدری هستند. متغیر زمینه ای به ماهیت 
هر شغل و افراد شاغل در آن توجه دارد. عامل زمینه ای مانند متغیر علیّ اثر مستقیمی بر قلدری 
به  مربوط  عوامل  اين  از  دسته  يک  می سازد.  آماده  آن  تشديد  و  بروز  برای  را  شرايط  اما  ندارد، 
ويژگی های شغل بانکداری است که فشار کاری بالا، ساعت طولانی، استرس کار مالی، تغییر مدام 
بخشنامه ها و دستورالعمل ها بخش لاينفک کار بانک است. پژوهش میدانیوک ـ چیريلا )2015( 
نیز بر نقش ويژگی های شغلی در شدت قلدری تاکید دارد. دسته ديگر مربوط به کارکنان و روابط 
بر  زيادی  تاثیر  از يکديگر  افراد  به طوری که واکنش کارکنان و میزان حمايت  افراد است،  میان 
رفتارهای افراد در بانک دارد. در واقع، رفتار افراد با يکديگر و میزان احترام و اعتماد میان آنان، جوّ 
شعب را شکل می دهد و جوّ احترام و اعتماد، رفتار قلدرمآبانه را برنمی تابد. دسته سوم از ويژگی های 
جمعیت شناختی، نیروی انسانی شعب است. زمینه های قلدری در محیط هايی که افراد جوان تر و 
کم تجربه تر در آن فعالیت دارند، بیش تر از محیط هايی است که در آن افراد باتجربه تر حضور دارند. 
اين موضوع در مورد محیط هايی که در آن مردان از زنان بیش تر هستند و جمعیت غالب را آقايان 
تشکیل می دهند، مصداق دارد. اين نتیجه با يافته های لويیس و گان )2007( و سمنانی و سینگ 

)2012( مطابق است که بر نقش عوامل جمعیت شناختی در شکل گیری قلدری تاکید دارند. 
عامل مداخله گر بین عوامل علیّ و بروز قلدری قرار دارد و تا حدود زيادی از کنترل سازمان ها 
با عوامل بیرون محیط کاری است. زمانی که متغیر علیّ بر شکل گیری قلدری  خارج، و مرتبط 
اثر می گذارد، اين عوامل مداخله گر هستند که باعث شدت و ضعف رفتار قلدر يا قربانی می شوند. 
خانواده، سیستم آموزشی کشور، ارکان اجتماعی، و شخصیت افراد از عوامل مداخله گر در ايجاد يا 
تشديد قلدری هستند. هر فرد متعلق به خانواده ای است که در آن پرورش يافته و با اين که قوانین 
و هنجارهای سازمان تاثیر زيادی بر رفتار افراد دارد، ولی نمی توان بسیاری از ويژگی ها و رفتارهای 
يک فرد را که مربوط به عوامل ارثی و خانوادگی اوست، تغییر داد. مشکلات خانوادگی، بیماری و 
ساير عوامل ممکن است باعث بروز رفتارهای تهاجمی شوند. علاوه بر اين، همان طور که کمبود 
آموزش در سازمان به طور مستقیم بر رفتار صحیح افراد تاثیر دارد، نقص سیستم آموزشی کشور 
هم می تواند نقش مهمی در شکل گیری رفتارهای ناهنجار داشته باشد. مدرسه و دانشگاهی که در 
آن به افراد قلدر بها داده شود و رفتارهای ناهنجار در آن تشويق شود، افراد را به سمت رفتارهای 

منفی سوق می دهد. 
عامل مداخله کننده ديگر در قلدری، ارکان اجتماعی است که سه ضلع دارد. فرهنگ جامعه اثر 
زيادی بر شکل گیری رفتار افراد حتی بیش تر از فرهنگ سازمان دارد. ارزش هايی مانند زورگويی، 
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قدرت طلبی، ثروت اندوزی، تبعیض و اختلاف قدرت افراد جامعه را به سمت رفتارهای سیطره آمیز 
قلدری  در  ملیّ  فرهنگ  اهمیت  بر   )2017( دوانیش  و   )2012( و سینگ  سمنانی  می دهد.  سوق 
به  رفتارها  از  بسیاری  اهمیت هستند.  دارای  نیز  مقررات  و  قوانین  کنار فرهنگ،  در  دارند.  تاکید 
دلیل اين که جرم شناخته نمی شوند، بروز می کنند. بايد قوانین، به ويژه قانون کار در رابطه با رفتار 
قلدری و عواقب آن اصلاح شود و از آسیب ديدگان در مقابل قلدران حمايت لازم انجام گیرد، و 
ارکان اجتماعی مربوط به  اين گونه رفتارها، مجازات هايی در قانون اعمال شود. ضلع سوم  برای 
رسانه ها و شبکه های اجتماعی است و تا جايی بر رفتار افراد می تواند تاثیر داشته باشد که بر ارکان 
ديگر برتری يابد. بازوی اصلاح فرهنگ و نهادينه کردن آن، رسانه های عمومی هستند. امروزه 
نیز اين اهمیت با ظهور شبکه های اجتماعی مجازی صدچندان شده و نه تنها بر رفتار، که بر کل 
سبک زندگی افراد تاثیر داشته است. هر کارمندی که وارد سازمان می شود دارای شخصیتی است 
که امکان دارد اين شخصیت به قلدری افراد در داخل و خارج سازمان کمک کند. شخصیت های 
زودرنج و قدرت طلب مستعد قلدری هستند و البته شخصیت های مقابل آنان نیز بستر اين کار را 

فراهم می کنند. اين نتیجه با يافته های سمنانی و سینگ )2016( مطابقت دارد.
پیامدهای مديريت قلدری محیط کار در سه سطح فردی، سازمانی، و اجتماعی مطرح می شود. 
قوانین  و  چنانچه سیاست ها  بالعکس.  و  است  اثرگذار  جامعه  و  بر سازمان  فردی  پیامدهای  البته 
مناسب برای پیشگیری از قلدری يا برخورد با آن وضع و اجرا گردد، ما شاهد کاهش استرس در 
محیط کار به عنوان يک پیشايند قلدری و در نتیجه کاهش قلدری هستیم. کاهش استرس علاوه 
بر کاهش قلدری و بسیاری از رفتارهای تهاجمی، باعث تمرکز بیش تر افراد و افزايش کیفیت کار 
می گردد. اگر آموزش های رفتاری مناسب به افراد داده شود و عمل به آن را در سطح بالای سازمان 
شاهد باشند، شخصیت و رفتار آنان نیز ارتقا پیدا می کند. رفتار مناسب کارکنان در شعبه و احترام 
در روابط بین فردی، باعث ايجاد جوّ احترام و اعتماد می شود و به تدريج جوّی به دور از قلدری و 
رفتارهای منفی را شکل می دهد. همچنین، اگر سازوکار حمايت از قربانی وجود داشته باشد و افراد 
احساس کنند که مورد حمايت سازمان و همکاران خود هستند، از نظر کاهش اثرات ضربه روحی 
و بهبود وضعیت خود در شرايط بهتری قرار می گیرند. در کنار حمايت، بايد برخورد مناسب و قاطع 
با قلدر صورت گیرد، تا از تکرار اين گونه رفتارها جلوگیری شود و احساس امنیت در بانک برای 

کارکنان به وجود آيد.
در کنار پیامدهای فردی کاهش قلدری و مقابله با آن، پیامدهای سازمانی هم وجود دارند که 
اگر حتی پیامدهای بسیار مهم فردی مديران بانک را مجاب به توجه برای کاهش قلدری نکند، اين 
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پیامدهای سازمانی باعث می شوند که برای کاهش آن تلاش نمايند. قانونگذاری و اجرای آن مسلماً 
محیط کار را به سمت قانونمندی و ضابطه مداری سوق می دهد. از نظر مشارکت کنندگان، تا جايی 
که دستورالعمل ها واضح و صريح باشند، ديگر جايی برای سوءاستفاده و سیطره افراد بالادست باقی 
نمی ماند. بخشنامه های روشن، اجازۀ رد درخواست مرخصی، تسهیلات، و ادامه تحصیل کارکنان 
را از سوی يک ريیس قلدر نمی دهد. در کنار اين عوامل، با کار بر فرهنگ محیط کار و توسعه 
آن در جهت کارمندمداری و روابط بین فردی سالم و توام با احترام، فرهنگ سازمانی اعتلا پیدا 
می کند و رفتار افراد بر اساس ارزش های صحیح پايه گذاری می شود. چنانچه ارزش های کاری مانند 
صداقت، احترام و اعتماد به همکار، حمايت از وی، توجه به خواسته ها و تمرکز بر سلامت جايگزين 
ارزش هايی مانند رسیدن به اهداف شعبه تحت هر شرايطی شوند، فرهنگ سازمانی توسعه يافته تری 

به وجود می آيد.
علاوه بر پیامدهای فردی و سازمانی مديريت قلدری، پیامدهای مهم و اثرگذاری بر جامعه 
نیز دارد که نشان از لزوم توجه به اين مسئله در سطوح بالای مديريت کشور و تصويب قوانین 
مربوط برای مقابله با آن در سطح کلان دارد. البته مانند هر پديده ديگری سطوح مختلف پیامد 
در هم تنیده است و همچنان که جامعه بر افراد و سازمان ها اثر دارد، خود از اين دو سطح اثرپذير 
است. يکی از اثرات مقابله با قلدری، کاهش رفتارهای منفی و قلدرمآبانه در سطح جامعه است. 
تمامی افراد يک جامعه به نحوی در سازمان ها عضويت دارند و ساعات طولانی از عمر خود را در آن 
می گذرانند که باعث اثرپذيری آن ها از رويدادهای محیط کاری که در آن فعالیت دارند، می گردد. 
مشارکت کنندگان پژوهش با توجه به اشرافی که بر حوزه پژوهش داشته اند، پیشايندها و پسايندهای 
قلدری را فراتر از فرد و بانک دانسته و بر تاثیر جامعه مانند آموزش و پرورش، خانواده و رسانه ها بر 
شکل گیری آن و همچنین تاثیر آن بر اجتماع تاکید کرده اند. شروع مقابله با قلدری از جامعه است و 
پايان اثر آن نیز در جامعه است. اين مهم خود به داشتن جامعه ای سالم تر و امن تر کمک می نمايد. 
همچنین، بسیاری از مشکلات روحی و خانوادگی که در اثر فشار قلدری بر افراد حاصل می شود 
نیز برطرف می شود و هزينه های درمانی و جبران خسارت تا حدود زيادی کاهش پیدا می کند. توجه 
به ارزش های برابری و احترام، ارتقای شخصیت و گسترش اعتماد میان افراد باعث تسری آن به 
جامعه می شود و فرهنگ برابری و سلطه ستیزی را تقويت می نمايد. بايد توجه نمود که چارچوب 
پژوهش حاضر از طريق ارائه راهکارهای فوق می تواند باعث کاهش قلدری يا اثرات مخرب آن بر 

بانک ها و جامعه گردد. 
سهم پژوهش حاضر در توجه به تاثیر متقابل قلدری و جامعه بر روی يکديگر است. همچنان 
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به عنوان  اجتماعی در شدت و ضعف قلدری محیط کار نقش دارد، و  ارکان  که عامل جامعه و 
افراد  و  جامعه  بر  نیز  پديده  اين  اثرات  می شوند،  شناخته  قلدری  در شکل گیری  مداخله گر  عامل 
بانک  يا  به فرد  را فقط مربوط  پیامدهای منفی قلدری  آن قابل ملاحظه است. مشارکت کنندگان 
قلدری  پديدۀ  پس  می دانند.  مهم  افراد  سازمان  از  خارج  زندگی  در  را  آن  اثرات  بلکه  نمی دانند، 
نگاه ويژه در سطوح بالای مديريت کشور را مانند توجه به آن در قوانین مربوط به کار می طلبد. 
همچنین، با توجه به نظر مشارکت کنندگان و تحلیلی که بر داده ها انجام گرفت، مشخص شد که 
بخشی از شکل گیری پديدۀ قلدری مربوط به خارج سازمان است و بايد برای مهار و کاهش آن به 
بخش بیرونی نیز توجه کرد. سهم ديگر پژوهش، تعريف جديد از قلدری محل کار و ابعاد آن است 
که بايد توجه بیش تر به قلدریِ پنهان شود. قلدری پنهان و مصاديق آن در بلندمدت اثر روانی منفی 
بر بانکداران دارد. اين عنوان مربوط به اعمال و رفتاری است که در آن فردِ قلدر، رفتار به ظاهر 
قلدرمآبانه ندارد، ولی از نظر مشارکت کنندگان پژوهش، آزار و رنجش زيادی را در صورت تکرار 
برای فرد قربانی ايجاد می نمايد. ندادن اطلاعات کاری، بی توجهی به نظرات، جابه جايی های مکرر 
در شعبه و رفتار متفاوت با فرد هدف، همه از مصاديق قلدری پنهان در محل کار هستند. در واقع، 
تمايز بارز پژوهش در اين يافته است که امکان دارد قربانی درک کند که هدف آزار قرار گرفته، 
بدون اين که قلدر چنین نیتی داشته باشد و رفتار خود را قلدری بداند. پژوهش حاضر نوعی طیف 
برای قلدری ايجاد می نمايد که از آشکارترين آن ها مانند زورگويی و خشونت تا پنهان ترين آن مانند 
بی توجهی به افراد را در بر می گیرد. در نهايت، مهم ترين تمايز اين پژوهش با ساير پژوهش های 
قلدری، ارائه يک چارچوب جامع برای مديريت قلدری محل کار در جامعه ايران با توجه به شرايط 
فرهنگی و اجتماعی موجود و دسته بندی عوامل موثر بر قلدری در قالب عوامل علیّ، مداخله گر، و 

زمینه ای است. 
به منظور مديريت قلدری محل کار، بايد از سه راهبرد بهره برد. الف: اگر مديريت منابع انسانی 
از  به خوبی  بايد  در سازمان شود،  انسانی  مديريت سرمايه  به  تبديل  و  اجرا شود  اثربخش  به طور 
سرمايه اصلی خود، که انسان ها و نیروی کار هستند، مراقبت کند. در واقع، مديريت اثربخش از 
طريق آزمون های شخصیت شناسی و کانون های ارزيابی، نیروی انسانی مناسب را انتخاب می کند 
و از طريق آموزش های لازم از بروز رفتارهای منفی جلوگیری می نمايد. همچنین، با طراحی يک 
سیستم پاداش مناسب در سازمان، علاوه بر تامین رفاه کارمندان، با بی عدالتی و تبعیض مقابله 
می کند و جلو کینه جويی ها و واکنش های منفی را می گیرد. علاوه بر اين، ارزيابی های 360 درجه 
و جامع از تمامی سطوح کارمندان برای میزان رضايت از رفتار و عملکرد آنان باعث می شود که 
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فرصت اظهار نظر به طور رسمی برای زيردستان فراهم شود و از پیدايش مدير قلدر جلوگیری نمايد. 
اگر چنانچه قلدری صورت پذيرد، ايجاد سازوکار برای کاهش اثر قلدری و جلوگیری از تکرار آن 
توسط مديريتِ اثربخش ممکن است. بايد ساختار منعطف و پاسخگويی ايجاد کرد که افراد قربانی 
را به زندگی کاری و طبیعی بازگرداند و با آموزش روابط بین فردی، امکان اصلاح رفتارها و واکنشها 
را برای قلدر و قربانی فراهم ساخت. ب: برای انجام هر کاری در سازمان و تبديل آن به يک رويه 
ثابت، نیازمند تدوين و اجرای قوانین مناسب با آن رويه هستیم. چنانچه الگوی رفتاری خاصی مد 
نظر بانک باشد، بايد قوانینی متناسب با آن وضع شود تا ضمانت اجرايی داشته باشد. عدم بروز 
رفتارهای منفی به طور عام و قلدری به طور خاص، بايد در منشور بانک و دستورالعمل ها ديده شود، 
و پیامدهای بروز چنین رفتارهايی برای همه روشن گردد. آن چه از نظر مشارکت کنندگان می تواند 
از بروز رفتارهای غیرقانونی جلوگیری نمايد، اصلاح اختیارات افراد در بانک است. اختیار گسترده 
باعث بروز ديکتاتوری می شود و ناخواسته مديران شعبه و بانک را به سمت قلدری سوق می دهد. 
پ: رفتارها را می توان از طريق فرهنگ سازی در جامعه و سازمان نهادينه کرد، و از اين راهکار برای 
شکل دادن به روابط میان افراد استفاده نمود. رابطه توام با احترام از رفتارهای سلطه گرانه جلوگیری 
می کند و اعتماد میان افراد تا حدود زيادی سوءتفاهم ها و درک غلط از يکديگر را کاهش می دهد. 
به پژوهشگران آتی پیشنهاد می شود که با توجه به ابعاد گسترده قلدری و اهمیت مديريت آن 
در محیط کار، با استفاده از روش های کیفی به مطالعه قلدری در سازمان ها و محیط های کاری 
مختلف بپردازند. علاوه بر اين، می توان با استفاده از روش های کمّی به بررسی رابطه عوامل علیّ، 
زمینه ای، و مداخله گر با قلدری و پیامدهای آن در سازمان های مختلف پرداخت. پیشنهاد می شود 
که افراد قربانی قلدری شناسايی شوند و از طريق مصاحبه های باز، اثرات و پیامدهای اين رفتار بر 
آنان و زندگی شخصی قربانیان مورد کنکاش قرار گیرد. در آخر پیشنهاد می شود پژوهش فراترکیب 
با تمرکز بر مطالعات کیفی انجام گیرد تا اولويت بندی و اهمیت پیشايندها و پسايندهای قلدری در 

جوامع مختلف مشخص شود.
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چکید  ه:
هدف: بیگانه پنداری کارکنان نسبت به کار و خط مشی های کلان سازمان موجب ايجاد 
انجام اين پژوهش،  از  اخلال در اجرای اهداف و خط مشی های سازمان می گردد. هدف 
بررسی بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانه پنداری نسبت به خط مشی های سازمان و تاثیر آن 

بر نگرش ها و رفتارهای کارکنان است. 
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: اين پژوهش از نظر ماهیت داده ها کمّی است. 
نمونه آماری اين پژوهش را 182 نفر از مديران و کارکنان سازمان اداری و استخدامی کشور 
تشکیل می دهند. داده های اين پژوهش از طريق پرسشنامه های استاندارد و به روش تصادفی 
ساده جمع آوری شد و با استفاده از مدل معادلات ساختاری مورد تجزيه و تحلیل قرار گرفت. 
یافته ها: بیگانه پنداری نسبت به کار و خط مشی بر نگرش و رفتارهای منفی کارکنان همچون 
تمايل به ترک خدمت و رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت و معنادار دارد و بر رفتارهای مثبت 

همچون تلاش و پشتکار اثر منفی ولی بی معنا می گذارد. 
ارزش/ اصالت پژوهش: يافته های اين پژوهش می تواند بر اجرای اثربخش تر خط مشی های 
سازمان اداری استخدامی کشور با تاکید بر بهبود نگرش ها و رفتارهای کارکنان نقش بسزايی 

داشته باشد.

به  نسبت  بیگانه پنداری  کار،  به  نسبت  کلید  واژه ها:  بیگانه پنداری 
خدمت،  ترک  به  تمایل  کاری،  تلاش  خط مشی، 

رفتارهای کاری انحرافی، مدل معادلات ساختاری

و عنوان مقاله: کار  به  کارکنان نسبت  بیگانه پنداری  تاثیر 
خط مشی های سازمان بر نگرش ها و رفتارهای 
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امروزه منابع انسانی به عنوان يک دارايی راهبردی نقش حیاتی در تحقق اهداف، ارزش آفرينی 
که  عمیقی  تاثیر  علت  به  کارکنان  نگرش  مطالعه  متوالی،  دهه های  در  دارد.  راهبردها  اجرای  و 
است  بوده  سازمان  پژوهشگران  از  بسیاري  علاقه  مورد  حوزه  دارد،  سازماني  و  فردی  عملکرد   بر 
برای  را  سرنخ هايی  آن ها  هستند.  رفتار  پیش بینی کننده های  بهترين  نگرش ها   .)Arslan, 2018(

مي آورند.  فراهم  می کنند،  عمل  خاصی  روش  و  شیوه  به  چرا  اين که  و  کارکنان  رفتاری  تمايلات 
نگرش های شغلی مثبت به پیش بینی رفتارهای سازنده کمک می کند و نگرش های شغلی منفی 
 .)Hettiararchchi & Jayarathna, 2014( امکان پیش بینی رفتارهای نامطلوب را فراهم مي آورند
در دهه های اخیر، سازمان ها با نگرش های منفی کارکنان همچون بی انگیزگی مواجه بوده اند که اين 
امر به ارائه خدماتی غیرقابل قبول و کاهش سطح بهره وري و اثربخشي سازمان منجر شده است. 
تلاش هاي گسترده اي براي کاهش سطح نگرش منفي کارکنان نسبت به کار در سازمان ها صورت 
گرفته است. اين تلاش ها گذشته از مزاياي اقتصادي، مالي و آمادگي بیش تر کارکنان براي روبه رو 
کاري  عملکرد  بهبود  در جهت  اجتماعي  مزايايي  مدرن،  کاري  محیط هاي  جديد  الزامات  با  شدن 
کارکنان را نیز در پي داشته است. اگر کارکنان نسبت به کار نگرش منفي داشته باشند، ممکن است 
آنان را در اجرا و انجام وظايف شغلي خود، مطابق با آنچه که در شرح شغل و طراحی شغل آمده بود، 
دچار مشکل کند و در نهايت باعث مي شود دستیابي به اهداف سازماني به طور ناقص انجام پذيرد 
)Suleiman, 2013(. تامرز و همکاران1 )2015(، به اين نتیجه می رسند که بیگانه پنداری نسبت به 

کار2 و بیگانه پنداری نسبت به خط مشی ها3 و سیاست های کلان، به ويژه در زمینه اجرای خط مشی ها 
توسط کارکنان اجرايی بخش دولتي، می تواند موجب تشديد نگرش های کاری منفی کارکنان شود. 
بیگانه پنداری نسبت به کار، حالتي روان شناختي است که نشان دهنده دلسردی کارکنان از نقش خود 
در سازمان است. به طور کلی، بیگانه پنداری نسبت به کار به شرايطي در سازمان اطلاق مي شود که 
نمي تواند پاسخگوي نیازها، ارزش ها، آرمان ها، خواسته ها يا انتظارات کارکنان باشد و رضايت آن ها را 
تامین نمايد )Li & Chen, 2018(. همچنین، بیگانه پنداری نسبت به خط مشي يک حالت شناختی 

1. Tummers et al.
2. Work Alienation
3. Policy Alienation
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است که موجب عدم ارتباط روان شناختی کارکنان با خط مشی های اجراشده می شود و موجب کاهش 
تمايل به تغییر، افزايش مقاومت در برابر تغییر، قانون شکنی کارکنان )Tummers et al., 2015(، و 

.)Van Engen, 2017( کاهش مشروعیت و اثربخشی خط مشی هاي سازماني می گردد
در واقع، اگر مجريان آنچه را که بر عهده آن ها گذاشته شده است قبول نکنند، اجرای خط مشی 
ممکن است با چالش های اساسی مواجه شود. بررسی پديده بیگانگی با خط مشی تنها يک دغدغه 
دانشگاهی و نظری نیست، بلکه پديده ای است که به شدت مرتبط با خط مشی گذاری در عالم واقع 
است، زيرا اگر مجريان در فرايند هويت يابی با خط مشی ناکام و ناتوان باشند، اين امر می تواند بر 
از  بیگانگی  اگر سطح و میزان  اثرات منفی بر جای گذارد. همچنین،  اثربخشی اجرای خط مشی 
خط مشی بالا باشد، می تواند کیفیت تعامل میان مجريان خط مشی و شهروندان را نیز تحت تاثیر 
 .)Golverdi et al., 2018( ببرد  سوال  زير  را  دولت  مشروعیت  کلان  در سطحی  و  دهد  قرار 
بر  بیگانه پنداری شغلی،  به ويژه  بیگانه پنداری،  که  می دهند  نشان  پیشین  پژوهش های  مقابل،  در 

 .)Nadi & Shojaee, 2019( نگرش هايی همچون تمايل به ترک خدمت اثر معناداری ندارد
با توجه به نظرات موافق و مخالف و پايدار نبودن نتايج، به نظر شکافی میان پژوهش های 
گذشته وجود دارد که انجام پژوهش بیش تر را در اين زمینه ضروری می سازد. در زمینۀ بررسی 
است  گرفته  صورت  پژوهش هايی  کارکنان  رفتارهای  و  نگرش ها  بر  کاری  بیگانگی   نقش 
بیگانگی  متغیر  بکارگیری  پژوهش  اين  سهم  اما   ،)Li & Chen, 2018; Fedi et al., 2016(

نسبت به خط مشی و تاثیر آن بر نگرش ها و رفتارهای کارکنان است که در بسیاری از پژوهش های 
پیشین ناديده گرفته شده است. در واقع، به نظر می رسد نگرش ها و رفتارهای کارکنان علاوه بر 
اين که متاثر از ماهیت شغل کارکنان است، متاثر از اهداف و خط مشی های سازمان نیز است که اين 

خط مشی ها اغلب بدون دخالت کارکنان تعیین می شوند. 
از آن جا که سازمان اداری و استخدامی کشور وظیفۀ ايجاد هماهنگی های لازم را برای اجرای 
سیاست های کلی نظام اداری ابلاغی رهبر جمهوری اسلامی ايران، سیاستگذاری، برنامه ريزی و 
نظارت بر بخش های مختلف دولتی، و طراحی بهینه سازی و استقرار نظام های اداری برای تحقق 
خط مشی ها،  و  نباشند  بیگانه  خود  نقش  با  که  است  کارکنانی  نیازمند  دارد1،  توسعه  برنامه های 
بنابراين، بسیار مهم است که  نمايند.  به طور کامل درک  را  ارزش های کلان سازمان  آرمان ها و 
بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانگی نسبت به خط مشی های سازمان و تاثیر آن بر نگرش ها و 

رفتارهای کاری کارکنان در اين سازمان مهم مورد مطالعه و بررسی قرار گیرد. 

1. مصوبه شوراي عالي اداري به شماره 792045 به تاريخ 27/7/95
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مبانی نظری پژوهش

بيگانه پنداری نسبت به کار

مفهوم بیگانه پنداری از کار در ادبیات سازماني حدوداً از قرن 18 آغاز شده است. کارل مارکس1 
اولین متفکری است که مفهوم بیگانه پنداری نسبت به کار را توسعه داد. وی به اين نکته اذعان 
موجب  صنعتی  و  سرمايه داری  دوره  در  انبوه  تولید  و  بزرگ  کارخانه ای  سیستم های  که  داشت 
استثمار کارگران می شوند. به عقیده مارکس، اين نوع سازمان ها به از بین رفتن هويت افراد منجر 
می شوند )Fedi et al., 2016(. در واقع، کارگران به دلیل سلسله مراتب سختگیرانۀ سازمانی که 
هم خودشان و هم عملکردشان را به سختی تحت کنترل قرار مي داد، خود به خود به کارگراني 
منزوی تبديل می شدند. در نهايت، مارکس چهار شکل از بیگانه پنداری را تحت عنوان بیگانه پنداری 
نسبت به کار، بیگانه پنداری نسبت به روند تولید، بیگانه پنداری از خود، و بیگانه پنداری از ديگران 
و  بودن  بي معنا  احساس  منعکس کنندۀ  کار  از  بیگانه پنداری   .)Fedi et al., 2016( کرد  مطرح 
 بي محتوايي شغل و نارضايتي از شغلي معین و ناتواني شغل برای برجسته نمودن هويت فرد است 
)Hou et al., 2016(. بیگانه پنداری از کار مي تواند به عنوان يک مفهوم چندبعدي در نظرگرفته 

شود. برخی از پژوهشگران بیگانه پنداری نسبت به کار را به پنج بعُد ضعف و بي ثباتي، احساس 
بي محتوايي و بي معنا بودن، بي هنجاري، منزوي بودن، و از خود بیگانگي تقسیم می کنند. ضعف و 
بي ثباتي به معناي فقدان کنترل بر رويدادهايي است که در زندگي فرد اتفاق مي افتد و اين رويداد 
زماني رخ مي دهد که کارکنان احساس مي کنند نمي توانند روي فرايندهاي کاري خود کنترل داشته 
باشند. احساس بي محتوايي و بي معنا بودن به ناتواني کارمند براي درک رابطه بین اهداف خود و 
اهداف بزرگ تر )اهداف سازمان و همکاران( اشاره دارد. ضعف و بي ثباتي و احساس بي محتوايي 
مي تواند به عنوان ابعاد روان شناختي اصلی در بیگانگي از کار تعريف شوند. بي هنجاري زماني اتفاق 
مي افتد که هنجارها يا اصول اخلاقي به طور نامناسب و غیراثربخش هدايت کنندۀ رفتار کارکنان در 
جهت دستیابي به اهداف هستند و فرد را در حالت انزوا قرار می دهند. بیگانه پنداری از کار زماني 
رخ مي دهد که کارکنان به جاي اين که کار خود را به عنوان راهي براي ارائه توانمندي هاي خود 
 Awang,( نظر مي گیرند  در  بیروني  نیازهاي  تامین  براي  راهي  عنوان  به  را  آن  بگیرند،  نظر  در 
2017(. بیگانه پنداری مرتبط با مفاهیمي همچون عملکرد شغلي، رفتار شهروندي سازماني، غیبت، 

1. Karl Marx )1818-1883(
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مشکلات سلامتی، و رفتارهاي مخربانه است. همچنین، بیگانه پنداری نسبت به کار مي تواند محیط 
از کار ناشي  بیگانه پنداری  اگر  و جوّ سازماني و همچنین عملکرد درون سازماني را مختل نمايد. 
از مشکلات سازماني و مديريتي باشد، احتمال می رود کارکنان به صورت جمعي سکوت سازماني 

 .)Kartal, 2018( اختیار کنند
مروري بر پژوهش های پیشین در ادبیات سازماني بیانگر اين موضوع است که دقیقاً همان طور 
که بیگانه پنداری در سطح اجتماع باعث مشکلاتي همچون خصومت هاي سیاسي و تقسیمات میان 
گروه هاي قومي در زندگي اجتماعي مي شود، بیگانه پنداری نسبت به کار به آسیب هاي جدي به 
سازمان و هويت فردي کارکنان منجر مي گردد. به همین ترتیب، پژوهش های پیشین بر اين مهم 
تاکید می کنند که بیگانگي از کار مي تواند به شدت به کاهش تلاش هاي شغلي، عملکرد شغلي، و 
مقاومت در برابر اهداف سازمان منجر شود. علاوه بر اين، بیگانه پنداری از کار با خستگي عاطفي 
اعضاي  در  کار  به  نسبت  بیگانه پنداری  اين رو،  از  است.  همراه  روان شناختی  بهزيستي  کاهش  و 
سازمان، به نظر نمي رسد تنها يک مسئله فردي باشد، بلکه يکي از عوامل تهديدکننده عملکرد موثر 
سازماني نیز مي تواند باشد )Zoghbi-Manrique-de-Lara & Viera-Armas, 2019(. دلايل 
بسیاري براي احساس بیگانه پنداری نسبت به کار کارکنان مي تواند وجود داشته باشد. اين دلايل 
مي تواند ناشي از عوامل محیطي يا سازماني باشد. از مهم ترين پیشايندهای بیگانه پنداری نسبت 
به کار می توان به نحوه طراحي شغل، رفتارها و ويژگي هاي شغلي، حمايت هاي رهبري سازمان، و 
خودِ شغل اشاره کرد. در حالي که پیامدهای نگرشی حاصل از بیگانگي نسبت به کار شامل کاهش 
رضايت شغلي، کاهش مشارکت در کار، ناديده گرفتن هويت سازماني و کاهش تعهد سازماني و 
تمايل به عقب نشیني )غیبت در کار(، تمايل به ترک خدمت، فرسودگي، کاهش عملکرد شغلي، 
عدم مشارکت در رفتار شهروندي سازماني، رفتارهای انحرافي و عوارض جانبي مخرب همچون 
دارد  به کار و عملکرد شغلی وجود  بیگانه پنداری نسبت  بین  رابطۀ منفي  اعتیاد است. همچنین، 

.)Amarat et al., 2019(

بيگانگی نسبت به خط مشی

ارتباط  عدم  نشان دهنده  که  است  شناختی  حالت  يک  خط مشي  به  نسبت  بیگانه پنداری 
 ،)2009( تامرز   .)Tummers, 2017( است  اجراشده  خط مشی های  با  کارکنان  روان شناختی 
تجزيه وتحلیل  مورد  منسجم  و  سیستماتیک  به طور  را  خط مشی  به  نسبت  بیگانه پنداری  مفهوم 
ارزيابی  قرار داد. مسئله وی اين بود که چرا مشاغل عمومی يا دولتی را با خط مشی های دولت 
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نمی کنند. بیگانگی خط مشی به عنوان »يک حالت شناختی از عدم شناخت برنامه های سیاسی و 
خط مشی های بکار گرفته شده توسط کارشناسان دولتی که عموماً و به طور مستقیم با مشتريان و 
)Van Engen, 2017: 6(. بوروکرات های سطح  ارباب رجوع در تعامل هستند« تعريف می شود 
خیابان همچون پلیس از جمله افرادی هستند که بیگانه پنداری نسبت به خط مشی را بسیار تجربه 
می کنند )Loyens, 2015; 2016(. بنابراين، همان طور که از تعاريف فوق برمی آيد، بیگانه پنداری 
بیش تر  که  است  خط مشی  پیاده سازی  و  اجرا  با  مرتبط  بیش تر  که  است  پديده ای  خط مشی  از 
کارکنان يا مجريان اصلی خط مشی های عمومی و دولتي را درگیر می کند. براي مثال، کارکنان 
آن ها  رجوع  ارباب  و  مشتريان  براي  خط مشي ها  اين  چطور  که  شوند  متوجه  نتوانند  اگر  اجرايی 
مفید است، دچار بیگانه پنداری از خط مشی می شوند )Tummers, 2012(. بیگانه پنداری نسبت به 
خط مشی نیز می تواند موجب کاهش تعهد، کاهش تمايل به تغییر، افزايش مقاومت در برابر تغییر 
شود  اثربخشی خط مشی  و  مشروعیت  کاهش  همچنین  و   ،)Tummers, 2017( قانون شکنی   و 
)Van Engen, 2017(. تامرز )2009(، مدل پنج بعدي از بیگانه پنداری خط مشی را توسعه می دهد 

که مي تواند به عنوان توضیحي براي انطباق کم کارکنان با خط مشی ها مورد استفاده قرار گیرد. اين 
تمرکز بر نگرش کارکنان خدمات بخش عمومي متناسب با پژوهش جديد در حوزه مديريت عمومي 
است، جايي که تمرکز بر ساختارها از طريق فرايندها جاي خود را به تمرکز بر نگرش ها و رفتارهاي 
عمومي کارکنان داده است )Tummers, 2017(. بیگانه پنداری به دو نوع بی قدرتی و بی معنايی 
و  تاکتیکی2،  راهبردی1،  بی قدرتی  مولفه  بی قدرتی شامل سه  و  تقسیم می شود. ضعف  اجتماعی 
عملیاتی3 و همچنین بی معنايی شامل دو مولفه بی معنايی اجتماعی4 و بی معنايی نسبت به ارباب 

رجوع5 می شود. در اين رابطه، جدول )1( تعاريف و مثال هايی را گزارش می کند.

1. Strategic Powerlessness
2. Tactical
3. Operational
4. Social Meaninglessness
5. Client Meaninglessness



93

ران
کا

هم
 و 

ور
ی پ

 عل
هاد

 فر
| ..

ان.
ازم

ی س
ی ها

مش
خط 

 و 
کار

به 
ت 

نسب
ان 

رکن
کا

ی 
دار

ه پن
گان

ر بی
تأثی

 -4
له 

مقا

.)Tummers, 2017( جدول 1: ابعاد بیگانگی نسبت به خط مشی و تعريف آن ها

مثالتعریفابعاد

بي قدرتي 
راهبردی

فقدان تاثیر و نفوذ ادارک شده توسط 
کارکنان بخش عمومي بر تصمیمات 

مربوط به محتواي خط مشي ها.

یک کارمند بخش عمومي احساس مي کند این 
خط مشی بدون کمک کارکنان بخش خدمات 

عمومي یا انجمن ها و اتحادیه های مرتبط اتخاذ 
شده است.

بي قدرتي 
تاکتیکي

فقدان تاثیر و نفوذ ادارک شده توسط 
کارکنان بخش عمومي بر تصمیمات 
مربوط به روشي که خط مشی ها در 

سازمان آن ها اجرا مي شود.

کارکنان بخش خدمات عمومي عنوان مي کنند که 
مدیران سازمان در هنگام طراحي فرایند پیاده سازي 
سیاست ها و خط مشي ها با آن ها یا سایر همکاران 

مشورت نکرده اند.

بي قدرتي 
عملیاتي

فقدان آزادي عمل مربوط به نوع، کمّیت، 
و کیفیت مجازات ها و پاداش ها در هنگام 

اجراي خط مشی ها.

کارمند خدمات عمومي احساس می کند که استقلال 
آن ها در فرایند پیاده سازي پایین تر از آن چیزي 

است که باید باشد.
بي معنایی 

برای 
اجتماع

درک کارکنان خدمات بخش عمومي در 
رابطه فقدان ارزش خط مشي ها در مورد 

اهداف اجتماعي.

در مصاحبه اي گفته مي شود: »من با خط مشی افزایش 
شفافیت موافق هستم، اما نمي توانم درک کنم که این 

خط مشی ها به دستیابي به اهداف کمک مي کند«.
بي معنایی 

برای ارباب 
رجوع

ادراک کارکنان از عدم ارزش افزوده 
اجراي خط مشي ها براي ارباب رجوع ها.

یک کارمند بخش خدمات عمومي استدلال مي کند 
که یک خط مشی خاص به طور جدي بر حفظ 
حریم خصوصی ارباب رجوع ها تاثیر مي گذارد.

تلاش کاری1

تلاش کاری به عنوان انگیزه ای برای انجام کار به صورت تمام و کمال تعريف می شود و اين 
منعکس کنندۀ انرژی کارکنان متعهد نسبت به کارشان است و منادی اشکال مختلف از عملکرد شغلی 
افراد است )Lu & Sun, 2017(. زمانی که کارکنان درکی بالا از ارضای نیاز خود در محل کار داشته 
باشند، خود را بیش تر درگیر کار می کنند و زمانی بیش تر در کار سازمان صرف می کنند، که همین روند 
 .)Jahangiri & Abasspour Tehrani Fard, 2017( به بهره وری و رقابت سازمانی منجر می شود
تلاش کاري به اعطاي اختیار به کارکنان در کارشان، به طوري که اختیار آن ها در کار فراتر از قرارداد 
کاري مکتوب گسترش مي يابد، اشاره دارد. تلاش کاري مي تواند به عنوان نیرو، انرژي و رفتارهای 
کاری انگیزشی تعريف شود. مفهوم تلاش کاري با مفاهیم ديگري همچون رفتار شهروندي سازماني و 

1. Work Effort
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رفتارهاي فرانقشي و عملکرد کاري مرتبط است )Awang, 2017(. از ديدگاه يک کارمند، بین عملکرد 
شغلی و تلاش تفاوت وجود دارد. تلاش به عنوان يک ورودی برای کار و شغل در نظرگرفته می شود و 
عملکرد شغلی به عنوان يک خروجی از اين تلاش. از منظر يک شرکت يا سازمان، تشخیص بین تلاش 
و عملکرد شغلی ممکن است دشوار به نظر برسد و تلاش اغلب بر اساس نتايج و پیامدهای تولید يا 
خدمات استنتاج می شود )Christen et al., 2006(. تعريف و عملیاتی کردن تعريف تلاش کاری مانند 
عملکرد دشوار است. در گذشته، تمرکز بر مدت زمانی بود که افراد مشغول به کار بودند )کمّیت کار(. بر 
اساس ديدگاه های نوين تر، تلاش کاری شامل مهارت و تجربه نیز می شود. به منظور دست يافتن به يک 
تعريف جامع بايد به تلاش کاری، به سختکوش بودن فرد، کارايی )کیفیت تلاش( و تعهد توجه شود. 
برای مثال، برخی از پژوهشگران تلاش کاری را به عنوان محصول زمان سپری شده در کار و شاخص 
شدت کار تعريف نموده اند )Morris & Douglas, 2004(. تلاش کاري به واسطه زمینه ها و عوامل 
فردي گوناگون تعیین و تعريف مي شود، اما آنچه که به طور خاص مي تواند تعیین کننده باشد نوع رابطه بین 
کارمند و کارفرماست. در اين رابطه، نظريه مبادله اجتماعي1 توضیح مي دهد که کارکنان چگونه احساس 
مي کنند تلاش هايشان منطقي است و به واسطه سازمان هاي خود پاداش دريافت می کنند و آن ها مايل 
هستند با توسل به فعالیت هاي نوآورانه که فراتر از مسئولیت هاي تعیین شده يا قراردادهاي رسمي و 
مکتوب است، تلاش کنند. همان طور که کارفرمايان علاقه مندند کارکناني با تلاش بیش تر را حفظ کنند، 
آن ها بايد از طريق سرمايه گذاري بر سطح معیني از تعهد و اعتماد به کارکنان، به منظور پاداش به تلاش 
مضاعف کارکنان، زمینه را براي انگیزه و تلاش بیش تر کارکنان فراهم آورند. اين سرمايه گذاري اغلب از 

.)Þorgeirsdóttir, 2012( طريق پیشنهاد توافقات کاري منعطف صورت مي پذيرد

رفتارهای کاری انحرافی2

رفتارهای  نظیر  ديگری  اصطلاحات  با  پژوهشی،  و  نظری  متون  در  که  انحرافی  رفتارهای 
 ،)Golparvar et al., 2016( تلافی جويانه، رفتارهای ضدتولید، و بدرفتاری سازمانی معرفی شده است
رفتارهای عمدی در نظرگرفته می شود که باعث آسیب رساندن به سازمان يا ساير همکاران فرد می شود. 
آن  برای  تعیین شده  اهداف  با  مغاير  شغلی  وظايف  انجام  کار،  گرفتن  ناديده  همچون  رفتارهايی 
شغل، تخريب فیزيکی اموال سازمان، خصومت کلامی با همکاران )توهین(، خرابکاری و سرقت 
و  اقدامات  از  برخی  اين،  اساس  بر  شود.  شناخته  انحرافی  شغلی  رفتارهای  عنوان  به  می تواند 

1. Social Exchange Theory
2. Counterproductive Work Behavior
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با  انحرافی هستند که مرتبط  رفتارهای  به ديگران  رفتارهايی همچون تجاوز و خصومت نسبت 
همکاران است، در حالی که رفتارهای انحرافی همچون انجام نادرست وظايف شغلی يا خرابکاری 
رفتارهايی هستند که سازمان را هدف قرار می دهند )Al Ghazo et al., 2019(. برخی ديگر از 
پژوهشگران، رفتارهای کاری انحرافی را بر اساس دو بعُد به رفتارهاي کاري انحرافي تولیدي و 
مالي تقسیم بندی می کنند. ترکیبي از اين دو بعد چهار دسته بندی رفتارهای انحرافی مالی، تولیدی، 
فردی، و سیاسی را به وجود می آورد. انحراف مالي شامل سرقت و خرابکاري مي شود. رفتارهای 
انحرافی تولیدي به ساعات استراحت طولاني مدت و ترک زودهنگام سازمان اشاره دارد. رفتارهای 
انحرافی فردي دربرگیرندۀ رفتارهاي انحرافي جدي و شديدي است که به فرد مربوط مي شود و 
شامل رفتارهايي همچون ضربه زدن و آسیب رساندن يا آزار جنسي می گردد. در نهايت، رفتارهاي 
انحرافي سیاسي شامل رفتارهايي همچون فريب دادن، شايعه پراکني، و سرزنش ديگران مي شود 
ويژگی های  درونی )همچون  است  گاه ممکن  انحرافي  و  رفتارهاي مخرب  )Hsi, 2017(. علت 

شخصیتی( يا ناشي از شرايط خارجي و محیطي )فرهنگ سازماني، محیط، اجتماع( کارکنان باشد 
و آثار و عواقب منفي اين گونه رفتارها ممکن است بر کارکنان و سازمان آن ها و در نهايت اقتصاد 
و جامعه اثر بگذارد )Szostek, 2018(. هوران1 )2016(، پیشايندهای رفتارهای انحرافی را به دو 
فردی  پیش بینی کننده های  با  مرتبط  پژوهش های  می کند.  تقسیم  موقعیت محور  و  فردمحور  نوع 
مثال،  برای  تاکید می ورزند.  و نگرش های شغلی  متغیرهای جمعیت شناختی،  بر نقش شخصیت، 
پژوهشگران نتیجه می گیرند که داشتن روحیه همکاری و توافق پذيری و مخالف بحث و نزاع، به 
لحاظ احساسی و عاطفی موجب کاهش رفتارهای کاری انحرافی می شود )Horan, 2016(. در 
خصوص متغیرهای جمعیت شناختی، جوان ترها، مردان و افرادی که سابقه و تجربه کم تری در کار 
داشتند، احتمال بیش تری دارد که درگیر رفتارهای کاری انحرافی شوند. در رابطه با نگرش های 
شغلی، رضايت شغلی و تعهد سازمانی با رفتارهای کاری انحرافی رابطه منفی دارد و افرادی که 
برای  بیش تری  گرايش  است  شده  گزارش  آن ها  رفتار  در  عصبانیت  و  خشونت  از  بالايی  سطح 
درگیر شدن در رفتارهای کاری انحرافی دارند. پژوهش های مرتبط با پیش بینی کننده های موقعیتی 
متمرکز بر عوامل استرس زای سازمانی و ادراکات مربوط به عدالت سازمانی است. رفتارهای کاری 
انحرافی با عوامل استرس زای سازمانی همچون حجم کاری و محدوديت زمانی برای انجام کار يا 
ارتباطات بین فردی نامناسب در سازمان رابطه مثبت دارد. همچنین، در پژوهش های مختلفی نشان 

.)Horan, 2016( داده می شود که عدالت سازمانی با رفتارهای کاری انحرافی رابطه منفی دارد

1. Horan
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تمایل به ترک خدمت1

تمايل به ترک خدمت موضوعی است که بر رشد و موفقیت سازمان ها اثر منفی می گذارد. ترک 
خدمت و کناره گیری کارکنان يکی از مشکلات جدی جهانی است. ترک خدمت زياد و هزينه های 
ناشی از جايگزينی کارکنان جديد به کاهش بهره وری و کیفیت پايین محصولات و خدمات منجر 
می شود )Kodithuwakku et al., 2018(. تمايل به ترک خدمت به عنوان تمايل آگاهانه فرد 
برای ترک سازمان به منظور جستجوی فرصت های شغلی جديد در آيندۀ نزديک تعريف می شود 
)Steil et al., 2019(. تمايل به ترک خدمت، فرايندی است که کارکنان شغل فعلي خود را در 

يک سازمان ترک می کنند و سازمان بايد جايگاه خالي آنان را با جايگزين نمودن کارکنان جديد پر 
کند. اين فرايند مي تواند مفهومي داوطلبانه يا غیرداوطلبانه داشته باشد. ترک خدمت غیرداوطلبانه 
از طريق فرايند خاتمه به کار توسط سازمان شروع مي شود، در حالي که ترک خدمت داوطلبانه 
از طريق فرايند خاتمه به کار توسط کارکنان آغاز مي گردد. با وجود اين، اندازه گیري حجم واقعي 
ترک خدمت بسیار سخت و دشوار است. در واقع، مرحله اي که به ترک خدمت واقعي منجر مي شود 
تمايل به ترک خدمت در نظرگرفته مي شود و مي تواند به عنوان يک پیش بیني کنندۀ قوي از ترک 
خدمت واقعي در نظرگرفته شود. از اين رو، استفاده از مفهوم تمايل به ترک خدمت در توضیح ترک 
خدمت واقعي مي تواند مناسب و کارساز باشد )Nasurdin et al., 2018(. از جمله پیشايندهای 
مهم تمايل به ترک خدمت می توان به فرهنگ سازمانی، بازپرداخت و مديريت پاداش ها، شرايط 

 .)Muleya et al., 2016( محیط کار، و خط مشی های سازمانی اشاره کرد

بررسی رابطه نظری ميان متغيرها

بر  که  اساسی  نقش  به  توجه  با  کارکنان  رفتارهای  و  نگرش  بر  بیگانه پنداری  تاثیر  موضوع 
عملکرد کارکنان دارد، مورد توجه برخی از پژوهشگران واقع شده است. اگر کارکنان بخواهند به 
سطح بالايی از عملکرد دست يابند، آن ها مجبور هستند تلاش بسیاری از خود به نمايش بگذارند، 
حتی بیش تر و بالاتر از تلاش ها و الزامات رسمی. بنابراين، انتظار می رود بیگانه پنداری نسبت به 
کار اثر منفی بر تلاش کاری داشته باشد، چرا که بی محتوايی و بی معنا بودن شغل به طور منفی با 
تلاش و عملکرد کاری رابطه دارد. هنگامی که کارکنان احساس می کنند در کارشان هیچ استقلال 
و اختیاری ندارند و کار برای آن ها بی محتوا و بی معناست، آن ها تمايلی به انجام کارهای بزرگ 

1. Intention to Leave
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و مهم در راستای انجام وظايف شغلی خود ندارند و با خود به اين نتیجه می رسند که چرا بايد در 
شغلی که هیچ گونه استقلال و اختیاری ندارند سرمايه گذاری کنند و تلاش شايسته ای انجام دهند. 
در خصوص تاثیر بیگانه پنداری بر تمايل به ترک خدمت، قطعاً همه کارکنان تمايل به انجام اين 
کار و ترک شغل خود ندارند. هنگامی که کارکنان شغل خود را ترک می کنند، می توانند هزينه های 
هنگفتی برای سازمان به بار بیاورند، از جمله منابع مالی مورد نیاز برای استخدام مجدد و استخدام 
کارکنان جديد، و از بین رفتن دانش ضمنی در سازمان. اين گونه انتظار می رود که بیگانه پنداری 
به طور خاص بر تمايل کارکنان به ترک شغل اثر می گذارد. اين موضوع را می توان اين گونه بیان 
نمود که يک وظیفه مهم مديريت عبارت است از تنظیم شرايط سازمانی و روش های عملیاتی و 
انجام کار، به طوری که کارکنان بتوانند با هدايت تلاش های خود در جهت اهداف کاری و فردي به 
موفقیت دست يابند. اگر مديريت چنین روشی را در پیش نگیرد، کارکنان احساس ضعف می کنند 
و تمايل به ترک شغل در آن ها افزايش می يابد. به طور مشابه، هنگام بررسی تاثیر بی محتوايی و 
به  تمايل  بتواند  آن  تلقی کردن  بی محتوا  و  از شغل  فرد  انتظار می رود تجربه  کار،  بودن  بی معنا 
ترک شغل را افزايش دهد )Tummers et al., 2015(. اين نگرش و انتظارات با استفاده از مدل 
ويژگی های شغل1 به اثبات رسیده است. بر اساس اين مدل، کارِ با معنا تمايل به ماندن در سازمان 
را افزايش می دهد. به طور خلاصه، اگر کارکنان تجربه ضعف، بی ثباتی يا تجربۀ بی معنا بودن و 
بی محتوايی کار را داشته باشند، انتظار می رود: 1( تلاش کم تری در کار و وظايف شغلی انجام دهند؛ 
و 2( تمايل بیش تری برای ترک شغل داشته باشند )Tummers et al., 2015(. نظريه حفاظت از 
منابع2، به اين مورد اشاره دارد که همه افراد تمايل به کسب و حفظ منابعِ باارزش دارند. هنگامی 
که اين منابع مورد تهديد واقع می شوند يا کاهش می يابند، واکنش های استرسی رخ می دهد. بر 
اساس اين، کارکنانی که بیگانه پنداری کاری دارند احساس می کنند نمی توانند منابعی را که برای 
آن ها باارزش است، به دست آورند )منابع باارزشی همچون کنترل کار، حمايت سازمانی، و اعتماد(. 
برای جبران زيان يا به دست آوردن منابع جديد، کارکنان ممکن است از میزان تلاش های خود 

بکاهند که می تواند به خرابکاری، غیبت، و رفتارهای انحرافی منجر شود. 

1. Job Diagnostic Model 
2. Conservation of Resources (COR) Theory
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پیشینه پژوهش

در پژوهش های داخلی موضوعی مشابه پژوهش حاضر مشاهده نگرديد، اما در پژوهش هايی 
تاثیر بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر اجرای خط مشی مورد بررسی قرار گرفته است. برای مثال، 
از  بیگانه پنداری مجريان  يافته های گلوردی و همکاران )2018(، نشان می دهد احساس  و  نتايج 
خط مشی های مالیاتی در کارکنان اداره کل مالیاتی وجود دارد. نتايج و يافته های نادی و شجاعی 

)2019( نیز نشان می دهد بیگانه پنداری شغلی با تمايل به ترک خدمت رابطه معناداری ندارد.
در پژوهش های خارجی نیز به جز پژوهش تامرز و همکاران )2015(، پژوهشی تحت اين عنوان 
به چشم نمی خورد و پژوهش های اندکی نیز به بررسی تاثیر بیگانه پنداری خط مشی و بیگانه پنداری 
تامرز و همکاران )2015(  يافته های  نتايج و  بر نگرش ها و رفتارهای کارکنان پرداخته اند.  کاری 
رفتارهايی  بر  به خط مشی  نسبت  بیگانه پنداری  و  کار  به  نسبت  بیگانه پنداری  که  می دهد  نشان 
نظیر تلاش کاری اثر منفی و بر نگرش هايی همچون رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت و معنادار 
دارند. يافته های پژوهش تابلی1 )2015( نشان می دهد که بیگانه پنداری کاری اثر مثبت و معناداری 
نتیجه می رسند که  اين  به  دارد. همچنین لی و چن )2018(  به ترک خدمت کارکنان  تمايل  بر 

بیگانه پنداری کاری اثر مثبت و معناداری بر رفتارهای کاری انحرافی می گذارد.
به عنوان جمع بندی از پژوهش های پیشین، می توان اذعان نمود که پژوهشی با اين عنوان 
پس از جستجو در پايگاه داده های مختلف مشاهده نگرديد تا پژوهشگران پژوهش حاضر بتوانند 
تفاوت ها و شباهت های آن را تبیین نمايند. نتايج و يافته های اکثر پژوهش های انجام شده در اين 
حوزه، که برخی از متغیرهای پژوهش حاضر را مورد ارزيابی قرار داده اند، به تاثیر مثبت و معنادار 
بیگانه پنداری چه در حوزه خط مشی و چه در حوزه شغل بر نگرش های منفی همچون تمايل به 
ترک خدمت و رفتارهای انحرافی، و نقش منفی بر نگرش های مثبت همچون تلاش کاری و تعهد 
نادی و شجاعی )2019(، به  از پژوهش ها مانند  اين، در برخی  با وجود  سازمانی اشاره داشته اند. 
نبود رابطه معنادار بین بیگانگی شغلی با تمايل به ترک خدمت اشاره شده است. همچنین، رويکرد 
بیش تر پژوهش های انجام شده در اين حوزه کمّی است. با توجه به رابطه نظری و پیشینه پژوهش، 

مدل پژوهش حاضر مطابق شکل )1( ارائه می شود.

1. Taboli
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 مدل مفهومی پژوهش :1شکل 
 

 های پژوهش  فرضیه
1H :دارد. معناداریو  منفی اثرهای کاری کارکنان  شنسبت به کار بر تلا پنداری بیگانه 
2H :دارد. مثبت و معناداری اثرنسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت کارکنان  پنداری بیگانه 
3H :دارد. مثبت و معناداری اثررفتارهای کاری انحرافی بر  نسبت به کار پنداری بیگانه 
4H :دارد. معناداریمنفی و  اثرهای کاری کارکنان  شمشی بر تلا نسبت به خط داریپن بیگانه 
5H :دارد. مثبت و معناداری اثر مشی بر تمایل به ترک خدمت کارکنان نسبت به خط پنداری بیگانه 
6H :دارد.مثبت و معناداری  اثررفتارهای کاری انحرافی  مشی بر نسبت به خط پنداری بیگانه 
 

 وهششناسی پژ روش
، نسبت به کار پنداری بیگانهکه تعیین روابط میان متغیرهای  ،با توجه به هدف پژوهش

، پژوهش حاضر از نظر هدف استکارکنان  ها و رفتار نگرشو  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 911پژوهش را  . جامعه آماری ایناستپیمایشی ـ  ردآوری اطلاعات توصیفیکاربردی و از نظر گ

 201دهند که از این تعداد  تشکیل می کشور سازمان اداری و استخدامیران و کارکنان نفر از مدی
 استانداردهای  های این پژوهش به وسیله پرسشنامه . دادهشوند مینفر به عنوان حجم نمونه انتخاب 

به  با توجهها  که تمام پرسشنامه است اشارهلازم به  است. شده آوری به روش تصادفی ساده جمعو 
دلیل انتخاب جامعه آماری پژوهش آن است که  جملهاز  .اند هرسال الکترونیک برگشت داده شدا

 وظیفۀدر حوزه تحول اداری است که گذار  مشی یک نهاد خطسازمان اداری و استخدامی کشور 
های مختلف دولتی شامل ساختارهای سازمانی،  بر بخش نظارت ، وریزی برنامهگذاری، سیاست

پندارینسبتبیگانه
 بهکار

 پندارینسبتبیگانه

مشیبهخط
 

رفتارهایکاری
 انحرافی

تمایلبهترک
 خدمت

 تلاشکاری

شکل 1: مدل مفهومی پژوهش

فرضیه های پژوهش 

H1: بیگانه پنداری نسبت به کار بر تلاش های کاری کارکنان اثر منفی و معناداری دارد.

H2: بیگانه پنداری نسبت به کار بر تمايل به ترک خدمت کارکنان اثر مثبت و معناداری دارد.

H3: بیگانه پنداری نسبت به کار بر رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت و معناداری دارد.

H4: بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر تلاش های کاری کارکنان اثر منفی و معناداری دارد.

H5: بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر تمايل به ترک خدمت کارکنان اثر مثبت و معناداری 

دارد.
H6: بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت و معناداری دارد.

روش شناسی پژوهش

کار،  به  نسبت  بیگانه پنداری  متغیرهای  میان  روابط  تعیین  که  پژوهش،  هدف  به  توجه  با 
بیگانه پنداری نسبت به خط مشی و نگرش ها و رفتار کارکنان است، پژوهش حاضر از نظر هدف 
را  پژوهش  اين  آماری  جامعه  است.  پیمايشی  ـ  توصیفی  اطلاعات  گردآوری  نظر  از  و  کاربردی 
344 نفر از مديران و کارکنان سازمان اداری و استخدامی کشور تشکیل می دهند که از اين تعداد 
182 نفر به عنوان حجم نمونه انتخاب می شوند. داده های اين پژوهش به وسیله پرسشنامه های 
استاندارد و به روش تصادفی ساده جمع آوری شده است. لازم به اشاره است که تمام پرسشنامه ها 
انتخاب جامعه آماری پژوهش  از جمله دلیل  الکترونیک برگشت داده شده اند.  ارسال  به  با توجه 
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آن است که سازمان اداری و استخدامی کشور يک نهاد خط مشی گذار در حوزه تحول اداری است 
دولتی شامل ساختارهای  مختلف  بر بخش های  نظارت  و  برنامه ريزی،  سیاستگذاری،  وظیفۀ  که 
برای  اداری  نظام های  استقرار  و  سازمانی،  فرايندهای  مديريت  دولت،  انسانی  سرمايه  سازمانی، 
موتاز1  از  کار  به  نسبت  بیگانگی  متغیر  برای سنجش  دارد.  بر عهده  را  توسعه  برنامه های  تحقق 
)1981(، برای سنجش بیگانه پنداری نسبت به خط مشی از تامرز )2011(، برای سنجش تلاش های 
کاری از ديکومان2 و همکاران )2009(، برای سنجش اندازه گیری تمايل به ترک خدمت از بوزمن 
شده  استفاده   )1995( بنت4  و  رابینسون  از  انحرافی  رفتارهای  سنجش  برای  و   ،)2001( پريو3ِ  و 
است. تمامی سنجه ها با طیف لیکرت پنج تايی اندازه گیری شده اند. برای کاهش سوءگیری روش 
مشترک ابتدا تعداد محدودی پرسشنامه میان جامعه آماری پژوهش توزيع گرديد. با توجه به نتايج 
کار  به  نسبت  بیگانه پنداری  چه  بیگانه پنداری،  بخش  سنجه های  متخصصان،  بازخورد  و  آماری 
چه بیگانه پنداری نسبت به خط مشی با توجه به خط مشی های سازمان اداری و استخدامی بومی 
گرديد و سپس پرسشنامه ها میان کل نمونه آماری توزيع شد. طی فرايند برای اطمینان از روايی 
بررسی  برای  اندازه گیری  مدل های  از  استاندارد،  پرسشنامه های  بکارگیری  بر  علاوه  پرسشنامه، 
تحلیل عاملی تايیدی، و برای بررسی پايايی از آلفای کرونباخ و پايايی ترکیبی، و به منظور انجام 
آزمون فرضیه ها از مدل معادلات ساختاری استفاده شده است. برای انجام تحلیل های ذکرشده و 
آزمون فرضیه های پژوهش از نرم افزارهای SPSS22 و SmartPLS3 استفاده شده است. روش 
روش  اين  است.  احتمالات(  )بیشینه  راست نمايی  بیشینه  پژوهش،  اين  در  استفاده  مورد  تخمین 
شاخص های مناسب تری را نسبت به ديگر روش های تخمین گزارش می کند. البته در اين روش 
بايد پیش شرط هايی از جمله نرمال بودن چندمتغیره، داده های پرت، و نمونه مناسب بررسی شود. 
نیاز به اشاره است که در اين پژوهش هیچ دادۀ پرتی مشاهده نشد و نرمال بودن چندمتغیره با 

استفاده از چولگی و کشیدگی متغیرها تايید شد.

يافته های پژوهش

گروه  بیش ترين  جدول،  طبق  می دهد.  نشان  را  جمعیت شناختی  يافته های   ،)2( جدول 
پاسخ دهندگان را مردان )108 نفر(، بیش ترين سطوح تحصیلات را افراد با مدرک کارشناسی ارشد 

1. Mottaz
2. De Cooman et al. 
3. Bozeman & Perrewé
4. Robinson & Bennett
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و دکتری )94 نفر(، بیش ترين سابقه کار در بازه 11 سال و بیش تر )110 نفر(، و سن اکثريت افراد در 
بازه 41-50 سال )96 نفر( قرار دارد. همچنین، نوع قرارداد بیش تر کارکنان پیمانی )91 نفر( است. 

جدول 2: يافته های جمعیت شناختی

تحصیلاتسابقه کارجنسیت

کم تر از 5 زنمرد
11 سال و 10-6سال

فوق دیپلمبیش تر
کارشناسی ارشد کارشناسیدیپلم

و دکتری
108742943110647894فراوانی
6040162460324352درصد

وضعیت 
سننوع قراردادتاهل

60-5051-4041-3031-20رسمیپیمانیقراردادیمتاهلمجرد
4313999182872966فراوانی
247655045440533درصد

همبستگی بین متغیرهای پژوهش

پیش از انجام آزمون همبستگی و رگرسیون به منظور بررسی همخطی و استقلال متغیرهای 
تورم  عامل  ضريب  و  تحمل1  ضريب  اصلی  پارامتر  دو  از  متشکل  همخطی  آزمون  از  مستقل، 
واريانس2 استفاده شده است. هرچه مقدار ضريب تحمل به 1 نزديک باشد و ضريب عامل تورم 
واريانس از 2 کم تر باشد، میزان همخطی کم تر است. در اين پژوهش، میزان ضريب تحمل 788 / 0 
و ضريب عامل تورم واريانس 270 / 1 به دست آمد که نشان دهندۀ استقلال متغیرهای مستقل و نبود 
همخطی بین آن هاست. در جدول )3(، همبستگی بین متغیرهای پژوهش نشان داده شده است. 
نتايج آزمون همبستگی پیرسون نشان می دهد که بیگانه پنداری نسبت به خط مشی و بیگانه پنداری 
نسبت به کار با رفتارهای کاری انحرافی رابطه مثبت و معنادار، و با تلاش های کاری رابطه منفی 

و معناداری دارد.

1. Tolerance
2. Variance Inflation Factor
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جدول 3: همبستگی بین متغیرهای پژوهش

بیگانگی 
نسبت به کار

بیگانگی نسبت 
 تمایل به تلاش کاریبه خط مشی

ترک خدمت
انحراف 

کاری
بیگانگی نسبت 

به کار
**0/304**0/467*0/141-**10/461همبستگی پیرسون

0/0000/0250/0000/000ضریب معناداری
بیگانگی نسبت 

به خط مشی
**0/414**0/782*0/159-1**0/461همبستگی پیرسون

0/0000/0120/0000/000ضریب معناداری

تلاش کاری
**0/225-*0/129-1*0/159-*0/141-همبستگی پیرسون

0/0250/0120/0420/000ضریب معناداری
تمایل به ترک 

خدمت
**10/432*0/129-**0/782**0/467همبستگی پیرسون

0/0000/0000/0420/000ضریب معناداری

انحراف کاری
1**0/432**0/225**0/414**0/304همبستگی پیرسون
0/0000/0000/0000/000ضریب معناداری

نکته: * و ** معناداری را در سطح 10 درصد و 5 درصد نشان می دهد.

مدل های اندازه گیری

برای بررسی برازش مدل های اندازه گیری از پايايی، روايی همگرا، و روايی واگرا استفاده می شود 
)داوری و رضازاده، 1393(، که در بخش بعد هر کدام از اين موارد شرح داده می شود. تفاوت پايايی 
ترکیبی نسبت به آلفای کرونباخ )α( در اين است که پايايی سازه ها نه به صورت مطلق، بلکه با توجه 
به همبستگی سازه هايشان با يکديگر محاسبه می گردد. در صورتی که مقدار برای هر سازه بالای 7 / 0 
باشد، نشان از پايداری درونی مناسب برای مدل های اندازه گیری دارد و مقدار کم تر از 6 / 0 نبود پايايی 
را نشان می دهد. در آلفای کرونباخ در مورد هر سازه، تمامی شاخص ها با اهمیت مساوی در محاسبات 
وارد می شوند، در حالی که در محاسبه پايايی ترکیبی، شاخص ها با بار عاملی بیش تر اهمیت زيادتری 
دارند. همچنین، ضرايب روايی همگرا AVE نشان مي دهند که چه درصدی از واريانس ساختار يا متغیر 
مدل به وسیله يک سنجه مجزا تشريح شده است. به عقیده برخی پژوهشگران، ضرايب AVE بايد 
بالاتر از 4 / 0 باشد )داوری و رضازاده، 1393(. همان طور که جدول )4( نشان می دهد، تمامی مدل های 

اندازه گیری متغیرها دارای پايايی و روايی همگرای مناسبی هستند.



103

ران
کا

هم
 و 

ور
ی پ

 عل
هاد

 فر
| ..

ان.
ازم

ی س
ی ها

مش
خط 

 و 
کار

به 
ت 

نسب
ان 

رکن
کا

ی 
دار

ه پن
گان

ر بی
تأثی

 -4
له 

مقا

جدول 4: ضريب آلفای کرونباخ، پايايی ترکیبی، و روايی همگرا

میانگین واریانس استخراج شده )روایی همگرا(پایایی ترکیبیαمتغیرها و ابعاد
0/9330/9390/503بیگانگی نسبت به خط مشی

0/8560/8830/487بیگانگی نسبت به کار
0/7850/8270/526تلاش کاری

0/7010/7920/454تمایل به ترک خدمت
0/8290/8550/518رفتارهای کاری انحرافی

به منظور بررسی روايی واگرا از ماتريس فورنل و لاکر1 استفاده شده است. در اين ماتريس، 
اگر اعداد مندرج در قطر اصلی از مقادير زيرين و سمت چپ خود بیش تر باشند، مدل اندازه گیری 
دارای روايی واگرای قابل قبولی است )داوری و رضازاده، 1393(. مطابق جدول )5(، تمامی اعداد 

به دست آمده در قطر اصلی از مقادير زيرين خود بیش تر بودند.

جدول 5: شاخص های روايی واگرا
12345متغیرها و ابعاد

10/709. بیگانگی نسبت به خط  مشی
20/4380/698. بیگانگی نسبت به کار

0/1720/725-0/196-3. تلاش کاری
0/1480/674-40/6920/422. تمایل به ترک خدمت

50/3970/2750/1850/4010/719. رفتارهای کاری انحرافی

آزمون فرضیه ها و مدل معادلات ساختاری

در بخش ساختاري مدل، روابط بین متغیرهاي نهفته دروني و بیروني مورد توجه قرار می گیرد. 
بر اساس اين، ابتدا به بررسی اثرات مستقیم متغیرهای پژوهش به وسیلۀ مدل معادلات ساختاری 

پرداخته می شود )شکل های 2 و 3(.

1. Fornell & Locker



104

11
7 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

00
يز 

 پای
3 ـ

4 
وره

شکل 2: مدل معادلات ساختاری پژوهش )معناداری ضرايب(| د

اولین معیار رابطه بین سازه ها در مدل )بخش ساختاری(، عدد معناداری T است. در صورتی 
تايید  نتیجه  در  و  بین سازه ها  رابطه  از صحت  نشان  باشد،  بیش تر  از 96 / 1  اعداد  اين  که مقدار 
فرضیه های پژوهش در سطح اطمینان 95 درصد دارد. البته بايد توجه داشت که اعداد فقط صحت 
رابطه ها را نشان می دهند و شدت رابطه بین سازه ها را نمی توان با آن ها سنجید. برای اين کار 
 SmartPLS3 احتیاج به مدل تخمین استاندارد است که در ادامه توضیح داده می شود. در نرم افزار
يافته های شکل )2( نشان  نتايج و  استفاده می شود.  آزمون معناداری  برای  از روش بوت استرپ1 
کاری  رفتارهای  بر  کار  به  نسبت  بیگانه پنداری  و  خط مشی  به  نسبت  بیگانه پنداری  که  می دهد 

انحرافی و تمايل به ترک خدمت اثر معنادار، و بر تلاش کاری بی معناست.

1. Bootstrap
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شکل 3: مدل معادلات ساختاری پژوهش )تخمین استاندارد(

پس از بررسی رابطه معناداری میان متغیرهای پژوهش، برای بررسی شدت رابطه متغیرها و 
تبیین میزان تغییرات متغیر وابسته توسط متغیر مستقل از الگوی PLSAlgorithm استفاده شده 
است. همان طور که مشاهده می شود، دو متغیر مستقل بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانه پنداری 
نسبت به خط مشی بر دو متغیر وابسته تمايل به ترک خدمت و رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت 

و بر متغیر تلاش کاری اثر منفی دارند.
خروجی نرم افزار مطابق جدول )6( است. بر اساس فرضیه H1 بیگانه پنداری نسبت به کار بر 
تلاش کاری کارکنان اثر منفی )132 / 0 -( دارد. همچنین، عدد معناداری به دست آمده )212 / 1( 
اساس  بر  دارد.  رد فرضیه  و  معناداری ضريب  از عدم  نشان  است که  قدر مطلق 96 / 1  از  کم تر 
فرضیه H2 بیگانه پنداری نسبت به کار بر تمايل به ترک خدمت اثر مثبت )372 / 0( دارد و عدد 
معناداری به دست آمده )202 / 5( بیش تر از قدر مطلق 96 / 1 است که نشان از معناداری ضريب و 
تايید فرضیه دارد. بر اساس فرضیه H3، بیگانه پنداری نسبت به کار بر رفتارهای کاری انحرافی 
اثر مثبت )364 / 0( دارد. همچنین، عدد معناداری به دست آمده )775 / 4( بیش تر از قدر مطلق 96 / 1 
است که نشان از معناداری ضريب و تايید فرضیه دارد. بر اساس فرضیه H4، بیگانه پنداری نسبت 
به خط مشی بر تلاش کاری اثر منفی )128 / 0 -( دارد، ولی عدد معناداری به دست آمده )252 / 1( 
کم تر از قدر مطلق 96 / 1 است که نشان از عدم معناداری ضريب و رد فرضیه چهارم دارد. بر اساس 
فرضیه H5، بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر تمايل به ترک خدمت کارکنان اثر مثبتی )606 / 0( 
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معناداری  از  نشان  از قدر مطلق 96 / 1 است که  بیش تر  معناداری )069 / 8(  دارد. همچنین، عدد 
ضريب و تايید فرضیه پنجم دارد. در نهايت، بر اساس فرضیه H6، بیگانه پنداری نسبت به خط مشی 
بر رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبتی )509 / 0( دارد و عدد معناداری )007 / 8( بیش تر از قدر مطلق 

96 / 1 است که نشان از معناداری ضريب و تايید فرضیه ششم دارد.

جدول 6: ضرايب مسیر و معناداری فرضیه ها و متغیرهای اصلی پژوهش

انحراف میانگینβمسیر
T.Sigمعیار

 تلاش کاری

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/1440/1021/2520/211-0/128-بیگانه پنداری نسبت به خط مشی 
 تمایل به ترک خدمت

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/6060/6140/0758/0690/000بیگانه پنداری نسبت به خط مشی 
 رفتارهای کاری انحرافی

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/5090/05160/0648/0070/000بیگانه پنداری نسبت به خط مشی 
 تلاش کاری

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/1490/1091/2120/226-0/132-بیگانه پنداری نسبت به کار 
 تمایل به ترک خدمت

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/3720/3650/0725/2020/000بیگانه پنداری نسبت به کار 
 رفتارهای کاری انحرافی

نسبت به کار بر  پنداری گانهبی H1ضیه اساس فر بر .است (3) جدولافزار مطابق  خروجی نرم
( 121/2)دست آمده  هعدد معناداری ب ،همچنین ( دارد.-291/0منفی ) اثرتلاش کاری کارکنان 

اساس فرضیه  دارد. بر فرضیه رد و ضریب عدم معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر کم
H2 معناداری  عدد( دارد و 901/0اثر مثبت )نسبت به کار بر تمایل به ترک خدمت  پنداری بیگانه

 فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 101/5)آمده  دست هب
( 931/0مثبت ) اثرهای کاری انحرافی نسبت به کار بر رفتار پنداری نهبیگا ،H3یه اساس فرض بردارد. 
 از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 005/1)آمده  دست هعدد معناداری ب ،همچنین دارد.

بر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H4بر اساس فرضیه  دارد. فرضیه ییدتا و ضریب معناداری
 مطلق قدر از تر کم( 151/2) آمده دست هی بعدد معنادار ، ولیرددا( -210/0) منفی اثرکاری تلاش 

، H5اساس فرضیه  بر .دارد چهارم فرضیه رد و ضریب معناداری عدم از نشان که است 33/2
 .دارد( 303/0) یمثبت اثر تمایل به ترک خدمت کارکنانبر  مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه

 و ضریب معناداری از نشان که است 33/2 مطلق قدر از تر بیش( 033/0)ناداری عدد مع ،همچنین
ر ب مشی خطنسبت به  پنداری بیگانه، H6اساس فرضیه  بردر نهایت،  .دارد پنجم فرضیه ییدتا

مطلق  قدر از تر بیش( 000/0)د معناداری عدو  دارد( 503/0) یمثبت اثر رفتارهای کاری انحرافی
 دارد. ششم فرضیه ییدتا و ضریب معناداری از نشان که است 33/2

 
 ها و متغیرهای اصلی پژوهش و معناداری فرضیه: ضرایب مسیر 8جدول 

 .T Sig انحراف معیار میانگین β مسیر

-210/0 تلاش کاری  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  211/0-  201/0  151/2  122/0  

303/0 تمایل به ترک خدمت  مشی نسبت به خط پنداری بیگانه  321/0  005/0  033/0  000/0  

رفتارهای کاری   مشی نسبت به خط پنداری بیگانه
 انحرافی

503/0  0523/0  031/0  000/0  000/0  

-291/0 تلاش کاری  نسبت به کار  پنداری بیگانه  213/0-  203/0  121/2  113/0  

901/0 تمایل به ترک خدمت  ت به کارنسب پنداری بیگانه  935/0  001/0  101/5  000/0  

931/0 رفتارهای کاری انحرافی نسبت به کار  پنداری بیگانه  939/0  003/0  005/1  000/0  
 

 گیری بحث و نتیجه
 نسبت به پنداری بیگانه ثیرتاپژوهش بررسی  هدف از انجام این ،طور که اشاره شد همان

 . است در یک سازمان دولتی های کارکنان نگرش نسبت به کار بر پنداری بیگانهو  مشی خط

0/3640/3630/0764/7750/000بیگانه پنداری نسبت به کار 

بحث و نتیجه گیری

به  نسبت  بیگانه پنداری  تاثیر  بررسی  پژوهش  اين  انجام  از  هدف  شد،  اشاره  که  همان طور 
خط مشی و بیگانه پنداری نسبت به کار بر نگرش های کارکنان در يک سازمان دولتی است. 

نتايج و يافته های پژوهش نشان می دهد که بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانه پنداری نسبت 
به خط مشی بر تمايل به ترک خدمت کارکنان اثر مثبت و بر تلاش کاری تاثیر منفی دارند. هنگامی 
که کارکنان احساس می کنند در کارشان هیچ استقلال و اختیاری ندارند و کار برای آن ها بی محتوا 
و بی معناست، آن ها تمايلی به انجام کارهای بزرگ و مهم در راستای انجام وظايف شغلی خود 
ندارند و با خود به اين نتیجه می رسند که چرا بايد در شغلی که هیچ گونه استقلال و اختیاری ندارند، 
سرمايه گذاری کنند و تلاش شايسته ای انجام دهند. اين يافته مطابق با تامرز و همکاران )2015( 
است. اين پژوهشگران نیز در پژوهش خود دريافتند که بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانه پنداری 
نسبت به خط مشی بر تلاش های کاری اثر منفی و بر تمايل به ترک خدمت کارکنان اثر مثبت 

دارند.
ترک  به  تمايل  بر  کار  به  نسبت  بیگانه پنداری  )تاثیر  پژوهش  يافته های  و  نتايج  همچنین، 
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خدمت( مطابق با تابلی )2015( است. تابلی )2015(، به اين نتیجه می رسد که بیگانه پنداری نسبت 
اثر معناداری دارد.  به کار و بیگانه پنداری نسبت به خط مشی بر تمايل به ترک خدمت کارکنان 
همچنین، نتايج و يافته های پژوهش نشان می دهد که بیگانه پنداری نسبت به کار و بیگانه پنداری 
نسبت به خط مشی بر رفتارهای کاری انحرافی اثر مثبت و معناداری دارد. کارکنان با بیگانه پنداری 
باارزش است، به دست آورند.  نسبت به کار احساس می کنند نمی توانند منابعی را که برای آن ها 
رفتارهای  به  کار می تواند  به  نسبت  بیگانه پنداری  درمی يابند که  نیز  يانگ و همکاران1 )2001(، 

انحرافی و نامتعادل در محیط کار منجر شود. 
بر اساس يافته های پژوهش، پیشنهاد می شود سازمان اداری و استخدامی به عنوان يک نهاد 
به خط مشی های  بنا  را  کارکنان  وظايف  و  برنامه ها،  اهداف طرح ها،  ابتدا  راهبر،  و  خط مشی گذار 
اساسی سازمان به وضوح روشن کند و پیش از اجرای آن از کارکنان و خبرگان چه در داخل سازمان 
و چه خارج از آن در مورد پیامدسنجی اين خط مشی ها به عنوان کسانی که بايد اين خط مشی ها 
خط مشی های  با  کارکنان  بیگانه پنداری  شدن  کم تر  باعث  امر  اين  بگیرد.  بازخورد  کنند،  اجرا  را 
سازمان، کاهش نگرش ها، و رفتارهای منفی آنان می گردد. گفتگو، شنیدن صدای کارکنان مجری، 
مولفه هايی  مهم ترين  از  سازمان  و  کارکنان  ارتباطات  شدن  بهتر  برای  کافی  استقلال  داشتن  و 
است که موجب می شود کارکنان بخش عمومی نسبت به خط مشی های سازمان بیگانه نگردند. 
کارکنان  با  دوره ای  شکل  به  را  منظمی  جلسات  استخدامی  و  اداری  سازمان  می شود  پیشنهاد 
امورهای مختلف برگزار نمايد که در آن کارکنان تشويق شوند در فرايند تصمیم گیری مشارکت 
کنند و نظرات و درخواست های منطقی خود را در مقابل اجرای بهتر خط مشی های سازمان، به ويژه 
در حوزه های مربوطه مطرح نمايند. همچنین، پیشنهاد می شود با ايجاد سازوکارهای الکترونیکی 
برخی از اطلاعات مهم و مرتبط با کار به اشتراک گذاشته شود و سازمان، کارکنان را تشويق نمايد 
که پیشنهادها و حتی شکايت های خود را از طريق اين شبکه های ارتباطی و اينترنت با مديران 
و مسئولان سازمانی در میان بگذارند. هر پژوهشی با يک سری محدوديت هايی روبه روست. اين 
پژوهش نیز از اين اصل مستثنا نیست. داده های اين پژوهش به روش خودگزارشی جمع آوری شده 
است. استفاده از اين روش، خطاهايی را تحت عنوان واريانس روش مشترک ايجاد می کند. اين امر 
به دلیل مسائلی مثل مطلوبیت اجتماعی )حساسیت به يک سری پرسش های خاص( تورش هايی از 
جمله بزرگ نمايی همبستگی را به دنبال دارد. همچنین، يکی ديگر از محدوديت های اين پژوهش، 
بخش  يک  از  پژوهش  داده های  که  آن جايی  از  است.  تک مقطعی  صورت  به  داده ها  جمع آوری 

1. Yang et al.
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خدماتی گرفته شده، ممکن است نتايج تحت تاثیر محیط خاص آن قرار گرفته باشد و در نتیجه، 
يافته های پژوهش به آساني به ديگر بخش ها قابل تعمیم نباشد. پیشنهاد می شود در پژوهش های 
آتی به بررسی اين موضوع و مقايسه آن در سازمان های مختلف، به ويژه سازمان های تولیدی مانند 
وزارت نفت و نیرو پرداخته شود. همچنین، پژوهش حاضر به بررسی و تاثیر متغیرهای بیگانه پنداری 
شغلی و بیگانه پنداری خط مشی بر نگرش های کارکنان به روش کمّی پرداخته است. پژوهشگران 
آتی می توانند به بررسی تاثیر اين متغیرها بر نگرش با روش های کیفی بپردازند. آن ها می توانند 

رابطه بیگانه پنداری نسبت به خط مشی را با ديگر نگرش های کاری نیز مورد بررسی قرار دهند.
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چکید  ه:
هدف: هدف اين پژوهش، واکاوی تجربۀ کارکنان ترکِ خدمت کرده يک سازمان دولتی در شهر تهران 

است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: نمونۀ آماری 10 نفر از کارکنان اين سازمان است که در 
بازۀ سال های 1399-1395 به صورت داوطلبانه ترک خدمت کرده بوده اند. برای گردآوری اطلاعات از 
مصاحبه نیمه ساختاريافته، و برای تجزيه  وتحلیل داده ها از رويکرد پديدارشناسی تجربی استفاده  شده است.

یافته ها: پژوهشگران از طريق شناخت ادراک و نگرش کارکنان از پديده ترک خدمت به اين موارد پی 
بردند که افرادی که از سازمان ترک خدمت کرده بوده اند، از وظايف شغلی خود رضايت کافی نداشته و 
ترک خدمت آن ها از سازمان به  يکباره نبوده است، بلکه به صورت برنامه ريزی شده انجام  گرفته است. 
دوم اين که، قوانین و مقررات بخش دولتی تا حدودی مانع استفاده از توانايی ها و تخصص آنان بوده 
است. سوم اين که، ارتقای افراد به سِمت های بالاتر بر مبنای ارزيابی عملکرد، شايستگی، و تجربۀ افراد 
نبوده، بلکه بستگی به روابط غیررسمی و دوستانه با افراد مهم سازمان داشته است. همچنین، يافته های 
پژوهش نشان می دهد که ادراک کارکنان از ترک خدمت سازمان چندان هم منفی نبوده، بلکه در نظر 
آن ها اين تجربه يکی از پديده های مثبت در زندگی کاری آن ها بوده است. اين تصمیم پیامدهای مثبتی 
مانند تعادل بین کار و زندگی، پیشرفت کاری، استفاده بهتر از توانايی ها و تخصص، يافتن شغلی با حقوق 

بیش تر، و آزادی از محدوديت های شغلی را به دنبال داشته است.
ارزش/ اصالت: اين پژوهش سعی دارد با بکارگیری تجربیات کارکنان ترکِ خدمت کرده، شناسايی 
عوامل مهم خروج ارادی کارکنان، و بازخورد نتايج به کارکنان باقی مانده و مديران سازمان های دولتی، 
باعث افزايش تعهد آن ها نسبت به سازمان و همچنین کاهش تمايل آن ها نسبت به ترک خدمت 

از سازمان شود.
پيشنهادهای اجرایی: با توجه به اين که کارکنان به يکباره سازمان را ترک نکرده بودند و ترک 
خدمت آن ها به صورت برنامه ريزی شده بود، لازم است به صورت دوره ای عواملی که از ديدگاه 
کارکنان باعث کاهش انگیزه خدمت در سازمان می شود مورد بررسی قرار گیرد و برای اصلاح آن 

اقدام شود تا کارکنان در پی کاهش انگیزۀ خدمت، ذهنیت خروج را در خود پرورش ندهند.

خدمت  ترک  کارکنان،  نگهداشت  دولتی،  کلید  واژه ها:  سازمان 
کارکنان، ترک خدمت داوطلبانه، پدیدارشناسی
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مقد  مه

با افزايش رقابت و پويايی محیط، سازمان ها تلاش می کنند کارکنان مستعد خود را حفظ کنند 
و در راستای اهداف سازمانی از آن ها بهره ببرند. در دنیای رقابتی که ارزش دارايی های نامشهود 
سازمان ها در حال پیشی گرفتن از ارزش دارايی های مشهود است، داشتن سرمايه انسانی کارامد 
بايد  بهره وری  ارتقای  برای  برتری مهم محسوب شود. سازمان ها  به  عنوان يک مزيت  می تواند 
کارکنان خود را تشويق نمايند تا نهايت توانمندی خود را در کارشان بکار برند. چنانچه سازمان ها 
به اين کار مبادرت نورزند، بخشی از آن دارايی های گران قیمت کشف نشده باقی می ماند. سرمايه 
انسانی بخشی از سرمايه های اساسی سازمان است و ويژگی غیرقابل تقلید بودن آن می تواند منافع 
ويژه ای را به ارمغان آورد )ابوالعلايی، 1399(. سازمان ها به منظور نگهداشت نیروی های کارامد، 
مجبور هستند برنامه ريزی دقیقی برای شناسايی و تشويق به موقع آن ها برای عملکرد بهتر انجام 

.)Lewis & Hekman, 2006( دهند
ترک خدمت داوطلبانه و يکبارۀ کارکنان مستعد و دارای تحصیلات عالی به مسئلۀ پیچیده ای 
برای مديران سازمانِ مورد مطالعه تبديل شده بود. مديران احساس می کردند خروج ارادی کارکنان 
می تواند اثرهای منفی بر کارکنان باقی مانده در سازمان داشته باشد. آن ها بر اين باور بودند که 
کارکنان به خاطر حقوق پايین، ساعات کاری زياد يا عدم تمايل به کار در بخش دولتی، سازمان را 
 .)Johannes Masenya et al., 2020; Malyon, 2019; Mxenge et al., 2014( ترک می کنند
به  از سازمان  افرادی که  با شناسايی و ثبت تجربیات  ترتیب، پژوهشگران تصمیم گرفتند  بدين 
صورت ارادی ترک خدمت کرده بودند، ابعاد جديدی را از اين موضوع برای مديران آشکار کنند که 
آيا حقوق زياد و ساعات کاری کم و تمايل داشتن يا نداشتن به کار دولتی می تواند باعث رضايت 

فرد از کار خود و ماندگاری در سازمان شود.
تاکنون پژوهش های بسیاری برای توضیح علل پديده ترک خدمت انجام گرفته و متغیرهای 
زيادی به عنوان عوامل اثرگذار بر ترک خدمت کارکنان شناسايی شده است. برخی از اين پژوهش ها 
به شناسايی عوامل فردی می پردازند )Tett & Meyer, 1993(، برخی به نقش عوامل شغلی اشاره 
می کنند )Lambert et al., 2001; Ajala, 2016(، و شماری نیز عوامل سازمانی را مورد توجه قرار 
می دهند )Harter et al., 2002(. پژوهشگران حاضر استناد به نتايج پژوهش های پیشین را برای 
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حل اين موضوع کافی نمی دانند. بديهی است که تجربیات و انگیزه های هر فرد در زمان خروج 
با تجربیات کارکنان  اين سازمان  با ديگری متفاوت است و تجربیات خروج کارکنان  از سازمان 
سازمان های ديگر يکسان نیست. همواره کارکنان به صورت برنامه ريزی شده و يکباره سازمان را 
ترک کرده اند که اين مسئله، شکافی را پیشاروی پژوهشگران قرار داده است تا به صورت دقیق 
اين مسئله را واکاوی کنند. تصمیم حساب شدۀ کارکنان برای ترک سازمان با وزن دهی گزينه های 
مختلف و مقايسه مزايای ماندن در سازمان با مزايای ترک سازمان انجام می شود )استوارت و براون، 
1400(. با پیوستن کارکنان به ديگر سازمان ها، بخش عظیمی از دانش سازمانی به همراه فرد از 

.)Bakhshi et al., 2009( شرکت خارج می شود و به سازمان های رقیب سرريز می کند
ترک خدمت و خروج غیرکارکردی، مسائل و مشکلاتی را در سازمان ايجاد می کند )استوارت 
و براون، 1400(. اين پژوهش سعی دارد با بکارگیری تجربیات کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان 
باقی مانده و  به کارکنان  نتايج  بازخورد دادن  ارادی کارکنان و  بر خروج  و شناسايی عوامل مهم 
مديران سازمان، باعث افزايش تعهد آن ها نسبت به سازمان و همچنین کاهش تمايل آن ها نسبت 
به ترک خدمت از سازمان شود. از آن جايی  که ترک خدمت کارکنان جدا از اين که برای سازمان 
هزينه های مادی دارد، می تواند اثرهای منفی نیز بر افرادی که در سازمان باقی مانده اند، بگذارد 
)Duraisingam et al., 2009; Mxenge et al., 2014; Preenen et al., 2011(، پژوهشگران 
در اين پژوهش به دنبال درک پديده ترک خدمت از طريق تجارب کارکنان هستند. پرسش اساسی 
اين  بوده اند.  مواجه  آن  با  مستقیم  به طور  افراد  که  است  تجربه ای  درک  و  مفهوم، کشف  تبیین 
پژوهش به دنبال کشف رابطه علت و معلولی نیست، بنابراين با ادراک و نگرشی که از کارکنان 
ترکِ خدمت کرده سازمان به دست آورده می شود، پژوهشگران در تلاش برای پاسخ به علت ترک 
خدمت کارکنان هستند. همچنین، پژوهش در پی پاسخ به پرسش هايی از اين قبیل است: برداشت 
و ادراک مشارکت کنندگان از پديدۀ ترک خدمت چیست؟ چه دلايلی باعث ترک خدمت کارکنان از 

سازمان شده است؟ ترک خدمت کارکنان از سازمان برای آن ها چه پیامدهايی داشته است؟
شناخت تصمیم افراد برای ترک سازمان مستلزم شناخت نیازهای افراد است. در سازمان های 
موفق، رويه هايی وجود دارد که دلايل ترک خدمت کارکنان را بررسی می کنند. با هر کارمندی که 
سازمان را ترک می کند، مصاحبه ای انجام می شود تا دلايل وی برای ترک سازمان مشخص شود 
و اطلاعات جمع آوری شده در تدوين رويه ها و برنامه های سازمانی برای کاهش ترک خدمت مورد 
استفاده قرار می گیرد )استوارت و براون، 1400(. در مقايسه پژوهش حاضر با پژوهش های پیشین، 
پیامدهای  به دنبال معنا، چرايی و  اذعان کرد که پژوهشگر در پژوهش های پديدارشناسانه،  بايد 
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ترک خدمت افراد است و فرد حتماً بايد پديده مورد نظر را تجربه کرده باشد و تجربیات فرد فقط 
مختص خود بوده و هرگز نمی تواند نمايندۀ تجربیات افراد ديگر بوده باشد. به همین دلیل، بسط و 

تعمیم آن به ساير پژوهش های کمّی و کیفی امکان پذير نیست.

مبانی نظری پژوهش

پژوهشگران با نگاه رويکرد اقتضايی به مسئله ترک خدمت کارکنان از سازمان پرداخته اند. نظريه 
اقتضايی بیان می کند که نمی توان نسخه واحدی را برای همه سازمان ها در همه شرايط تجويز کرد. 
بر اساس اين نظريه، اگرچه در هر شرايطی بهترين راه برای سازماندهی و مديريت افراد وجود ندارد، اما 
طرح های معینی از ساختارهای سازمانی و روش های مديريتی قابل توصیفی وجود دارد که می تواند به 
عنوان موثرترين راه در مقتضیات موقعیتی خاص شناخته شوند و بکار روند )معمارزاده، 1370(. از منظر 
نظريه اقتضايی، درک رفتار سازمانی بکار بردن روش های مديريتی در توانايی تحلیل متغیرهای مهم در 
موقعیت های معین است. اين رويکرد که نظريه متعادل تری را ارائه می کند، برای توجه به شکاف بین نظريه 
و عمل بسیار ارزشمند است. کمک اصلی تفکر اقتضايی در تهیه پاسخ های مناسب و آماده برای مسائل 
پیچیده با دستورالعمل های ساده در چگونگی انجام کار نیست، بلکه کمک آن بیش تر به فراهم کردن 
راه های جديد تحلیل روابط درون و برون عناصر تعاملی يک سیستم سازمانی است تا تصمیمات درست 
اتخاذ گردد )فرهنگی و همکاران، 1383(. پژوهشگران ابعاد مطرح شده در ادبیات را از منظر نگهداشت و 
خاتمه خدمت کارکنان، که يکی از مسائل مهم حوزه منابع انسانی و رفتار سازمانی است، تشريح می کنند.

نگهداشت کارکنان

منابع  بخش  سازمان ها،  ارشد  مديران  اثربخش  و  مفید  تلاش  میزان  به  کارکنان  نگهداشت 
می شود  گفته  سازمان  در  بقا  منظور  به  کارکنان  اهداف  تامین  برای  بخش ها  ساير  و   انسانی 
کارفرما  يک  که  است  اموری  همه  معنای  به  نگهداشت  ديگر،  تعريفی  در   .)Ramlall, 2004(

دهند  ادامه  سازمان  در  کار  به  توانمند  و  باصلاحیت  کارکنان  تا  می گیرد  عهده  به  مدير   يا 
)Armstrong, 2011(. نگهداشت کارکنان مستعد يکی از توجهات مهم هر مديری برای سازمان 

عرصه های  در  سازمان ها  موفقیت  همچنین  و  پیشرفت  باعث  افراد  اين  که  دلیل  اين  به  است، 
گوناگون می شوند. بنابراين، يکی از الزامات مهمی که برای خدمت رسانی ضروری است، داشتن 

کارکنانی باانگیزه و پرتلاش در سِمت های شغلی مورد نظر برای خدمت به عموم مردم است.
در طول دهه گذشته، مفهوم نگهداشت کارمندان به  عنوان يک ضرورت سازمانی پديد آمده 
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است )Barrick & Zimmerman, 2005; Phillips & Connell, 2003(. نگهداشت کارمندان 
برای سازمان ها  برتر  استعداد  نگهداشت  زيرا عدم  اغلب سازمان هاست،  برای  اصلی  اولويت  يک 
زيان آور است )Hausknecht et al., 2009(. والدمن و آرورا1 )2004(، بیان می کنند که کارفرمايان 
بايد توجه خود را بر نگهداشت کارمندان متمرکز کنند )برای مثال، چه کسی می رود، چه زمانی برای 
رفتن باقی مانده است، چقدر دانش با آن ها همراه است، و چگونه بر يک سازمان تاثیر می گذارند(. 
اسمیت2 )2001(، مفهوم فراگیرتری را برای نگهداشت کارمندان ارائه می دهد که او آن را فرايند 
و  توسعه  آموزش،  به  توجه  انتخاب،  جذب،  فرايند  از  است  عبارت  نگهداشت  می نامد.  نگهداری 
حفظ نیروی کار تا افراد بتوانند کار خود را در سازمان انجام دهند )Smith, 2001(. پژوهش ها 
نشان می دهد نگهداشت کارمندان،  که آن را درصد کارمندانی که در سازمان باقی می مانند تعريف 

 .)Barrick & Zimmerman, 2005( می کنند، عامل مهمی در تعیین موفقیت سازمانی است

جابه جایی و ترک خدمت کارکنان

 .)Rahman & Nas, 2013( ترک خدمت حرکت دائمی کارکنان به خارج از مرز سازمان است
 .)Peachey et al., 2014( حالتی است که کارمند ارتباط کاری خود را با سازمان ذی ربط قطع می کند
در حالی که برخی از سازمان ها، جابه جايی کارمندان را به عنوان »شر ضروری«3 در نظر می گیرند 
هستند  سازمان  بر  آن ها  جابه جايی  جدی  تاثیر  متوجه  مديران   ،)Hinkin & Tracey, 2000( 

)Phillips & Connell, 2003(. بسیاری از پژوهشگران بر اين باورند که هزينه مربوط به از دست 

دادن و متعاقباً جايگزينی يک کارمند بالاست )Preenen et al., 2011(. فیلیپس و کانل )2003(، 
کیفیت خدمات، تلاش های  بهره وری،  و  دانشی  بر سرمايه  کارکنان  جابه جايی  بیان می کنند که 
هنگام  اين،  بر  علاوه  می گذارد.  اثر  سازمان  يک  وجهۀ  و  شغلی،  رضايت  کاری،  روابط  اجرايی، 
ترک کارکنان، سازمان ها زمان سرمايه گذاری خود را از دست می دهند )Smart, 2008(، و زمان 
اثر مستقیمی بر پول دارد )Tracey & Hinkin, 2008(. جابه جايی کارکنان همچنین بر موقعیت 
مالی سازمان اثر می گذارد )Phillips & Connell, 2003(. هنگامی که کارکنان سازمان را ترک 
بهره وری  هزينه های  دادن  دست  از  و  آموزش  جايگزينی،  تفکیک،  به  بايد  کارفرمايان  می کنند، 
بالا  خدمت  ترک   .)Hinkin & Tracey, 2000; Moynihan & Landuyt, 2008( بپردازند 

1. Waldman & Arora
2. Smith
3. Necessary Evil
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برای سازمان،  به طور مستقیم و غیرمستقیم  امر می تواند  اين  برساند.  به سازمان آسیب  می تواند 
کارکنان و مراجعه کنندگان آن هزينه داشته باشد. همچنین، ترک خدمت کارکنان پیامدهای منفی 

بر بهره وری و عملکرد سازمان ها دارد.

ترک خدمت داوطلبانه )ارادی(

ترک خدمت داوطلبانه يکی از سه نوع ترک خدمت است؛ دو نوع ديگر بازنشستگی و غیرارادی 
کردن  سپری  از  پس  کارمند  يک  که  می افتد  اتفاق  وقتی  بازنشستگی   .)Caillier, 2011( است 
شرايط خاص خدمت، از آن جا خارج شود. ترک خدمت غیرارادی هنگامی اتفاق می افتد که سازمان 
از طريق اخراج کارمندان کار خود را با آن ها خاتمه می دهد، و ترک خدمت داوطلبانه وقتی اتفاق 
می افتد که کارمند استعفا می دهد )Selden & Moynihan, 2000(. کارمندان به دلايل زيادی 
مديريت ضعیف،  استخدام،  نادرست  مانند تصمیمات  ترک می کنند،  را  کار خود  داوطلبانه  به طور 
 ،)Abbasi & Hollman, 2000( فقدان پاداش، فقدان دستمزد رقابتی، و محیط های کاری منفی
همه عواملی که مديران به طور مستقیم کنترل می کنند )Tracey & Hinkin, 2008(، و روابط با 
 ناظران، محتوای کار و شرايط کاری )Griffeth et al., 2000(. با توجه به ماهیت و هزينه های 
می دهد  قرار  تاثیر  تحت  را  سازمان  باکیفیت،  کارکنان  دادن  دست  از  خدمت،   ترک 
)Tracey & Hinkin, 2008(. کارمندانی که در طول دوره های ترک خدمت برای کار در شرکت 

باقی بمانند، ممکن است مجبور باشند ساعات بیش تری را صرف کار روی پروژه هايی کنند که 
ابتدا به کارمند سابق اختصاص داده شده بود و اين کار ممکن است موجب شود آن کارمند  در 
باشد  ديگر  در فرصت های شغلی  استخدام  دنبال  به  متعاقباً  و  کند   در وظايف خود ضعیف عمل 
)Tracey & Hinkin, 2008(. کوهن و همکاران1 )2016(، اشاره می کنند که قصد کارکنان برای 

ترک خدمت ناشی از نگرش کارکنان است. اگر کارکنان از شغل خود ناراضی باشند، می توانند رفتارهای 
.)Johannes Masenya et al., 2020( داشته باشند )کار نامناسبی مانند )غیبت، تاخیر و خرابکاری

پیشینه پژوهش

نتايج پژوهش يوهانس ماسن يا و همکاران )2020( نشان می دهد، کارکنانی که سابقه خدمتی 
کم تری در سازمان دارند، قصد ترک خدمت بالايی نسبت به کارکنان قديمی تر دارند. همچنین، 
يافته ها نشان می دهد که اکثريت کتابداران از عوامل تعیین کننده سازمانی، يعنی حقوق و مزايای 

1. Cohen et al.
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ناراضی هستند.  بودن وظايف شغلی  ارتقا و روتین  بین کار و زندگی(،  )تعادل  پايین، محیط کار 
يافته های مالیون )2019( نشان می دهد، کارکنانی که قصد ترک سازمان را داشته اند، از مدت ها 
پیش به اين موضوع فکر کرده بوده و به دنبال برنامه ريزی برای اين موضوع بوده اند. اين موضوع 
رهبران سازمان را با چالش درون سازمانی رو به رو می کند که بايد کارکنان باارزش خود را حفظ کنند. 
پژوهش ها نشان می دهند که تعهد عاطفی يکی از قوی ترين پیش بینی کننده های قصد کارکنان 
برای ترک خدمت است. همچنین، سطوح بالای تعهد عاطفی با سطوح پايین قصد ترک رابطه 
معناداری دارد. علاوه بر اين، ادراکات مبتنی بر عدالت سازمانی به عنوان عامل میانجی در قصد 
ترک کارکنان و سطوح تعهد سازمانی شناخته شده است. به اين گونه که ايجاد عدالت سازمانی 
با افزايش تعهد عاطفی در محیط کار مرتبط است )Malyon, 2019(. نتايج متمبو1 )2017( بیان 
است.  تعهد سازمانی  و  انگیزه  از ترک شغل، کاهش  پیش  کارکنان  رفتار  می کند که سريع ترين 
جذب و انتخاب کارمندانی که دارای ارزش فرهنگی فردی و همسو با سازمان هستند، می تواند بر 
ماندن کارکنان در سازمان اثر مثبت داشته باشد. همچنین، رضايت شغلی و تعهد سازمانی قصد 
ترک کارکنان از سازمان را کاهش می دهد. کارکنانی که از رضايت شغلی بالا برای مدت طولانی 
برخوردار باشند، به احتمال زياد به ترک کار فکر نمی کنند، زيرا کارکنان با سازمان و ارزش های آن 

.)Mthembu, 2017( ارتباط قوی دارند
نتايج قاسم پور گنجی و همکاران )2021( نشان می دهد، رضايت شغلی اثر منفی بر قصد ترک 
شغل دارد. علاوه بر اين، اثر مثبت توانمندسازی کارکنان، جوّ اخلاقی، و حمايت سازمانی ادراک شده 
بر رضايت شغلی، و اثر منفی جوّ اخلاقی و حمايت سازمانی ادراک شده بر قصد ترک شغل مورد تايید 
قرار گرفت. همچنین، نتايج از نقش میانجی گری رضايت شغلی در تاثیر جوّ اخلاقی و حمايت سازمانی 
ادراک شده بر قصد ترک شغل پشتیبانی می کند. يافته های کمال پور خوب و نظری )1398(، بیانگر اين 
است که سکوت دوستانه بر تعهد سازمانی اثر مثبت و معناداری دارد، در حالی که اثر سکوت تدافعی بر 
تعهد سازمانی تايید نشد. در مقابل، سکوت مطیع اثر معناداری بر تعهد سازمانی دارد و باعث ماندگاری 
کارکنان در سازمان می شود. از میان مولفه های سکوت سازمانی، سکوت دوستانه بیش ترين تاثیر را بر 
تمايل به ترک خدمت دارد. سلطانی و همکاران )2017(، نتیجه می گیرند که هويت سازمانی بر اشتیاق 
شغلی و تعهد عاطفی اثر مثبت و معناداری دارد. حمايت سازمانی ادراک شده بر اشتیاق شغلی اثر مثبت 
و بر قصد ترک خدمت اثر منفی و معناداری دارد. علاوه بر اين، اشتیاق شغلی بر تعهد عاطفی اثر مثبت 

و بر قصد ترک خدمت اثر منفی و معناداری دارد.

1. Mthembu
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روش شناسی پژوهش

انجام پژوهش حاضر به روش پديدارشناسی1 است. پژوهشگران با شفاف سازی و تشخیص يک 
پديده خاص از نگاه مشارکت کننده سروکار دارند. تعبیر و تفسیر پژوهشگران از پديده اين امکان را 
به وجود می آورد که به  عنوان يک پژوهش عملی خط مشی ها، رويه ها و فعالیت های موجود در جامعه 
 .)Lunenburg & Irby, 2008( يا سازمان ها را گزارش دهند، پشتیبانی کنند يا به چالش بکشند
بنابراين، شناخت عمیق عوامل اثرگذار سازمانی و فردی مختلف بر ترک خدمت از ديدگاه و ادراک 

کارکنان سازمان دولتی از ضروريات اين پژوهش نسبت به پژوهش های پیشین است. 
 )1994( موس تاکاس2  پديدارشناختی  راهبرد  و  کیفی  رويکرد  پژوهش،  ماهیت  به  توجه  با 
به توصیف و درک  اساسی ترين شکل های پژوهش است که  از  پديدارشناسی يکی  انتخاب شد. 
روشن کردن ساختار  دنبال  به  اين روش،  است.  انسانيِ گسترش يافته  تجارب  از طريق  پديده ها 
با رويکرد  )Lunenburg & Irby, 2008(. هدف پژوهش  و جوهرۀ پديده های تجربه شده است 
پديدارشناسی، توصیف صريح و شناسايی پديده هاست، آن گونه که در موقعیتی خاص از سوی افراد 
از  بررسی،  مورد  نمونه  اتخاذ  منظور  به   .)Johnston & Vanderstoep, 2009( می شود  ادراک 
نمونه گیری هدفمند و ترکیب راهبردهای چندگانه و نظری استفاده شد. نمونه های انتخابی هدفمند 
از  با معیارهای تحصیلات کارشناسی ارشد و دکتری در بازۀ سال های 1399-1395  هستند که 
تا   30 بین  مشارکت کنندگان  بودند.  کرده  ترک خدمت  داوطلبانه  به صورت  دولتی  سازمان  يک 
45 سال سن داشته و در سطح عملیاتی و میانی سازمان مشغول به خدمت بوده اند. برای دريافت 
اطلاعات از مشارکت کنندگان، مصاحبه نیمه ساختاريافته مبتنی بر پرسش های پژوهش بکار گرفته 
شد. با استناد به توصیه مديران سازمان و دستیابی پژوهشگران به اشباع نظری در داده ها، ده نفر 
به عنوان تعداد مناسب مشارکت کنندگان تعیین شد. به زعم خنیفر و مسلمی )1399(، تعداد نهايی 
افراد نمونه، معمولًا با توجه به ملاک های اشباع داده ها تعیین می شود. اشباع نظری بیانگر مرحله ای 
است که جمع آوری داده های اضافی نتوانست داده های جديدی را به مقوله مورد نظر اضافه کند. 
بنابراين، مصاحبه با افراد تا جايی ادامه پیدا کرد که روابط بین مقوله ها برقرار و تايید شد. در اين 
زمان، نمونه گیری متوقف شد و عناصر پارادايم پژوهش به غلظت کافی رسید. اطلاعات حاصل از 
مصاحبه مشارکت کنندگان به صورت ترکیبی از حضور در محل کار و مصاحبه برخط }= آنلاين{ 
با استفاده از شبکه مجازی واتساپ و در میانگین زمانی 1 ساعت با دستگاه ضبط صوت ضبط شد. 

1. Phenomenology
2. Moustakas
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به همه مشارکت کنندگان اطمینان داده شد که اطلاعات آن ها در تمامی مراحل پژوهش محرمانه 
باقی خواهد ماند.

از  بازخورد  به وسیله دريافت  ارزيابی  فرايند  از  اعتبارسنجی کیفیت پژوهش،  ارزيابی و  برای 
پاسخ دهندگان استفاده شد. در اين شیوه ارزيابی، نتايج تحلیل در اختیار پاسخ دهندگان قرار گرفت 
و از آن ها خواسته شد که درباره میزان همخوانی و تناسب میان تفاسیر پژوهشگران و تجارب خود 
اظهار نظر کنند. تمامی اظهارنظرها بررسی شد و در فرايند تحلیل پژوهش استفاده گرديد. علاوه 
بر اين، برای محافظت در برابر تفسیر نادرست و جعل داده ها، از يک داور نظاره گر خواسته شد که 
به طور عینی به داده ها بنگرد و کدهای اختصاص يافته به داده ها را واکاوی نمايد. پژوهشگران و 
داور همکار در جلسات مختلفی برای گفتگو در مورد داده های رمزگذاری شده شرکت داشته اند. اگر 

اختلاف نظر وجود داشت، کدگذاری تا زمان دستیابی به اجماع عمومی مورد بحث قرار می گرفت.

يافته های پژوهش

طبق  بر   )1994( موس تاکاس  پیشنهاد  مراحل  و  اپوخه  رعايت  با  حاضر  پژوهش  يافته های 
مراحل زير استخراج شدند:

- رونويسی متن مصاحبه: در اين مرحله، پژوهشگران بعد از هر مصاحبه، بیانات مشارکت کنندگان 
را از نوار ضبط شده بدون کم و کاست بازنويسی کرده و در کنار اين عمل همواره يادداشت هايی 
در طول فرايند مصاحبه توسط پژوهشگران ثبت می شده است. در اين مرحله، برای حفظ محرمانه 

ماندن متن و اسامی مشارکت کنندگان از کد الفبايی )م( استفاده شده است.
- تقلیل پديدارشناختی در زمان تحلیل: در عمل، تقلیل پديدارشناختی در پژوهش بر طبق اين 
به  از مفروضات و تصورات پیشین( که مربوط است  اپوخه )رهايی  الف(  انجام شده است:  مراحل 
بی توجهی به پديده تا حد حذف کلیه عناصر خارجی؛ )ب( يکسان سازی افق فکری که به معنای 
برخورد يکسان با کلیه گزاره های معنادار استخراج شده از مصاحبه مشارکت کنندگان است؛ )ج( برخی 
از افق های فرعی و تکراری حذف می شوند و تنها افق هايی که نسبت به اجزای پديدارشناسی نزديک 
و مرتبط تر هستند، باقی می مانند؛ و )د( يک جدول خوشه بندی شده که افق ها و موارد تماتیک حاصل 
در توصیفات متراکم متنی پیرامون پديدۀ مربوط است، ارائه شده است. مراحل بیان شده در بالا در تمام 

مراحل تحلیل شده و کدگذاری داده های مصاحبه مشارکت کنندگان بکار گرفته شده است.
- اپوخه: در فرايند اپوخه، همان طور که در ابتدا بیان شد، پژوهشگران بعد از مصاحبه با هر 
يک از مشارکت کنندگان، نوار ضبط شده را رونويسی و پرسش هايی که به ذهن آن ها خطور می کرد 
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را در گوشه ای از متن يادداشت می کردند تا در مراحل بعد بتوانند از آن استفاده کنند. فرايند اپوخه 
در اين پژوهش مبتنی بر چند مرحله است که در بخش زير هر يک از مراحل شرح داده می شود:

توضیحات  پژوهشگران  که  است  پژوهش  داده های  تحلیل  آغاز  مرحله  اين  افقی سازی:  الف( 
کلامی هر يک از مشارکت کنندگان در پژوهش را در ارتباط با مطالب مربوط به پرسش ها به طور 
دقیق مورد تحلیل قرار داده اند. از نظر پژوهشگران، همه عبارات و توضیحات اهمیت يکسانی دارند 
و درون مايه های مهم به دست آمده، واحدهای معنادار آشکاری را برای مشارکت کنندگان در پژوهش 
از  معناداری  کلیدی  نکات  تنها  داده ها،  انباشت  از  جلوگیری  برای  مرحله،  اين  در  می داد.  تشکیل 
مصاحبه های مشارکت کنندگان استخراج شده بود. ب( روايت توصیف افق ها: از يکسان سازی افق های 
تجربیات هر شرکت کننده، درون مايه های معناداری ظاهر شده بود و متناسب با پرسش های پژوهش 
کدگذاری شد. هر يک از درون مايه ها به يک پرسش خاصی که در طول مصاحبه بیان شده بود، پیوند 
داده شد و اين کدها با بیانات مشارکت کنندگان تايید و پشتیبانی شده بود. در اين مرحله، يک توصیف 
از گزاره های معنادار بخش اول نگاشته می شود که همان روايت توصیفی افق هاست. نتیجۀ اين بخش 
شکل گیری استخراج توصیف کلیدی و غنی از مصاحبه مشارکت کنندگان و استخراج درون مايه برای 
هر يک از اين توصیفات است که در مرحله کدگذاری اولیه ارائه شده است. پ( بحث در باب کدهای 
استخراج شده: بر اساس تجربه پژوهشگران در فرايند انجام مصاحبه، بیش تر مشارکت کنندگان در 
مصاحبه، در مرتب سازی تجربیات ادراکی شان در يک قالب کوتاه و دقیق با مشکل مواجه بودند. 
در اين مرحله، جملات مهم مشارکت کنندگان در راستای پرسش های پژوهش استخراج شد و از 
به عنوان نکات کلیدی  به مضامین اصلی پژوهش مرتبط می شد،  درون آن ها عبارات مهمی که 
مصاحبه برای هر يک از مشارکت کنندگان استخراج و کدگذاری شد. ت( خوشه بندی مضمون ها: بعد 
از اين که پژوهشگران مصاحبه های هر يک از مشارکت کنندگان را مورد تحلیل قرار دادند و نکات 
کلیدی و کدهای آن ها را استخراج کردند، بايد اين کدها در قالب مضامین اصلی و فرعی در يک 
جدول خلاصه شده خوشه بندی می شد. اين عمل مشخص می کند که هر يک از کدها به کدام يک 
از مضامین فرعی و اصلی مربوط می شود. همچنین، در اين مرحله کدهايی که نسبت به فرايند اصلی 
پژوهش حاشیه ای يا نسبت به موضوع اصلی پراکنده هستند، کنار گذاشته می شود. جداول )1(، )2(، و 
)3( تنها مضامینی را شامل می شود که از تجربیات ذاتی افراد استخراج شده است. ث( سلسله مراتب 
مضامین ظاهرشده: در اين بخش، بايد سلسله مراتبی از طبقات توسط پژوهشگران ايجاد شود تا به 
عنوان ساختاری برای تحلیل بیش تر موضوعات بکار روند. پژوهشگران در جداول )1(، )2(، و )3( 
کدهای استخراجی را بر اساس ترتیب پرسش های پژوهش که مبتنی بر ماهیت پديده، پیامدهای 
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پديده، و نحوه واکنش کارکنان به پیامدهاست، به ترتیب از بالا به پايین و بر مبنای مضامین اصلی 
و فرعی انجام داده اند. ج( ارائه جوهره پديده و توصیفات متنی حاصل از مصاحبه مشارکت کنندگان: 
آخرين مرحله عملی در فرايند اپوخه، ارائه جوهره )ماهیت اصلی( پديده با توصیفات مشارکت کنندگان 
توصیفات  اين  از  کدام  هر   .)Moustakas, 1994( بگیرد  تجربه شکل  از  ماهیت جمعی  تا  است 
نشان دهندۀ جوهره خاص از پديده مورد مطالعه است. به دلیل محرمانه بودن اسامی مشارکت کنندگان، 

به جای نام های قانونی از کد الفبايی )م( استفاده شد.

جدول 1: تم های اصلی و فرعی پديدارشده از مصاحبه مشارکت کنندگان )ماهیت پديده ترک خدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه استخراجیتم های فرعیتم های اصلی

ماهیت پدیده ترک 
خدمت

رهایی
م 3 کد 12: رها شدن از قوانین زاید اداری سازمان
م 6 کد 5: آزادی از محدودیت های جایگاه شغلی

م 5 کد 14: خلاص شدن از کارهای تکراری و خسته کننده

تعهدناپذیری
م 6 کد 1: نبود تعهد و تعلق خاطر به سازمان
م 7 کد 13: نبود وابستگی به وظایف شغلی

م 9 کد 4: تعهد کم نسبت به مدیران بالادستی

جدول 2: تم های اصلی و فرعی پديدارشده از مصاحبه مشارکت کنندگان )دلايل ترک خدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه های استخراجیتم فرعیتم اصلی

دلایل ترک 
خدمت

خودشکوفایی و 
پیشرفت

م 4 کد 13: احساس خودشکوفایی در شغل جدید
م 8 کد 13: پیشرفت شغلی با بکارگیری توانایی ها
م 10 کد 4: ناتوانی در بروز خلاقیت و نوآوری

کاهش نیروهای 
کلیدی و موثر

م 7 کد 3: افزایش رغبت پیوستن به سازمان دیگر
م 6 کد 12: میل به جدایی به خاطر بی توجهی مدیر

م 9 کد 6: بی توجهی به پیشنهاد ها و ایده ها 
کاهش عملکرد و 

بهره وری
م 1 کد 7: عدم تناسب حقوق دریافتی با هزینه های زندگی

م 8 کد 9: اثر منفی خروج کارکنان بر عملکرد افراد

کاهش روحیه 
و امید

م 3 کد 8: کاهش روحیه کاری به هنگام ترک خدمت
م 8 کد 3: ناامیدی نسبت به پیشرفت شغلی

م 5 کد 9: روحیه پایین به خاطر عدم تقدیر از رفتار شهروندی کارکنان
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جدول 3: تم های اصلی و فرعی پديدارشده از مصاحبه مشارکت کنندگان )پیامدهای ترک خدمت(

کد مشارکت کنندگان و درون مایه استخراجیتم های فرعیتم های اصلی

پیامدهای ترک 
خدمت

باور و اعتماد به 
خود

م 6 کد 8: اعتماد کافی به توانایی ها و تخصص خود
م 10 کد 7: افزایش اعتماد به نفس بالا

م 2 کد 8: اعتماد به پیشرفت خود در بخش خصوصی
تعادل و 

انعطاف پذیری
م 7 کد 6: توجه بیش تر به کانون خانواده

م 4 کد 4: تعادل و انعطاف بهتر شاغل با شغل جدید

اشتغال مجدد
م 4 کد 3: اشتغال در سازمان های بخش خصوصی

م 5 کد 12: اشتغال در شغل چالشی و نیازمند کوشش فکری
م 7 کد 15: اشتغال در سازمان جدید با پرداخت و مزایای بیش تر

به هدف اصلی  با مشارکت کنندگان، تلاش و رسیدن  استخراج شده حاصلِ مصاحبه  تم های 
پژوهش، يعنی تبیین و تفسیر تجربه کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان مورد نظر است که برای 
درک و بینشی عمیق و غنی در مورد اين پديده انجام شد. همان طور که مشاهده می شود، سه تم 
يافته های پژوهش استخراج شد که می تواند تجربۀ کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان  از  اصلی 
مورد نظر را درباره پديده ترک خدمت بیان کند. در ادامه، با ارائه توصیفات متنی به توضیح بیش تر 

تم های استخراج شده از متن مصاحبه مشارکت کنندگان پرداخته می شود.

ماهيت پدیده ترک خدمت

درک و نگرش کارکنان در اين پژوهش در مورد ماهیت ترک خدمت شامل دو درون مايه فرعی 
رهايی و تعهدناپذيری به سازمان است. از نگاه آنان ترک خدمت به معنای رها شدن از فعالیت های 
تکراری و يکنواخت، همراه با قوانین دست وپاگیر و محدوديت های شغلی است. در ادامه، تجربیات 

مشارکت کنندگان در رابطه با اين دو موضوع مرور می شود.

رهایی

از  رهايی  را  ترک خدمت  ماهیت  پژوهش  اين  در  مطالعه  مورد  کارکنان سازمان  از  بسیاری 
رابطه  اين  در  از مصاحبه شوندگان  يکی  می دانستند.  و محدوديت های شغلی  قوانین دست وپاگیر 
بیان می کند: »وقتی در سازمان مشغول به خدمت بودم، به علت وجود برخی از قوانین نمی توانستم 



125

ران
کا

هم
 و 

ری
م می

هنا
 | ب

تی
دول

ان 
ازم

ر س
ن د

کنا
کار

ت 
دم

 خ
ک

 تر
ربۀ

تج
ی 

خت
شنا

دار
پدی

ل 
حلی

- ت
5 

اله
مق

وظايفم را به خوبی انجام دهم. هر وقت می خواستم يک کار مفید يا فراتر از وظیفه ام انجام بدم، 
می گفتند طبق بخشنامه ای که در سازمان وجود دارد، نمی توانید اين کار را انجام دهید، يا برای 
انجام اين کار بايد ريیس بخش امضا بدهد. بعد از اين که از سازمان ترک خدمت کردم، از دست 
اين قوانین دست وپاگیر خلاص شدم« )م. 3(. م. 6 می گويد: »بعد از اين که سازمان را ترک کردم 
از محدوديت های دست وپاگیری که در سازمان برايم دردسرساز شده بود، احساس آزادی داشتم. 
هر روز که بیش تر در سازمان بودم، فکر می کردم در زندان هستم و همه چیز بر طبق قوانین سخت 
پیگیری می شد. آدم اگر در کار و سازمان انعطاف نداشته باشد هیچ وقت نمی تواند عملکرد موثری 
بیان  خود  شغل  در  تنوع  نبود  و  تکراری  کارهای  انجام  از  ديگری  مشارکت کننده   باشد«.  داشته 
می کند که »هر روز از صبح تا عصر بايد پشت میز بنشینم و همان کاری را انجام بدهم که برايم 
عادی و يکنواخت شده است. از بس پشت میز می نشستم، کمرم درد می گرفت و يکبار به خاطر 
اين دکتر رفتم. گاهی اوقات شغلم آن قدر برايم تکراری می شد که برای انجام آن هیچ میلی نداشتم 

و انگیزه ام برای انجام آن کاهش پیدا می کرد«.

تعهدناپذیری

بیش تر افرادی که از سازمان ترکِ خدمت کرده بوده اند، تعهد و مسئولیتی نسبت به ارزش ها 
و اهداف سازمان، وظايف شغلی و مديران نداشته اند. در اين رابطه، يکی مشارکت کنندگان بیان 
می کند که: »قبل از اين که به سازمان بپیوندم ترجیح می دادم به صورت مادام العمر به استخدام 
يک سازمان دولتی دربیايم و در همان سازمان پله های ترقی را طی کنم. فکر می کردم استخدام در 
بخش دولتی امنیت شغلی و مزايای زيادی برايم دارد. ولی در حال حاضر به اشتباه خود پی بردم، 
چون افرادی را در بیرون مشاهده می کنم که به صورت قراردادهای پروژه ای و کوتاه مدت دارند 
کار می کنند و امنیت شغلی خوبی هم دارند. در حال حاضر، هیچ تعهدی به اهداف و ارزش های 
سازمان ندارم« )م. 6(. م. 7 می گويد: »ديگر برايم مهم نیست که جايگاه وظايف شغلی من در 
آن سازمان به چه کسی واگذار شده است. سازمانی که به کارمندان خود تعهد ندارد چه انتظاری 
دارد که کارمند به سازمان تعهد داشته باشد. ديگر هیچ وقت به شغل قبلی خود برنمی گردم و اين 
احساس تعلق به شغل دولتی ديگر برايم از بین رفته است«. م. 9 نیز بیان می کند: »از اين که هر 
روز در سازمان به مدير بالادستی ام جواب پس می دادم خسته شده بودم. ترک خدمت برای من 
آزادی از دستوراتی بود که هر روز بايد به  ناچار اطاعت می کردم. اين که آدم زيردست مدير زورگو و 

بدخلق باشد، غیرقابل تحمل است«.
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دلایل ترک خدمت

دومین تم اصلی استخراج شده، دلايل ترک خدمت است که چهار تم فرعی را شامل می شود. 
اين تم ها عبارت اند از: خودشکوفايی و پیشرفت، کاهش نیروهای کلیدی و موثر، کاهش عملکرد و 

بهره وری، و کاهش روحیه و امید. 

خودشکوفایی و پيشرفت

يکی از دلايلی که کارکنان از سازمان ترک خدمت کرده بودند اين بود که آن ها چشم اندازی 
به پیشرفت و خودشکوفايی خود در سازمان نداشتند. آن ها بیان می کردند که در سازمان دولتی 
به خوبی نمی توانند توانايی های خود را بکار گیرند و باعث ايجاد خلاقیت و نوآوری در انجام وظايف 
شغلی شوند. در اين رابطه، م.4 بیان می کند که: »با کار کردن در بخش خصوصی بهتر توانستم 
و حوزه  با تحصیلات  متناسب  که  وارد سازمانی شدم  وفق دهم، چون  با شغل جديدم  را  خودم 
توانايی من فعالیت می کرد. در حال حاضر، در شغل جديدم از انجام کارهای تکراری خلاص شده ام 
بهبود  را  فعالیت های شغلی خودم  انجام  و  برقرار کنم  ارتباط  از سازمان  با هر بخش  و می توانم 
بخشم«. م. 8 نیز می گويد: »بعد از اين که از سازمان ترک خدمت کردم، توانستم شغلی پیدا کنم 
که متناسب با شخصیت و تحصیلاتم باشد و هیچ ناراحت نیستم که از سازمان قبلی خود ترک 
خدمت کردم، بلکه حتی خوبی هايی هم داشت که توانستم پیشرفت کنم و به سِمت های بالاتر 
دست يابم و از توانايی هايم به  خوبی بهره بگیرم«. مصاحبه با م. 10 نشان می دهد که: »انسان نیاز 
دارد از خلاقیت های فکری خود استفاده و آن را پیاده سازی کند. اگر در سازمان بستری برای بروز 
خلاقیت و نوآوری نباشد، باعث بازدهی کم کارکنان می شود. احساس می کردم افکارم و خلاقیتم 

در سازمان رو به خاموشی می رود«.

کاهش نيروهای کليدی و موثر

پژوهشگران با مشاهده سوابق تحصیلی و تجربیات شغلی افراد ترکِ خدمت کرده تا حدودی 
متوجه اين موضوع شده بودند که اين افراد شايستگی و توانايی های زيادی داشتند، چون بعد از 
ترک خدمت از سازمان به جايگاه شغلی بهتر و مناسب تری در بیرون از سازمان دست يافته بودند. 

آن ها از بی توجهی مدير نسبت به عملکرد، پیشنهاد ها و نتايج شغلی خود گلايه مند بودند.
م. 7: »بعد از اين که وظیفۀ مهمی به من محول می شد، بعد از اتمام اين وظايف نمی دانستم 
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نتیجۀ آن چه شده است، و هر بار از مدير بالادستی سوال می کردم، با بیان جمله های نامرتبط بحث 
را منحرف می کرد و نتايج انجام کار را بیان نمی کرد و اين باعث دلسردی از انجام کار و رغبت به 
جدايی ام از سازمان شده بود«. م. 6 بیان می کند: »بعد از اين که در سازمان مشغول به کار شدم، 
فهمیدم وظايف شغلی که به من واگذار شده يک سری وظايف پیش  پا افتاده و ساده بوده است. 
با وجود اين که تلاش زيادی در کار خود داشتم، مدير نسبت به من توجهی نداشت. مدير ما فکر 
می کرد پیشرفت سازمان فقط با زحمات ريیس بخش ها حاصل می شود و فعالیت های کارکنان رده 
پايین را ناديده می گرفت«. م. 9 می گويد: »همیشه از اين ناراحت بودم که آدم بايد چندين سال 
در دانشگاه برای مقطع دکتری درس بخواند، بعد در يک بخش سازمان يک کار اداری ساده انجام 
بدهد. مشکل اين است که مدير ما خودش را عالم مطلق فرض می کند و پیشنهاد ها و ايده های ما 

را قبول ندارد. با اين اوضاع بهتر بود هرچه سريع تر سازمان را ترک کنم«.

کاهش عملکرد و بهره وری

بیش تر افراد قبل از اين که سازمان را ترک کنند معمولًا کارايی و اثربخشی آن ها کاهش پیدا 
می کند. دلیل اين موضوع برنامه ريزی به شغل آينده و تمرکز به بیرون از سازمان است. همواره 
مديران ما بايد از عواقب ترک خدمت کارکنان خود آگاه باشند. اين ترک خدمت ها گاهی می تواند 
به صورت مجازی باشد و افراد روحیه و تلاش کافی در شغل خود نداشته و تمام افکار خود را در 
بیرون از سازمان متمرکز کرده باشند. يکی از مشارکت کنندگان در مورد اين موضوع بیان داشت 
که: »گاهی اوقات در حین انجام کار در سازمان، ناخودآگاه ذهنم درگیر فعالیت های بیرون سازمان 
می شد. برايم احساس نگرانی دست می داد که چطور می توانم با اين حقوق دريافتی آينده خودم و 
خانواده ام را تضمین کنم. با خودم فکر می کردم اگر تا آخر دوران خدمت هم در اين سازمان مشغول 
بشوم، باز نمی توانم زندگی راحتی داشته باشم، چون درآمدم کفاف خرج زندگی ام را نمی داد« )م. 1(. 
يکی از مشارکت کنندگان در مصاحبه بیان می کند که ترک خدمت همکارم از سازمان تا چند ماه 
روی فعالیت های کاری من اثر داشت. او در اين رابطه بیان داشت که: »وقتی فهمیدم همکارم بعد 
از ترک خدمت از سازمان در يک بخش خصوصی مشغول به کار شده و در سه سال وضع مالی اش 
خوب شده است، با خودم گفتم تصمیم خوبی گرفته که از سازمان رفته بود. من نیز از آن به بعد 
دنبال شغلی بهتر و متناسب با توانايی هايم افتادم. سعی کردم وارد شغلی شوم که بتوانم درآمد خوبی 
داشته باشم، که خدا را شکر وضع من از قبل بهتر شد، و به پیشرفت خودم امید زيادی دارم« )م. 8(.
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کاهش روحيه و اميد

موجب  کار  به  فرد  نگرش  و  است  احساسی  رابطه  يک  کارش  با  فرد  رابطه  آن جايی  که  از 
موفقیت يا شکست می گردد، بنابراين مديران سازمان ها بايد به اين نکته توجه کنند که افراد از 
کار و شغل خود چه می خواهند؟ دستیابی به اين پرسش نیازمند انجام مصاحبه عمیق از انتظارات 
شغلی کارمند و رضايت شغلی است. يکی از مشارکت کنندگان از کاهش روحیه در انجام وظايف و 
نداشتن امید به آينده شغلی خود چنین اظهار داشت که: »گاهی اوقات جايگاه خودم و دوست دوران 
دانشگاهی ام را مقايسه می کنم. در حال حاضر، دوستم در جايگاه سازمانی بالاتر از من قرار دارد، 
در حالی که در دوران تحصیل من شاگرد زرنگ تری نسبت به او بودم. وقتی با خودم مقايسه اش 
می کنم روحیه ام تضعیف می شود و دنبال راه موفقیتش می گردم که چطور به اين موفقیت دست 
پیدا کرد« )م. 3(. م. 5 بیان می کند: »گاه در خارج از ساعات اداری کار می کرديم ولی بعد فهمیدم 
کار زياد هیچ فايده ای برايم ندارد. مدير ما برای انجام کارهای فراتر از وظايف کارکنان از آن ها 
تشکر و قدردانی نمی کند و اصلًا برايش مهم نیست که کارمندش يک ساعت ديرتر محل کارش 
را ترک کند يا نه. دوست داشتم رفتار شهروندی ام از طرف مديران بالادستی به  خوبی درک شود«. 
مشارکت کنندۀ ديگری می گويد: »حس می کنم نمی توانم در سیستم دولتی مسیر کاری همراه با 
پیشرفت داشته باشم. با افرادی در سازمان آشنا بودم که هشت سال کار کرده بودند، ولی باز همان 
کارمند ساده باقی مانده بودند. من دوست نداشتم در چند سال آينده به عاقبت يک کارمند ساده و 

معمولی دچار شوم« )م. 8(. 

پيامدهای ترک خدمت

آخرين تم اصلی که پژوهشگران به آن دست  يافتند، به پیامدهای ترک خدمت کارکنان از 
سازمان در طول مسیر زندگی اشاره دارد. تم های فرعی استخراج شده در اين طبقه شامل باور و 

اعتماد، تعادل و انعطاف پذيری بین کار-زندگی، و اشتغال مجدد در سازمان ديگر است.

باور و اعتماد

باور و اعتمادی که کارکنان نسبت به توانايی خود داشتند پیش زمینه ای را برای آن ها میسر 
می ساخت که بدون دغدغۀ فکری با پیامدهای ترک خدمت خود از سازمان به  خوبی مقابله کنند. 
از ترک خدمت  بعد  اعتماد داشتم که  توانايی هايم  بیان می کنند: »به خود و  اين زمینه  آن ها در 
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از سازمان می توانم شغل بهتری پیدا کنم. چون توانسته بودم اطلاعات مورد نیاز شغلی خودم را 
از  وقتی  که  نداشتم  اين  از  ترسی  کنم.  به روز  امروزی  سازمان های  تحولات  و  تغییر  با  به خوبی 
سازمان ترک خدمت کنم، نتوانم شغلی پیدا کنم« )م. 6(. مشارکت کنندۀ شماره 2 می گويد: »شغلی 
که من در آن سازمان داشتم موجب افزايش و دانش تخصصی من نمی شد. به خاطر همین ترغیب 
شدم از بخش دولتی کنار بکشم، چون پیشرفت زيادی در بخش خصوصی جلو راهم بود. با شناختی 
که از بخش خصوصی داشتم و تکیه بر توانايی ها و تجربیاتم شغل بهتری پیدا کردم«. م. 10 بیان 
می کند که »اعتمادی که به توانايی  خود داشتم، باعث شد به سمت شغلی هدايت شوم که بتوانم در 
آن موفق باشم. از طرف ديگر، اعتماد به  نفس بالايی که داشتم سبب می شد افکار منفی و کاذب 

بعد از ترک خدمت سازمان به سراغم نیايد«.

تعادل و انعطاف پذیری

در عصر حاضر برقراری تعادل بین کار و زندگی از جمله دغدغه های افراد شاغل است. آن ها 
می خواهند توجه زيادی به کانون خانواده داشته باشند و در عین حال دوست دارند به فعالیت های 
اين دو مقوله  بین  تعادل  ايجاد  برای  برنامه ريزی خوبی  اگر فرد  به طور قطع،  برسند.  شغلی خود 
نداشته باشد ممکن است مشکلاتی برای وی پیش آيد. يکی از مشارکت کنندگان در رابطه با اين 
موضوع اظهار داشت که: »وقتی مدير سازمان به ارزش های من توجه نمی کند، من هم دوست 
مقابل  در  می کنم  احساس  کنم.  خودم حساب  ارزش های  از  جزوی  را  سازمان  ارزش های  ندارم 
خانواده ام مسئولیت زيادی بر دوشم است. چند مدتی که در اين سازمان بودم به دلايل مشاغل 
کاری و محدوديت ها نتوانستم وقت زيادی با آن ها صرف کنم. وقتی که از سازمان ترک خدمت 
کردم توانستم وقت زيادی را با خانواده ام باشم و به نیازهای آن ها توجه کنم« )م. 7(. م. 4 نیز بیان 
می دارد که »بعد ترک خدمت از سازمان، توانستم تعادل و انعطاف پذيری مثبتی را در انجام وظايف 
شغلی خود در سازمان جديد ايجاد کنم، که اين تعادل مزيتی شده بود که به خوبی بتوانم خودم را 

با شغل جديدم وفق دهم«.

اشتغال مجدد

با توجه به اين که بیش تر افرادی که در مصاحبه مشارکت داشتند ترک خدمت آن ها به صورت 
برنامه ريزی شده بود و خودشان هم دوست داشتند سازمان را ترک کنند، بنابراين برای آن ها يافتن 
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شغل جديد با پرداخت و مزايای بیش تر و همچنین اشتغال در سازمانی که مشکلات سازمان قبلی 
با اين موضوع اظهار داشتند که:  از آن ها در رابطه  را نداشته باشد در اولويت قرار داشت. برخی 
»وقتی از سازمان ترک خدمت کردم، توانستم در بخش خصوصی شغل بهتری پیدا کنم. بخش 
خصوصی به نیروی انسانی اهمیت بیش تری می دهد و به کارمندان خود به عنوان مزيت رقابتی 
نسبت به سازمان های رقیب نگاه می کند. در بخش خصوصی برای توانايی های فرد ارزش قائل 
هستند« )م. 4(. م. 5 نیز بیان می کند: »انسان با توجه به تغییرات محیطی بايد خود را با شرايط 
جديد وفق دهد. اگر من قرار باشد تا آخر عمرم در سازمانی باشم که اصلًا به تغییرات نمی تواند 
پاسخگو باشد، غیر از وقت تلف کردن چیزی حاصل من نمی شود«. مشارکت کنندۀ 7 نیز معتقد 
است که: »ترک اين سازمان در شرايط تورمی حاضر که درآمدم کفاف زندگی را نمی دهد، بسیار 
منصفانه بود. ابتدايی ترين رضايت افراد در سازمان ها برآورده شدن نیازهای اولیه زندگی است. اگر 

اين نیازها برطرف نشود، انسان نمی تواند نیازهای خودشکوفايی خودش را برطرف کند«.
مديران سازمان ها، از تغییر در فرايندهای سازمانی يا سیستم خود احساس خطر می کنند، اما 
اگر اين تغییر باعث شود که سازمان نیروهای خود را توانمند سازد، آيا باز مديران از اين تغییر سر 
بررسی تجربه و ديدگاه کارکنان ترکِ خدمت کرده سازمان  با  اين پرسش  به  پاسخ  باز می زنند؟ 
مورد نظر کاملًا گويای اين مطلب است که چارچوبی برای تغییر با توجه به شرايط وجود نداشت. 
مديران سازمان ها با شناسايی تم های اصلی اين پژوهش در سازمان خود و همچنین عوامل اثرگذار 
بر آن ها که در قالب تم های فرعی ارائه شده است، می توانند تا حدودی مانع ترک خدمت کارکنان 

کارامد خود از سازمان شوند.

بحث و بررسی يافته ها

مجموعه يافته های پژوهش در مورد تجربه افرادی که در بازه چهار سال اخیر سازمان را ترک 
آن ها  برای  منفی  تجربه  نه تنها  افراد  دسته  اين  ترک خدمت  که  است  اين  بیانگر  بوده اند،  کرده 
نداشته، بلکه تجربیات مثبتی را در زندگی کاری آن ها خلق کرده است. اما نکته ديگری که وجود 
داشت اين بود که بیش تر اين افراد کارکنانی کارامد و دارای توانايی های خوبی بوده اند که به دلیل 
بی توجهی مدير، سازمان را ترک کرده بوده اند. پژوهش حاضر در اين بخش به بررسی پديده ترک 

خدمت از منظری متفاوت و برحسب تجارب و نگرش کارکنان پرداخته است.



131

ران
کا

هم
 و 

ری
م می

هنا
 | ب

تی
دول

ان 
ازم

ر س
ن د

کنا
کار

ت 
دم

 خ
ک

 تر
ربۀ

تج
ی 

خت
شنا

دار
پدی

ل 
حلی

- ت
5 

اله
مق

ماهيت پدیده ترک خدمت

درک و نگرش کارکنان در اين پژوهش در مورد ماهیت ترک خدمت شامل دو درون مايه رهايی 
و تعهدناپذيری به سازمان است. از نگاه آنان ترک خدمت به معنای رها شدن از فعالیت های تکراری 
و يکنواخت، همراه با قوانین دست وپاگیر و محدوديت های شغلی است. بسیاری از کارکنان، سازمان 
را ترک می کنند، چون استقلال کافی در شغل خود ندارند و فعالیت های شغلی برای آن ها يکنواخت 
و تکراری می شود. آن ها نمی توانند تصور و تحمل کنند که بايد همین شغل را با وظايف تکراری و 
محدوديت های شغلی آن سال ها تکرار کنند و ادامه دهند. بسیاری از کارکنان، به ويژه جوان ترها، مايل اند 
مشاغلی با وظايف چالشی و متنوع داشته باشند )ابوالعلايی، 1399(. برخی ديگر از مشارکت کنندگان 
بیان کرده بودند ترک خدمت برای آن ها به معنای تعهدناپذيری به سازمان و فعالیت های شغلی قبلی 
تعهد  راحتی می کردند.  احساس  نداشتند  به سازمان  نسبت  تعهدی  اين که ديگر  از  کارکنان  است. 
سازمانی، بیانگر نیرويی است که فرد را ملزم می کند در سازمان بماند و با تعلق خاطر، کارهايی را برای 
تحقق اهداف سازمانی انجام دهد )Meyer et al., 2002(. هرچقدر تعهد سازمانی فرد کم تر شود، 

.)Giunchi et al., 2015( میل به جدايی افراد از سازمان افزايش پیدا می کند

دلایل ترک خدمت

از ديگر يافته های پژوهش حاضر، دلايل ترک خدمت کارکنان است. بسیاری از مشارکت کنندگان 
در مصاحبه اعتقاد داشتند، ترک خدمت آن ها از سازمان باعث پیشرفت و خودشکوفايی آن ها در 
مسیر شغلی ديگری شده بود. اهمیت توسعه کارکنان در سازمان های کنونی، در پرتو تغییر الگوی 
تجربیات کاری افراد در طی دوران زندگی قابل درک است. اين الگو مسیر پیشرفت شغلی نام دارد. 
در گذشته، پیشرفت عبارت بود از رفتن به دانشگاه، استخدام در يک سازمان و ادامه کار تا زمان 
تکلیف  بنابراين،  باشد.  قابل پیش بینی  کار  نیروی  بود  لازم  بزرگ،  سازمان های  در  بازنشستگی. 
از  انتقال  باقی می ماندند.  برای مدت طولانی در سازمان  بود و آن ها  تا حدودی روشن  کارکنان 
سِمتی به سِمت بالاتر، عموماً از طريق ارتقا صورت می گرفت و به مسئولیت و حقوق بیش تر منجر 
پله  به صورت  نبايد  پیشرفت شغلی، حتماً  امروزه ديگر   .)O’Toole & Lawler, 2007( می شد 
 پله يا تدريجی باشد، بلکه الگوی پیشرفت می تواند در درون سازمان به صورت عمودی يا افقی و 
حتی به صورت خروج از يک سازمان و پیوستن به سازمان ديگر باشد )Hall, 2002(. پیشرفت 
از  در سازمان ها  پرداخت  و  ارتقا  تعريف شود.  و ذهنی  معیارهای عینی  به  وسیله  شغلی می تواند 
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جمله معیارهای عینی و رضايت شغلی و بهزيستی فرد از جمله معیارهای ذهنی پیشرفت شغلی 
هستند. سازمان هايی که برای کارکنان خود مسیر پیشرفت مشخص می کنند، اين اطلاعات را به 
کارکنان ارائه و به آن ها فرصت می دهند تا اهدافی قابل دسترس برای خود تعیین کنند. در صورتی 
که سازمان به کارکنان کمک کند به اهداف فردی خود دست يابند و مسیر پیشرفت شغلی خود را 
.)Rhoades & Eisenberger, 2002( مديريت کنند، تعهد و عملکرد شغلی آن ها افزايش می يابد

تاثیر قرار  با تحت  از سازمان  بیان داشتند که ترک خدمت آن ها  از مشارکت کنندگان  برخی 
گرفتن از نیروهای کلیدی سازمان بود. نیروهای کلیدی که با ترک از سازمان به موفقیت هايی در 
بیرون از سازمان دست  يافته بودند و اين باعث کاهش عملکرد و بهره وری کارکنان در ماه های آخر 
تصمیم گیری برای خروج از سازمان شده بود. هرچند تعداد کمی از کارکنان، کار خود را به يکباره 
ترک می کنند، ولی بیش تر آن ها مدت زيادی در مورد ترک خدمت خود فکر می کنند. ذهنیت خروج 
باعث می شود عملکرد کارکنان در سازمان کاهش يابد و افکار آن ها به مسائل بیرون از سازمان 
معطوف شود. اگر ذهنیت فرد در بیرون از سازمان باشد، بدون شک سازمان صدمه زيادی خواهد 
ديد. مديران بايد مراقب تاثیر خروج کارکنان بر افکار و ذهن کارکنان باقی  مانده باشند. از دست 
دادن کارکنان خوب، اثرات مخربی بر بقیه افراد سازمان دارد و آن ها را دچار بی انگیزگی می کند و 
در نتیجه بهره وری سازمان کاهش می يابد. اغلب سازمان ها هزينه های ترک خدمت را خیلی کم 
تخمین می زنند، چرا که تنها هزينه های ملموس را در نظر می گیرند، در حالی که هزينه واقعی 
ترک خدمت بسیار فراتر از آن است )Winterton, 2004(. تجربیات مشارکت کنندگان بیانگر اين 
به  آن هاست.  ترک خدمت  دلايل  ديگر  از  مدير  با  کارکنان  تعاملات شخصی  که  است  موضوع 
نظر می رسد اين جمله که »افراد مديران را ترک می کنند، نه سازمان ها را« درست است. شواهد 
نشان می دهد که کارکنان برای ترک خدمت از سازمان آماده خواهند شد، اگر روابط با سرپرستان 
آن ها دچار مشکل شده باشد يا مديران در تعامل با آن ها مهارت های بین فردی مناسبی را اعمال 
در  مهمی  عامل  مديريت  و  رهبری  شیوه  که  می کنند  بیان   ،)2018( همکاران  و  توماس  نکنند. 
اهداف ترک  با  قابل توجهی  به طور  نگهداشت کارکنان است. رهبران و شیوه های مديريت آن ها 

خدمت کارکنان مرتبط است.
وقتی کارمندی، به ويژه کارمندی ماهر و شايسته، سازمان را ترک می کند، کمبودی در نیروی 
انسانی يا مشکلی در عملکرد سازمان ايجاد می شود. کارکنان باقی مانده در سازمان با افزايش کار 
و انجام فعالیت های فرد خارج شده از سازمان بايد تلاش کنند فعالیت های سازمانی به خوبی انجام 
شود. کارکنان کارامدی که از سازمان می روند با خودشان مقداری دانش و سرمايه فکری به همراه 
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دارند که پیدا کردن جايگزين برای آن ها نیاز به زمان دارد و حتی گاهی جبران ناپذير است. يافتن 
و استخدام کردن کارکنان جديد هزينه هايی را برای سازمان به همراه می آورد. کارکنان جديدالورود 
از آن ها می شود  انتظاراتی که  و  با سازمان  و  برسند  از عملکرد  قابل قبولی  به سطح  برای آن که 

هماهنگ شوند، نیاز به زمان دارند.

پيامدهای ترک خدمت

از ديگر يافته های پژوهش حاضر، پیامدهای ترک خدمت از سازمان برای کارکنان است. در 
اين مورد بیش تر کارکنان معتقد بودند که ما از توانايی ها و تخصص خود به خوبی آگاه هستیم و 
در بیرون از سازمان به خوبی می توانیم از آن استفاده کنیم. اگر کارکنان احساس کنند در سازمان 
به  حساب نمی آيند و از توانايی های آن ها به  خوبی استفاده نمی شود يا از فرصت های کافی برای 
رشد و ارتقا برخوردار نیستند، تصمیم به ترک سازمان می گیرند. کارکنان نسل جديد برای کاربرد 
توانايی های خود و برای رشد کردن عطش بیش تری دارند. آن ها در برخورد با موانعی مانند محدود 
اجازۀ  اگر به کارکنان  ارتقا خیلی معطل نمی کنند و منتظر نمی مانند.  بودن فرصت های شغلی و 
خلاقیت و بکارگیری توانايی هايشان را ندهیم، آن ها اين نیاز را در سازمان های ديگر جستجو، پیدا 
و تامین می کنند )ابوالعلايی، 1399(. وقتی که شغل بهتری در بیرون از سازمان به فرد پیشنهاد 
می شود، کارمند درباره ترک سازمان به تفکر می پردازد. سپس فرد فرصت های جايگزين را بررسی 
می کند. مزايا و شرايط سازمان ديگر با مزايا و شرايط سازمان فعلی در ذهن کارمند مقايسه می شود 
و آن گاه کارمند تصمیم به ماندن يا رفتن از سازمان می گیرد. اگر کارمند احساس کند برای سازمان 
غیرمفید است و نمی تواند به خوبی از توانايی های خود بهره گیرد، بدون شک موجب نارضايتی و در 
نهايت به سمت سازمانی سوق پیدا می کند که در آن جا بتواند به خوبی از تجربیات و توانايی های 

.)Lee & Mitchell, 1994( خود استفاده کند
بودند  توانسته  سازمان  خدمت  ترک  از  بعد  که  است  اين  مشارکت کنندگان  بیانات  ديگر  از 
حال  در  به  تدريج  کار-زندگی  تعادل  کنند.  پیدا  کار-زندگی  بین  بهتری  انعطاف پذيری  و  تعادل 
کارمندان  تصمیم  بر  تاثیر  به  تمايل  و  است  کارمندان  برای  بیش تری  مرکزيت  به  تبديل  شدن 
برای ماندن در سازمان دارد. اين روزها کارمندان مدت زمان طولانی به دنبال برنامه های کاری 
 انعطاف پذير هستند که به آن ها اجازه می دهد از زندگی شخصی و حرفه ای خود محافظت کنند 
آماده  با میزان فداکاری که فرد  )Ellenbecker, 2004(. تعادل بین زندگی شخصی و حرفه ای 

نتايج لان-کلارک و  است هزينۀ ساير حوزه های زندگی را جبران کند، تعیین می شود. بر طبق 
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را می دهد،  انجام مسئولیت های خانوادگی اش  امکان  به دارندۀ آن  همکاران1 )2010(، شغلی که 
نگهداشت کارمندان را افزايش می دهد. ادبیات پیرامون تعادل کار-زندگی نشان می دهد که وقتی 
کارمندان تعارض زيادی را بین حوزه های کاری و خانگی گزارش می دهند، آن ها توانايی فکری 
و  کاسیوی   .)Rubenstein et al., 2020( می کنند  متمرکز  از شغل  خارج  حوزه های  به  را  خود 
همکاران2 )2016(، مشاهده می کنند که رابطه مستقیمی بین تصمیم کارکنان به ماندن و تعادل 

کار-زندگی وجود دارد.
از طرف ديگر، برخی ديگر از مشارکت کنندگان با توجه به اين که میزان دريافتی آنان، کفاف هزينه های 
زندگی شان را نمی داد، به دنبال اشتغال مجدد خود در سازمان هايی با مزايا و پرداخت بهتر بودند تا بتوانند 
دغدغه های مالی خود را کاهش دهند. رابطه بین حقوق و نگهداری موضوع بسیاری از پژوهش ها بوده 
است. پژوهشگران در مورد تاثیر پرداخت بر حفظ و نگهداری متفق نیستند. برای برخی، رضايت از پرداخت 
به شدت با تصمیم کارمند برای ماندن در سازمان مرتبط است. برای ديگران، حقوق تاثیر مستقیمی 
 بر نگهداشت آن ها ندارد. شفافیت تصمیمات پرداخت به عنوان مقوّم نگهداشت شناخته شده است 
)Horwitz et al., 2003(. هیتر3 )2007(، به اين نتیجه می رسد که بین نگهداشت و پاداش همبستگی 

وجود دارد. وی پرداخت پولی را در میان انواع جبران خدمات به عنوان مهم ترين عامل نگهداشت کارکنان 
معرفی می کند. همچنین، پرداخت حقوق مبتنی بر عملکرد به عنوان تسهیل کنندۀ نگهداشت شناخته شده 
است )Rambur et al., 2005(. برخی پژوهشگران مشاهده می کنند که پرداخت مبتنی بر عملکرد يک 
تسهیل کننده نگهداشت است )Lavoie-Tremblay et al., 2006(. طبق گفته هاوسکنشت و همکاران 
)2009(، پاداش های بیرونی )میزان حقوق و مزايای ديگر( به نگهداشت کارکنان کمک می کنند. پیتز و 
همکاران4 )2011(، مشاهده می کنند که جبران خسارت، پیش بینی کنندۀ جابه جايی کارکنان است. توماس 
و همکاران )2018(، يک فرصت شغلی جايگزين را به عنوان پیش بینی کنندۀ ترک خدمت شناسايی 
می کنند. آن ها اعتقاد دارند که عوامل کشش خارجی، مانند در دسترس بودن شغل های جايگزين جذاب 
در خارج از سازمان، برای درک اين موضوع که چرا کارکنان قصد ترک خدمت دارند، در سازمان ناديده 

گرفته شده است.

1. Loan-Clarke et al.
2. Kossivi et al.
3. Hytter
4. Pitts et al.
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بحث و نتیجه گیری

کارکنان  يکبارۀ  و  ارادی  خدمت  ترک  مشکل  حل  يا  حذف  پژوهش،  اين  هدف  مهم ترين 
توانمند و مستعد در سازمان مورد مطالعه است. همه افراد دوست دارند برای سازمان های موفق 
برای  خوبی  راهبردی  که طرح های  رهبرانی  می کنند.  اداره  را  آن  توانمند  رهبرانی  که  کنند  کار 
موفقیت کارکنان و سازمان دارند و می توانند با ايجاد حس غرور در کارمندان، آن ها را برای تحقق 
اهداف سازمان همراه کنند. نتايج پژوهش به طور روشن نشان می دهد که ترک خدمت کارکنان از 
سازمان پیامدهای مثبتی را برای آن ها به همراه داشته است. آن ها به يکباره سازمان را ترک نکرده 
بودند، بلکه ذهنیت خروج از مدت ها قبل در ذهن آن ها جای داشت و ترک خدمت آن ها به صورت 

برنامه ريزی شده صورت گرفته بود.
از جمله دلايل ترک خدمت آن ها از بیانات مصاحبه کنندگان اين نکته را به همراه داشت که 
عمده تصمیمات ترک خدمت آن ها از درون سازمان نشئت می گرفت، که از مهم ترين آن ها می توان 
به بی توجهی مدير نسبت به کارکنان، عدم تنوع شغلی و خستگی زياد، نبود مسیر پیشرفت شغلی، 
عدم استفاده مديران از پیشنهادهای زيردستان، عدم بکارگیری توانايی ها و استعدادها به نحو خوب، 
و وجود قوانین دست وپاگیر در سازمان نام برد. رابطه مستقیم کارمند با ريیس از همه چیز مهم تر 
است. ممکن است فرد تنها به اين دلیل در کار خود باقی بماند که از همکاری با شخص خاصی 
که حامی وی است، احساس رضايت می کند. همچنین، افراد تمايل دارند در سازمان هايی مشغول 
به خدمت شوند که وظايفی که انجام می دهند با علاقه و سلیقه های آن ها بیش ترين سازگاری 
آگاهی  با  باشند.  آگاه  سازمان  در  مسیر شغلی خود  از  دارند  نیاز  کارکنان  همواره  باشد.  داشته  را 
کارکنان، آن ها روحیه تغییرپذيری را در خود پرورش می دهند و به جای آن که به خارج از سازمان و 
احتمالًا سازمان های رقیب نگاه کنند، به صورت درون  سازمانی به اين موضوع فکر می کنند. بیش تر 
مصاحبه کنندگان تمايل بیش تری برای يادگیری و رشد مهارت های جديد از خود نشان می دادند. 
و  توسعه ای،  و  آموزشی  برنامه های  که  کنند  اتخاذ  ترتیبی  بايد  سازمان ها  مديران  منظور،  بدين 
بین  بازخورد مستمر  اجرا شود. همچنین،  ارائه مشورت و هدايت کارکنان در سازمان  همین طور 
کارمندان و مدير، باعث اعتماد متقابل بین آن ها و همچنین رشد فکری می شود. اين بازخوردها 
می تواند در قالب گفتگوی حضوری يا استفاده از ابزارهای برخط مانند وب سايت هايی باشد که در 

آن کارمندان بتوانند ايده ها و پیشنهادهای خود را با مدير در میان بگذارند.
برخی از مشارکت کنندگان در اين پژوهش تجربه متفاوتی در اين زمینه داشته اند. آن ها بیان 
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می کنند که به هنگام ترک خدمت از سازمان تحت تاثیر ترک خدمت افراد کلیدی و مهم سازمانی 
قرار گرفته بودند. کارکنان معمولًا زودتر از مدير و مافوق خود در جريان تصمیم همکارشان برای 
ترک سازمان قرار می گیرند و حتی ممکن است طرف مشورت او برای اين کار هم باشند. در اين 
موضوع به مديران سازمان پیشنهاد می شود که کارکنان سازمان را در قبال نگهداشت همکارانشان 
برای  فعالی  نقش  فرايند  اين  در  که  باشند  داشته  انتظار  آن ها  از  موارد  اين  در  و  بدانند  مسئول 
پیشگیری و بازدارندگی داشته باشند. مديران بايد بکوشند جای خالی کسانی را که رفته اند به سرعت 
پر کنند تا فشار کار به نارضايتی کارکنان موجود منجر نشود. در واقع، بعد از هر ترک کار بايد 
شرايط برای ماندن آن ها که در سازمان باقی  مانده اند مهیاتر شود و آن ها مورد مراقبت، توجه، و 
انگیزش بالاتری قرار گیرند. البته دقت شود که اين کار نبايد جنبه انفعالی پیدا کند و به باج دادن 
تا  بايد در مورد علل موثر رفتن همکاران خود توجیه شوند  تعبیر و تفسیر شود. کارکنان موجود 
از شايعه پراکنی در سازمان جلوگیری شود. کارکنان بايد آگاه شوند که مديران سازمان به نحوی 
مشهود تمام تلاش خود را برای نگهداشت کارکنان بکار می برند. کارکنان نبايد به اين احساس 
دست يابند که بود و نبودشان در سازمان مهم نیست. مديران بايد بعد از رفتن هر کارمند موضوع 
را کالبد شکافی کنند، دلايل اصلی و ريشه ای را بیابند، و آن ها را برطرف کنند تا تعمیم پیدا نکند. 
مورد آخر اين که بیش تر مصاحبه کنندگان تمايل بیش تری برای يادگیری و رشد مهارت های 
جديد از خود نشان می دادند. بدين منظور، مديران سازمان ها بايد ترتیبی اتخاذ کنند که برنامه های 
آموزشی، توسعه ای، و ارائه مشورت و هدايت کارکنان در سازمان اجرا شود. تشخیص مهارت ها و 
قابلیت های کارکنان در آينده از ضروريات شناخت مديران سازمان هاست. آن ها بايد آموزش مستمر 
مهارت های تخصصی کارمندان خود را دنبال کنند. مهارت های تخصصی باعث افزايش عملکرد 
کارکنان می شود. مديران بايد با آموزش و تعلیم مستمر کارمندان مطمئن شوند اين دوره ها بازخورد 

مثبتی داشته است.
محدوديت های  عنوان  به  موانعی  اجتماعی،  علوم  در  پژوهش  ذاتی  موانع  برخی  به  توجه  با 
افراد  سیاسی  و  اجتماعی،  اقتصادی،  جايگاه  بین  معنا داری  تفاوت های  است.  قابل ذکر  پژوهش 
را دشوار می سازد. همچنین،  پژوهشگر  با آن ها کار  بنابراين، مصاحبه  دارد.  مصاحبه شونده وجود 
تجربیاتی که از مصاحبه شوندگان اين سازمان به دست آمد به هیچ عنوان نمی تواند نماينده تجربیات 

افراد ديگر سازمان ها باشد و اين نتايج با توجه به شرايط هر سازمانی تغییر پیدا می کند.
با توجه به نتايج به دست آمده، پژوهشگران می توانند از طريق مصاحبه با کارکنانی که از بخش 
درآمده اند،  دولتی  سازمان های  استخدام  به  و  کرده  خدمت  ترک  داوطلبانه  صورت  به  خصوصی 
می توانند  ديگر،  مورد  در  دهند.  قرار  تحلیل  و  مقايسه  و  مطالعه  مورد  را  آن ها  خروج  تجربیات 
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تجربیات ترک خدمت ارادی مديران اين سازمان را به صورت پديدارشناسی مثلثی، که در هر يک 
از ضلع آن مديران عالی، میانی، و عملیاتی قرار گرفته باشد، مورد مطالعه قرار دهند. همچنین، 
پژوهشگران آتی می توانند تاثیرات کارکنان ترکِ خدمت کرده را بر افراد باقی مانده در سازمان به 
از ترک خدمت ديگر کارکنان  منظور فراهم آوردن اطلاعات لازم برای مديران برای جلوگیری 

مورد بررسی قرار دهند.
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چکید  ه:
هدف: هدف پژوهش حاضر شناسايی عوامل موثر بر حاکمیت سازمانی در دستگاه های 

بخش عمومی دولت و بررسی میزان اهمیت و رتبه بندی هر يک از اين عوامل است.
روش  و  است،  اکتشافی  حاضر  پژوهش  رویکرد:  روش  شناسی/  پژوهش/  طرح 
گردآوری اطلاعات از طريق مصاحبه و پرسشنامه های توزيع شده برگرفته از گزارش های 
حسابرسی و تفريق بودجه سال های 1398-1393 دستگاه های دولتی است. بدين منظور، 
مولفۀ شفافیت،  و صاحب نظران، چهار  کارشناسان  از  نفر  نظرات 40  ضمن جمع آوری 
پاسخگويی، کارايی و اثربخشی، و باز بودن به عنوان مولفه های تاثیرگذار حاکمیتی بخش 
عمومی کشور ايران گزينش شده اند. جامعه آماری مورد مطالعه از میان مديران و مسئولان 
دستگاه های اجرايی مورد مطالعه است که با استفاده از تحلیل محتوا و نظر خبرگان و با 

استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی )AHP( مورد مقايسه قرار گرفته است. 
یافته ها: نتايج پژوهش حاکی از آن است که مولفه های پاسخگويی و کارايی و اثربخشی دارای 

بالاترين درجه اولويت در مولفه های اصلی حاکمیت سازمانی در بخش دولتی ايران هستند.
ارزش/ اصالت پژوهش: در اين پژوهش ضمن تبیین مدل جديد حاکمیت سازمانی 

بخش عمومی، به اولويت بندی هر يک از اين مولفه ها در کشور پرداخته می شود.

کلید  واژه ها:  حاکمیت سازمانی بخش عمومی، پاسخگویی، کارایی 
و اثربخشی، شفافیت، باز بودن. 
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مقدمه

در سنوات اخیر، با توجه به نقش بخش دولتی در توسعه و اقتصاد، موضوع حاکمیت مطلوب 
موضوعات  از  يکی  به  خصوصی  بخش  در  سازمانی  حاکمیت  با  همگام  بخش  اين  در  سازمانی 
برجسته در مديريت بخش دولتی تبديل شده است. اين بخش سهم عمده ای در پیشرفت و توسعه 
پايدار جوامع ايفا می کند. هزينه های بخش عمومی سهم قابل توجهی از تولید ناخالص داخلی1 را 
تشکیل می دهند و معمولًا از طريق يک فرايند سیاسی، شامل تصويب و وضع قانون، ارائه کالاها 
و خدمات، و توزيع مجدد درآمد از طريق سازوکارهايی مانند مالیات يا پرداخت های مرتبط با تامین 
ارتقای عدالت، صلح، نظم و  تعیین می نمايند، که می تواند در  را  نتايج مورد نظر خود  اجتماعی، 
مناسبات بین المللی نقش مهمی بازی کند. زيرا حاکمیت مطلوب در اين بخش، می تواند موجبات 
تصمیم گیري بهتر و استفاده کارامد از منابع عمومی دولت را فراهم سازد و زمینه ساز پاسخگويي 
بهتر براي مديريت آن منابع باشد )Goppelt, 2002(. ساختار و چارچوب حکمرانی مطلوب بخش 
عمومی از ماهیت منحصر به فرد دولت نشئت می گیرد و در اقتصاد دولتی ايران از اهمیت دوچندانی 

برخوردار است. 
در گام نخست، استقرار حاکمیت سازمانی مناسب در هر دو بخش دولتی و خصوصی مستلزم 
تدوين شیوه های الگوی حاکمیت سازمانی متناسب و منحصر به فرد است که از مقدمات حکمرانی 
مطلوب و از پیش فرض های اولیه توسعه پايدار به شمار می رود )Lynn et al., 2000(. ما در اين 
تعیین و شناسايی مولفه های اصلی حاکمیت سازمانی در بخش عمومی دولت  پژوهش، درصدد 
به حاکمیت  اين که در عصر حاضر توجه جهانیان  به  با توجه  اين موضوع  بررسی  ايران هستیم. 
سازمانی بخش عمومی افزايش يافته است، اجتناب ناپذير است. بنابراين، در بدو امر لزوم تدوين 
چارچوب حاکمیت سازمانی در بخش عمومی و دستورالعمل نحوۀ استفاده از اصول و عمل اداره 
سازمان در بخش عمومی، آن چنان که در برخی از کشورهای پیشرو، همچون انگلستان و استرالیا، 
کمک کننده است )Ryan & Ng, 2000(. نخستین راهنما و دستورالعمل در مورد حاکمیت سازمانی 
بخش عمومی بريتانیا نیز بر مبنای گزارش کدبری2 )1992( طراحی و تدوين شده است. ضعف 

1. GDP
2. Cadbury
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عملکردی و ناکارامدی حاکمیت شرکتی در بخش خصوصی و رسوايی شرکت های بزرگ به دلیل 
حاکمیت سازمانی ضعیف در بخش دولتی است )Benz & Frey, 2007(. کلید اجرای بهتر مديريت 
دولتی اثربخش در ادغام موثر عناصر اصلی حاکمیت سازمانی بخش دولتی در يک چارچوب جامع 
نهفته است که نیاز به يک ارتباط موثر در کل سازمان داشته و با فرهنگ سازمانی پاسخگويی1، 

.)Barrett, 2002( شفافیت2، تعهد و يکپارچگی پشتیبانی يک کشور پیوند خورده است
پژوهشگران  از  برخی  از سوی  سیاستگذاری  در  عناصر حکمرانی خوب  تبیین  راستا  اين  در 
صورت گرفته که صرفاً به تبیین موضوع و ابعاد مختلف تدوين چارچوب مطلوب راهبری شرکتی 
اين حیث که  از  پژوهش حاضر،  ولی   .)Toosi et al., 2021( پرداخته اند  بین المللی شدن  برای 
ضمن تبیین لزوم و اهمیت حاکمیت سازمانی در بخش عمومی دولت، به شناسايی مولفه های اصلی 
حاکمیت سازمانی در بخش عمومی و رتبه بندی عوامل موثر بر آن در وزارتخانه های منتخب دولت 
با رويکرد تحلیل سلسله مراتبی فازی )AHP(3 می پردازد، به نوعی می تواند شکاف موجود میان 
مبانی نظری و آنچه در عمل از سوی دستگاه های بخش عمومی دولت روی می دهد را پر کند. 
بدين منظور در گام نخست، با بررسی مولفه های مختلف حاکمیت سازمانی در کشورهای پیشرو 
همچون انگلستان، استرالیا، و سازمان همکاری های اقتصادی و اجتماعی4 و با توجه به ويژگی های 
خاص ايران، اقدام به گردآوری اصول حاکمیت سازمانی نموده و در بخش دوم پژوهش، عوامل 
در 15  فازی  تحلیل سلسله مراتبی  رويکرد  با  منتخب دولت  وزارتخانه های  در  آن  بر سطح  موثر 

وزارتخانه در بین سال های 1393 تا 1398 رتبه بندی شده اند. 

مبانی نظری پژوهش

ویژگی های بخش عمومی

بخش دولتی به منظور انجام وظیفه گستردۀ خود بايد مجموعه ای از اهداف سیاسی، اقتصادی، 
اجتماعی، و زيست محیطی را برآورده نمايد. اين امر بخش مذکور را با مجموعه های مختلفی از 
مشوق ها و محدوديت های خارجی و داخلی از سوی افراد در بخش خصوصی سوق می دهد، که 
همه اين موارد بر قوانین و مقررات حاکم بر آن اثرگذار است. به طور کلی، هدف اصلی نهادهای 

1. Accountability
2. Transparency
3. Analytical Hierarchy Process (AHP)
4. Organisation for Economic Co-operation and Development
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عمومی دولتی دستیابی به اهدافی چون تقويت يا حفظ رفاه شهروندان به جای ايجاد سود است. 
پس اين گونه می توان اذعان نمود که اشخاص بخش عمومی اغلب نقش هماهنگ کننده و رهبری 
دارند تا از همه بخش های مختلف جامعه و قدرت قانونگذاری در حوزه مختلف برای حفظ و ارتقای 
منافع شهروندان، ساکنان، مصرف کنندگان، و ساير ذی نفعان حمايت کنند. آن ها به دلیل توانايی 
که در اعمال قدرت های حاکمیتی دارا هستند، دستیابی به مزايای توسعه پايدار و انجام فعالیت هايی 
از ارزش منصفانه مبادله بین خريداران و فروشندگان را تحقق می بخشند  بر اساس مبنايی غیر 
)Sabbagh Kermani & Basakha, 2010(. برای مثال، پیگیری سیاست های اجتماعی ممکن 

است گاهی اوقات مستلزم توجه بیش تر نسبت به مساوات و برابری در عملکرد مالی شود.
تامین بودجه فعالیت های بخش عمومی اثر مهمی بر حاکمیت در منبع اصلی درآمد دولت ها، 
و به طور کلی، بسیاری از نهادهای بخش عمومی در بیش تر کشورها دارد. مالیات و ساير درآمدها 
غالباً جدا از هم هستند و رابطه علیّ با هزينه و خدمات ندارند و خدمات بخش عمومی ممکن است 
در يک محیط غیررقابتی ارائه شود، زيرا غالباً ارائه دهندگانِ جايگزينی وجود ندارند و معمولًا سطوح 
زيرين انواع کالاها و خدمات ارائه شده را تعیین نمی کنند. دريافت کنندگان خدمات بخش عمومی 
هیچ  يا  داشته  نادری  بسیار  گزينه های  است  ممکن  خصوصی،  بخش  مصرف کنندگان  برخلاف 
گزينه ای برای استفاده از خدمات يا روش های مختلف پرداخت نداشته باشند. نهادهای بخش دولتی 
بايد به نحوی بسیار شفاف عمل نمايند و اطلاعات کاملی را در مورد همه جنبه های عملکرد خود 
ارائه دهند. آنچه بخش دولتی را در مقايسه با ساير بخش ها مانند بخش خصوصی متمايز می نمايد، 
اهمیت و تاثیر سطح کارکردی و تنظیمی بسیاری از فعالیت های دولت و نیز ماهیت غیرمنفعتی اين 

خدمات است، که مهم ترين اين ويژگی های شامل موارد زير است:
به منظور جهت دهی  را  1. جهت دهی: نظام سازمانی بخش دولتی راهبردها و سیاست هايی 
فعالیت های سازمان مشخص می کند که عمدتاً منبعث از اهداف ملیّ و فراملیّ مندرج در برنامه های 
توسعه ای میان مدت و بلندمدت، طرح های راهبردی، قوانین و مقررات، آيین نامه و بخشنامه های 
قانونی نهادهای ناظر است يا از طريق کمیته های نظارتی قانونی اجرا و اعمال می شود که عمدتاً 

در بودجه دولت نمود می يابد. 
مسئول  دولتی  کارگزاران  و  سازمان ها  آن  وسیله  به  که  است  فرايندی  مسئولیت پذيری:   .2
تصمیمات و اقدامات اتخاذشده از قبیل اداره سرپرستی بودجه های عمومی و جنبه های عملکردی 
سازمان متبوع خود هستند. در واقع، مسئولیت پذيری تعهد به پاسخگويی در برابر مسئولیتی است 

که اعطا شده است.
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3. پیامدهای نظارت: نظام حکمرانی مطلوب نیازمند نظارت مستمر است تا اطمینان حاصل 
انتظار می رفت به اجرا درآمده و راهبردها به درستی اعمال شده اند و  شود سیاست ها آن گونه که 

عملکرد دولت انتظارات و نیازهای درون سیاست قوانین و مقررات را برآورده کرده است.
4. القای اصول اخلاقی و صداقت: حکمرانی مطلوب و مناسب شامل ارزش های اخلاقی صريح 

بیان شده اهداف و راهبردهای سازماندهی مناسب و کنترل داخلی است.

حاکميت سازمانی در بخش عمومی

بر اساس بررسی ها، تعريف جامع مورد توافق جهانی برای حاکمیت بخش دولتی وجود ندارد. 
آنچه از اين مفهوم برداشت می گردد، میان حوزه های قضايی تفاوت قابل توجهی دارد. در ادامه، 

برخی از تعاريف حاکمیت بخش عمومی دولت در چارچوب های بین المللی ارائه می شود.
استفاده و بکارگیری اختیارات اقتصادی، سیاسی، و اداری برای مديريت امور کشور در همه 
سطوح که شامل سازوکارها، فرايندها و موسسه هايی می شود که شهروندان و گروه ها منافع خود را 
از طريق آن ها بیان می کنند، از حقوق قانونی خود استفاده می کنند، به تعهدات خود عمل می کنند، 
و اختلاف را میان خود برطرف می نمايند )International Monetary Fund, 2007(. می توان 
تصور کرد که ساختار و عناصر فرايندی که حاکمیت خوب بخش عمومی را تشکیل می دهند، از 
»خانه  چارچوب  استرالیا  ملیّ  دفتر حسابرسی  ساخته شده اند.  خانه  در يک  پیوسته  به هم  عناصر 

حکومت« را برای بخش دولتی به صورت شکل )1( منتشر می کند.
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ساختار و عناصر که توان تصور کرد  یم .(International Monetary Fund, 2007) ندینما یطرف مبر
 خانه ساخته کیدر  وستهیهم پ ه، از عناصر بدهند یم لیرا تشک یخوب بخش عموم تیکه حاکم یندیافر

 (1شکل )به صورت  یبخش دولت یرا برا «خانه حکومت»چارچوب  ایاسترال یملّ حسابرسی. دفتر اند شده
 کند. میمنتشر 

 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 

 ,Australian National Audit Office)های حاکمیت سازمانی در بخش عمومی استرالیا  اصول و مولفه :1شکل 

1997) 
 

 دهد. میکاوی قرار کمیت سازمانی بخش عمومی را مورد واحا عملکردانطباق و  جنبۀدو  ،(1991) 1تریکر
عملکرد شامل  جنبۀ و است ییو پاسخگو ،یینظارت و نظارت بر عملکرد اجرا دربرگیرندۀانطباق  جنبۀ

 ،یدر بخش عمومو  انطباق ۀجنب بر تر بیش ،یدر بخش خصوص ست.ها یگذاراستیسو  راهبردها یبند فرمول
 (.Hodges et al., 1996) شود تاکید می عملکرد بر

در  مانیساز تیچارچوب حاکم نیاولتدوین و اساس  هیپا به عنوانن در انگلستا (1991) کدبریگزارش 
، 1باز بودناین گزارش حاکمیت سازمانی در بخش دولتی را بر سه اصل  .رود شمار می بخش دولتی به

 یدر حوزه شرکا یمال یها به جنبه یدگیرس یبرا ،کدبری تهیگزارش کمو پاسخگویی بنا نهاد. ، یکپارچگی
موضوع که چارچوب مذکور  این ،نظران از دیدگاه بسیاری از صاحب. ولی شده است تدوین سیانگل یخصوص

                                                           
1. Tricker 
2. Openness 

 : تیحاکم و پیامدهای جینتا
 اعتماد به نفس در سازمان

 یتیحاکم باتیترت یابیو ارز یبررس

 ها گیری پشتیبانی اطلاعات و تصمیم

و  یزیر برنامه
 نظارت بر عملکرد

پاسخگویی و 
 انطباق داخلی 

پاسخگویی و 
 انطباق خارجی

 شکل 1: اصول و مولفه های حاکمیت سازمانی در بخش عمومی استرالیا 
)Australian National Audit Office, 1997(

تريکر1 )1994(، دو جنبۀ انطباق و عملکرد حاکمیت سازمانی بخش عمومی را مورد واکاوی 
قرار می دهد. جنبۀ انطباق دربرگیرندۀ نظارت و نظارت بر عملکرد اجرايی، و پاسخگويی است و 
جنبۀ عملکرد شامل فرمول بندی راهبردها و سیاستگذاری هاست. در بخش خصوصی، بیش تر بر 

.)Hodges et al., 1996( جنبۀ انطباق و در بخش عمومی، بر عملکرد تاکید می شود
گزارش کدبری )1992( در انگلستان به عنوان پايه و اساس تدوين اولین چارچوب حاکمیت 
بر  را  دولتی  بخش  در  سازمانی  حاکمیت  گزارش  اين  می رود.  به شمار  دولتی  بخش  در  سازمانی 
سه اصل باز بودن2، يکپارچگی، و پاسخگويی بنا نهاد. گزارش کمیته کدبری، برای رسیدگی به 
از  از ديدگاه بسیاری  انگلیس تدوين شده است. ولی  جنبه های مالی در حوزه شرکای خصوصی 
صاحب نظران، اين موضوع که چارچوب مذکور بر اساس اصولی با وسعت گستره بالا )باز بودن، 

يکپارچگی، و پاسخگويی( پايه گذاری شده، از مهم ترين ضعف های آن به شمار می رود.
اولین   ،)Australian National Audit Office, 1997( استرالیا  در  ملیّ  حسابرسی  دفتر 
تامین  زيرمجموعه  سازمان های  ساختار  با  مطابق  را  عمومی  بخش  سازمانی  حاکمیت  چارچوب 
1. Tricker
2. Openness
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ريسک،  مديريت  مديريتی،  محیط  رهبری،  کلیدی  اصل  پنج  آن  در  که  نمود،  تدوين  اجتماعی 
داد.  قرار  نظر  مد  سازمانی  حاکمیت  چارچوب  تدوين  اساس  عنوان  به  را  پاسخگويی  و  نظارت، 
اضافه شدن مولفه های رهبری و مديريت ريسک به عنوان اصول اولیه کلیدی، به منظور ارزيابی 
جنبۀ عملکردی حاکمیت سازمانی بخش دولتی است. در اين راستا هادجز و همکاران )1996(، بر 
اين باورند که جنبۀ عملکردی حاکمیت سازمانی بخش عمومی دولت نیز همانند جنبۀ انطباقی از 
اهمیت بالايی برخوردار است. در حالی که پیش تر از آن، چارچوب مورد استفاده حاکمیت سازمانی 

در انگلستان صرفاً بر جنبۀ انطباقی تاکید داشت. 

پیشینه پژوهش

گوناوان1 )2019(، به بررسی دلايل رواج و شیوع تقلب و کلاهبرداری در بخش دولتی می پردازد 
و بر اين نکته تاکید دارد که حاکمیت شرکتی مطلوب و کنترل داخلی مناسب می تواند تا حد زيادی 
از تقلب در اين بخش جلوگیری نمايد. وی حاکمیت شرکتی را به عنوان راهکاری برای ممانعت 
از کلاهبرداری در اقتصاد يک کشور الزامی می داند و اجرای مناسب قوانین و مقررات، فرهنگ 
اخلاقی، و تغییرات ساختار دولتی را به منظور کاهش کلاهبرداری و فساد، مهم تلقی می کند. نتايج 
حاکی از آن است که حسابرس داخلی نسبت به حسابرس خارجی در جلوگیری از تقلب و فساد 
است که  اين موضوع  بیانگر  پژوهش  اين  بررسی های  نمايد.  اثربخش تر عمل  به نحوی  می تواند 
بیش تر کلاهبرداری های کشف شده از منظر پاسخ دهندگان در ابتدا توسط حسابرسی داخلی کشف 
شده و مقدار کم تری توسط حسابرسی خارجی مشهود شده است. سوکماديگا و همکاران2 )2015(، 
سطوح آشکارسازی صورت های مالی دولتی را برای کشورهای شرق آسیا )آ سه آن( در سال های 
پايانی 2012 و 2013 بررسی می کنند. تجزيه وتحلیل داده ها نشان می دهد که صورت های مالی 
دولت اندونزی شفاف سازی بیش تری نسبت به صورت های مالی کشور مالزی ارائه می دهد، اما در 
مجموع سطح شفاف سازی در هر دو کشور پايین است. بر اساس نتايج پاپاچريستو و پاپاچريستو3 
به  می تواند  عمومی  بیمارستان های  توسط  سازمانی  حاکمیت  هنجارهای  بهینه  اجرای   ،)2014(
بهبود ارائه خدمات درمانی در بخش عمومی دولت منجر شود. مولیادی و همکاران4 )2012(، ضمن 
مقايسه حاکمیت سازمانی در بخش دولتی و بخش خصوصی با استفاده از يک مدل رگرسیونی، 

1. Gunawan
2. Sukmadilaga et al.
3. Papachristou & Papachristou
4. Mulyadi et al.
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ارتباط میان کیفیت خدمات ارائه شده از سوی بخش دولتی و مولفه های حاکمیت سازمانی را مورد 
بررسی قرار می دهند. نتايج نشان می دهد که بین مولفه های حاکمیت سازمانی و کیفیت خدمات 
اصول  به  توجه  با   ،)2016( همکاران  و  قلی پور  است.  برقرار  مثبتی  معنادار  ارتباط  دولتی  بخش 
حکمرانی خوب، يک چارچوب نظری را پیشنهاد می دهند و بر اساس چارچوب نظری مذکور، قانون 
اجرای سیاست های اصل 44 را به  عنوان زيربنای اقتصاد مقاومتی در حوزه رقابت پذيری و شفافیت 
درون سازمانی  سازوکار های  منظر  از  را  قابل بهبود  نقاط  و  می دهند  قرار  تحلیل  مورد  اقتصادی 
نتیجه   ،)1396( الیادرانی  کدخدايی  و  رحمانی  می نمايند.  ارائه  شرکتی  حاکمیت  برون سازمانی  و 
می گیرند که حسابرسان داخلی در ايران کم تر از میزان مورد انتظار، مواردی را که بايد مطابق با 

چارچوب ها و رهنمودهای بین المللی مد نظر قرار گیرد، در ارزيابی های خود لحاظ می نمايند.
با توجه به پژوهش های پیشین، مطالعات نادری در مقوله حاکمیت سازمانی بخش عمومی و مولفه های 
اصلی آن صورت پذيرفته است )Sargazi & Rahnavard Ahan, 2021(. همان گونه که بیان شد، 
هرچند در سطح بین المللی تلاش های گسترده ای به منظور تدوين اصول و مولفه های اصلی حاکمیت 
شرکتی در بخش عمومی صورت پذيرفته، اما در کشور ايران با وجود تدوين سازوکار حاکمیت شرکتی در 
بخش خصوصی، هنوز اين موضوع در بخش عمومی دولت مغفول مانده و توجه چندانی بدان نشده است. 

روش شناسی پژوهش

روش پژوهش حاضر از نوع تجربی و بر اساس اهداف نیز کاربردی است. به منظور بررسی 
فرضیۀ پژوهش و با توجه به ماهیت داده های پژوهش که مبتنی بر اطلاعات کمّی و واقعی گذشته 
از طريق  اطلاعات  از  معنا که بخش عمده ای  بدين  است،  میدانی  ماهیت  دارای  پژوهش  است، 
مصاحبه و تکمیل پرسشنامه توسط کارشناسان و خبرگان حرفه و حسابرسان گردآوری شده است. 
زمانی  مقطع  يک  در  جديد  شرايطی  در  تکراری  و  مستند  پديده های  بررسی  به  حاضر  پژوهش 
از نوع توصیفي است که طی آن اصول حاکمیت سازمانی  می پردازد. بخش اول پژوهش حاضر 
انگلستان  همچون  پیشرو  کشورهای  در  مختلف  مولفه های  از  متعدد  بررسی های  و  مطالعات  با 
ويژگی های خاص  با  و  شده  گردآوری  اجتماعی  و  اقتصادی  همکاری های  سازمان  و  استرالیا،  و 
اقتصادی و اجتماعی کشور ايران مطابقت داده شده است. در نهايت، چهار مولفه اصلی شفافیت، 
حاکمیتی  اثرگذار  مولفه های  اصلی ترين  عنوان  به  بودن  باز  و  اثربخشی1،  و  کارايی  پاسخگويی، 
استادان  باتجربه،  بر بخش عمومی گزينش شده اند )شکل 2(. جامعه هدف پژوهش کارشناسان 

1. Effectiveness & Efficiency
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دانشگاهی، حسابرسان و ذی حسابان دستگاه های اجرايی بودند که از میان آن ها 40 نفر به عنوان 
نمونه آماری اين پژوهش شناسايی شدند. قلمرو مکانی پانزده وزارتخانه اصلی بخش عمومی دولت 
بود و قلمرو زمانی از ابتدای سال مالی بودجه ای 1393 تا اسفند 1398 تعیین شد. در اين پژوهش 
براي  اعمال شده  استفاده شد. همچنین، معیارهاي  نمونه گیري  براي  از روش حذف سیستماتیک 
انتخاب وزارتخانه ها به اين شرح است: اطلاعات وزارتخانه بايد از سال 1393 تا اسفند 1398 به 
وزارتخانه  باشد؛  موجود  کشور  محاسبات  ديوان  مالی  اطلاعات  سامانه  در  کامل  و  جامع  صورت 
مربوطه بايد دارای گزارش حسابرسی جامع در کلیه بخش های بودجه ای و زيرمجموعه هايش باشد؛ 

و اندازه و حجم وزارتخانه دست کم به میزان 5 / 0 از حجم بودجه کل کشور باشد.
همچنین، از روش کتابخانه اي براي پوشش مبانی نظري و از پرسشنامه محقق ساخته و داده هاي 
بودجه ای و گزارش های حسابرسی و سامانه کنترل های داخلی سازمان ها و وزارتخانه های مورد پژوهش1، 
براي آزمون و تحلیل داده ها استفاده شده است که مراحل تدوين آن به اين شرح است: به منظور 
گردآوري داده هاي مورد نیاز براي آزمون سنجه ها، ابتدا با مراجعه به مبانی نظری، پرسشنامه اولیه طراحی 
گرديد. سپس، براي سنجش اعتبار محتوايي پرسشنامه با استفاده از شاخص لاوشه2 که میزان موافقت 
میان ارزيابان يا داوران را در خصوص مناسب يا اساسي بودن يک گويه خاص اندازه گیري مي کند، 
استفاده گرديد. برای هر بعُد از چهار مولفه تعداد 25 تا 27 گويه و در مجموع 110 گويه تدوين شد. برای 
ارزيابی پرسشنامه های طراحی شده که پرسش های آن بر اساس طیف سه بخشي لیکرت »گويه ضروري 
است«، »گويه لازم ولی ضروری نیست«، و »گويه ضرورتي ندارد« طبقه بندي شده بودند، در میان 40 
نفر از استادان، متخصصان، و کارشناسان توزيع گرديد که با استفاده از آزمون لاوشه در مجموع تعداد 
92 گويه از طريق پرسش های مطرح شده به عنوان شاخص های اندازه گیری چهار مولفۀ اصلی انتخاب 
شدند. سپس، پرسشنامه ای تنظیم شد که در آن 92 گويه فوق در چهار طبقه با پرسشنامه ای مخصوص 
برای رتبه بندی شاخص ها میان پاسخ دهندگان توزيع گرديد. هر يک از پرسشنامه ها به صورت طیف 
5 گزينه ای نگاره ماتريس AHP فازی تنظیم شده است. همچنین، اعتبار 89 / 0 میانگین نسبت اعتبار 

محتوايي محاسبه شده براي پرسشنامه پژوهش نشان از اعتبار بالای پرسشنامه دارد.
ابزار،  جزء  هر  متعلق  قضاوت  میانگین  مقدار  محاسبه  منظور  به  لاوشه،  پیشنهاد  طبق  بر 

و  راه  دارايی؛  و  اقتصادی  امور  وزارتخانه های  بودجه؛  و  برنامه  دولتی شامل: سازمان  و سازمان  وزارتخانه  پانزده   .1
شهرسازی؛ صنعت، معدن و تجارت؛ فرهنگ و ارشاد اسلامی؛ وزارت کشور؛ جهاد کشاورزی؛ ورزش و جوانان؛ کار و 
رفاه تامین اجتماعی؛ آموزش و پرورش؛ علوم تحقیقات و فناوری؛ بهداشت و درمان و علوم پزشکی؛ دفاع و پشتیبانی؛ 

خارجه؛ سازمان حفاظت محیط زيست؛ و ديوان محاسبات کشور.
2. Lawshe
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تبديل هاي زير در پرسشنامه روايي سنجي انجام مي شود:
- نشانه ضروری که با عدد 2 جايگزين می شود.

- نشانه لازم ولي غیرضرور که با عدد 1 جايگزين می شود.
- نشانه غیرضرور که با عدد 0 جايگزين می شود.

توافق شده سازگار است، در  با حداقل مقادير  CVR و میانگین آن ها  اجزايی که مقدار  فقط 
پرسشنامه نهايی باقی می مانند. جداول مربوط به CVR و CVI و گويه های هر يک از چهار مولفه 
اصلی حاکمیت سازمانی بخش عمومی دولت در جداول پیوست )1پ(، )2پ(، )3پ(، و )4پ( درج 

شده است.
پرسش اصلی پژوهش اين است که مولفه های اصلی حاکمیت سازمانی در کشور ايران کدام اند 

و کدام يک از اهمیت بالاتری برخوردار است؟
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مدل مفهومی اجرای پژوهش : 2شکل 

 
از ند و کدام یک ا کدام ایران رحاکمیت سازمانی در کشو اصلی های مولفهاصلی پژوهش این است که پرسش 

 ؟اهمیت بالاتری برخوردار است
 

 (FAHP) 1مراتبی فازی تحلیل سلسله روش
مسائل پیچیده  تر بیشحل معیاره است که برای گیری چند های اولیه در تصمیم روش یکی از تکنیک نای

الا به توان به شکل خطی از ب گیری را می له تصمیمرض اساسی این است که مسئف AHP. در مناسب است
کارکردی مستقل از طور  هسطوح بالاتر ب ،تحلیل نمود. در این حالتو مراتب تجزیه پایین همانند یک سلسله

گرفته ر هر سطح نیز مستقل از هم در نظرتر خود است و همچنین عناصر واقع د همه سطوح پایین
ها را نیز اندازه  داری نسبی آنکند، بلکه پای ها را مشخص نمی تبه و وزن گزینهتنها ر AHP شوند. می
 AHP ه مورد مطالعه است. اماکارشناسان در رابطه با پدیددریافت دانش  AHPایده اساسی  گیرد. می

امل ویژه در شرایطی که مسائل ش )به بشریند شناختی درستی قادر به بازتاب فرا کلاسیک ممکن است به

                                                           
1. Fuzzy Analytic Hierarchy Process 

  اصلی حاکمیت سازمانی بخش عمومیهای  شناسايی مولفه

ص
شاخ

 
های سایر 

کشورها
 

سازمان
 

همکاری 
توسعه اقتصادی 

اجتماعی
 

قوانین و مقررات 
کشوری

 

 سازمانی اصلی حاکمیت  مولفهچهار  سازی و پذيرش نهايی یکمّ

پاسخگویی
 

کارایی و اثربخشی
 

ت
شفافی

باز بودن 
 

های اصلی با استفاده از قوانین و  تعیین شاخص برای هر یک از مولفه
  موجودمقررات 

استفاده از مراحل  شده و های شناسایی ارزیابی کمیّ هر یک از شاخص
شده از پرسشنامه مربوط به متخصصان و خبرگان،  های استخراج سازی داده فازی

 شده دهی بندی و وزن های مورد نیاز با استفاده از رویکرد فازی رتبه شاخص

 ظور اجرای بهتر امورشده و ارائه پیشنهاد به من های ارائه بندی مولفه رتبه

شکل 2: مدل مفهومی اجرای پژوهش 
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)FAHP( 1روش تحلیل سلسله مراتبی فازی

برای حل بیش تر  اولیه در تصمیم گیری چندمعیاره است که  از تکنیک های  اين روش يکی 
مسائل پیچیده مناسب است. در AHP فرض اساسی اين است که مسئله تصمیم گیری را می توان 
به شکل خطی از بالا به پايین همانند يک سلسله مراتب تجزيه وتحلیل نمود. در اين حالت، سطوح 
بالاتر به طور کارکردی مستقل از همه سطوح پايین تر خود است و همچنین عناصر واقع در هر 
سطح نیز مستقل از هم در نظرگرفته می شوند. AHP تنها رتبه و وزن گزينه ها را مشخص نمی کند، 
بلکه پايداری نسبی آن ها را نیز اندازه می گیرد. ايده اساسی AHP دريافت دانش کارشناسان در 
رابطه با پديده مورد مطالعه است. اما AHP کلاسیک ممکن است به درستی قادر به بازتاب فرايند 
شناختی بشر )به ويژه در شرايطی که مسائل شامل داده های نامطمئن است( نباشد. پس در اين 

پژوهش از روش فرايند تحلیل توسعه ای سلسله مراتبی فازی استفاده می شود.

تجزيه وتحلیل يافته ها

نخستین گام در فرايند تحلیل سلسله مراتبی، ترسیم درخت تصمیم است. در مرحله دوم، پس از 
کسب عوامل از نظرات خبرگان، شاخص های اصلی و فرعی هر يک از مولفه های حاکمیت سازمانی 
در بخش عمومی مورد مقايسات زوجی قرار گرفتند و با قرار دادن اعداد فازی معادل متغیرهای 
طراحی شده  فرمول  تحت  فازی  محاسبات  گرديد.  تشکیل  زوجی  مقايسات  ماتريس های  زبانی، 
نرم افزار اکسل انجام گرفت که در ادامه به اختصار به خروجی های به دست آمده پرداخته شده است. 
از میانگین هندسی ماتريس  محاسبه ماتريس میانگین نظرات پاسخ دهندگان، که به اين منظور 
مقايسات زوجی، که به زبان اعداد فازی برگردانده شدند، استفاده شد. نتايج در جدول )1( نمايش 

داده می شود.

1. Fuzzy Analytic Hierarchy Process
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جدول 1: ماتريس میانگین نظرات پاسخ دهندگان

شاخص 2شاخص 2شاخص 2شاخص 1شاخص 1شاخص 1
1110/7538021/1656511/772834شاخص 1
1/3266070/857890/564069111شاخص 2
0/4204660/2821210/211010/6930910/4504670/329301شاخص 3
1/066810/7603840/5803061/3425790/8895960/580306شاخص 4

شاخص 4شاخص 4شاخص 4شاخص 3شاخص 3شاخص 3
2/3783123/5445844/7391030/9373741/3151251/723228شاخص 1
1/4428132/219920/036740/7448351/1241051/723228شاخص 2
1110/4220910/5396770/788795شاخص 3
2/3691561/8529591/267757111شاخص 4

در  تصمیم گیرنده،  اولیه  قضاوت  اساس  بر  سلسله مراتبی  تحلیل  در  محاسبات  تمامی  تقريباً 
يا  ناسازگاری کم تر  بنابراين، چنانچه نرخ  مقايسه و تعیین اهمیت بین گزينه ها صورت می گیرد. 
مساوی 1 / 0 باشد، توان سازگاری مقايسات پذيرفته می شود. در اين پژوهش، تمام مقايسات دارای 

نرخ ناسازگاری کم تر از 1 / 0 هستند.
گام دوم، محاسبه مجموعه اعداد فازی: با استفاده از روابط ارائه شده مجموع سطری اعداد فازی 

محاسبه شده که نتايج آن در جداول )2( و )3( نشان داده شده است:

جدول 2: محاسبه سطری اعداد فازی

LMU

5/0694897/025369/235165شاخص 1
4/5142555/2019156/324036شاخص 2
2/5356482/2722652/329106شاخص 3
5/7785454/502943/42837شاخص 4

جدول 3: محاسبه ستونی اعداد فازی 

L MUجمع اجزای سه گانه
SR17/89793719/0024821/31667
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محاسبه ارزش Skهای مربوط به هر سطر ماتريس يا استفاده از روابط ارائه شده به صورت 
جدول )4( است.

جدول 4: ارزش Skهای مربوط به هر سطر ماتريس

LMU

1/0006261/1224861/191758شاخص 1
0/7524720/8441110/896204شاخص 2
0/33448090/3755840/398762شاخص 3
0/6431520/7214770/766002شاخص 4

محاسبه درجه بزرگی Sjها به Siها در جدول )5( به نمايش درآمده است.

جدول 5: درجه بزرگی Sjها به Siها

شاخص 4شاخص 3شاخص 2شاخص 1
0/2727860/4462330/369119شاخص 1
10/430180/099363شاخص 2
111شاخص 3
110/414021شاخص 4

محاسبه وزن های نابهنجار و بهنجار در جداول )6( و )7( نمايش داده شده است.

جدول 6: محاسبه وزن های نابهنجار

WMjشاخص 4شاخص 3شاخص 2شاخص 1

11/1656513/5445841/3151250/354783شاخص 1
0/8578912/219921/1241050/280289شاخص 2
0/2821210/45046710/5396770/119361شاخص 3
0/7603840/8895961/85295910/245568شاخص 4

WMj0/3547830/2802890/1193610/245568
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جدول 7: محاسبه وزن های بهنجار 

Wgjشاخص 4شاخص 3شاخص 2شاخص 1

11/1560133/3572411/2709480/349318شاخص 1
0/86504212/093191/1329260/279504شاخص 2
0/297640/4777410/5770120/125996شاخص 3
0/7868140/882671/73306510/245183شاخص 4

Wgj0/493180/2795040/1259960/245183

در اين بخش، با استفاده از مراحل فازی سازی داده های استخراج شده از پرسشنامه مربوط به 
متخصصان و خبرگان، شاخص ها با استفاده از رويکرد AHP فازی رتبه بندی و وزن دهی شده اند. 

رتبه بندی ها و وزن های محاسبه شده به صورت جدول )8( ارائه می شود.

جدول 8: وزن نهايی و رتبه بندی هر يک از مولفه های حاکمیت سازمانی بخش عمومی

 درجه امکان پذیری 
مجموعباز بودنکارایی و اثربخشیشفافیتپاسخگوییو وزن نهایی

10/2727860/4140210/0993631/786171حداقل درجه امکان پذیری
0/5598570/1527210/2317920/055629وزن نهایی
1324اولویت ها

آنچه که از نتايج جدول )8( استنتاج می شود، اين است که بر اساس وزن های به دست آمده، 
شاخص پاسخگويی با وزن )56 / 0( بر اساس داده های موجود استخراج شده از شاخص ها و نظرات 
خبرگان و کارشناسان، بااهمیت ترين مولفه حاکمیت سازمانی بخش عمومی در کشور ايران قلمداد 
می شود. مولفه کارايی و اثربخشی از جنبۀ انطباقی با وزن )23 / 0( در رتبه بعدی قرار دارد که نیاز به 
توجه بیش تر دارد. همچنین، مولفه شفافیت با وزن )15 / 0( و باز بودن با وزن )05 / 0( نیز به ترتیب 

در رتبه آخر طبقه  بندی شده اند. 

بحث و نتیجه گیری

نیز  دولت  عمومی  بخش  در  سازمانی  حاکمیت  اصول  که  شد  داده  نشان  پژوهش،  اين  در 
برخوردار است. حاکمیت بخش  نیز  فزاينده تری  اهمیت  از  بسان بخش خصوصی مهم و چه بسا 
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عمومی دولت با توجه به فعالیت ها و روابط متنوع خود با کسانی که مسئولیت پاسخگويی اولیه 
دارند، پیچیده تر است. اصول اصلی حاکمیت شرکتی که برای بخش خصوصی اعمال می شود، به 
بخش دولتی نیز تسری پیدا می کند. در پژوهش حاضر، چهار مولفه پاسخگويی، شفافیت، کارايی 
دولت  عمومی  بخش  در  سازمانی  حاکمیت  اصلی  مولفه های  عنوان  به  بودن  باز  و  اثربخشی،  و 
شناسايی شدند و پس از بررسی میزان اهمیت هر يک از اين مولفه  ها بر کیفیت ارائه خدمات بخش 

عمومی دولت، مورد ارزيابی قرار گرفتند.
آنچه از نتايج پژوهش حاصل گرديد اين است که دو مولفۀ پاسخگويی و کارايی و اثربخشی در 
بخش عمومی دولت از بالاترين درجه اهمیت برخوردار هستند. يافته های اين پژوهش با يافته های 
مولیادی )2012( در دو مولفۀ پاسخگويی و کارايی و اثربخشی مطابقت دارد، ولی در خصوص شفافیت 
حاکمیت سازمانی مغاير است. به نظر می رسد به دلیل روابط پیچیده میان کسانی که مسئولیت های 
اصلی پاسخگويی را در بخش عمومی دولت عهده دار هستند، عدم تفويض صحیح وظايف و اختیارات، 
نبود فرهنگ سازمانی مناسب، تمايل دولت به گسترش حوزه وظايف تصدی گری، و محدود شدن 
باشد.  ايران  از مهم ترين دلايل کاهش قدرت پاسخگويی دولت در کشور  حوزه وظايف حاکمیتی 
همچنین، نبود پايبندی به اصول اولیه اثربخشی و کارامدی دولت در انجام وظايف محوله مانند تهیه 
و تدارک خدمات عمومی يا کیفیت نظام اداری، شايستگی کارگزاران و استقلال خدمات همگانی از 
فشارهای سیاسی از جمله اثرگذارترين مولفه  های تاثیرگذاری ابعاد حاکمیت سازمانی به حساب می آيند.

حاکمیت مطلوب سازمانی برای هر سازمان اثربخش، اعم از بخش خصوصی يا دولتی، از عوامل 
اساسی و حیاتی توسعه سازمانی به شمار می رود. به منظور فراهم شدن و ارائه بهینه و اثربخش 
می گردد  پیشنهاد  مسئولیت پذيری،  و  استانداردها  سطح  بالاترين  با  عمومی  بخش  در  خدمات 
چارچوب  يک  مبناي  بر  دولتی  عمومی  بخش  سازمانی  حاکمیت  دستورالعمل های  و  آيین نامه ها 
مدوّن بررسي شود و در دستور کار مراجع ذي صلاح قرار گیرد. با توجه به ارائه چارچوب هاي متنوع 
حاکمیت سازمانی در برخي کشورهای پیشرو در اين زمینه، به پژوهشگران پیشنهاد مي گردد به 
مطالعه پیرامون نقاط ضعف و قوت چارچوب ارائه شده از لحاظ کاربرد و اجرايي شدن بپردازند تا 
بتوان الگويي عملیاتي و کاربردي براي حاکمیت سازمانی در بخش عمومی دولت در سطح کلان 

و در سطح دستگاه اجرايی استخراج نمود.
به عنوان محدوديت بايد اشاره شود که اين پژوهش در مرحله دوم با جامعه آماری وسیع تری 
روبه رو شد که نمونه گیری بهینه، منطقاً به نحوی که تمام جامعه آماری را طبق تعريف در بر بگیرد، 

عملًا امکان پذير نبود.
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پیوست

جدول 1پ:  CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ شفافیت حاکمیت سازمانی بخش عمومی 

CVRپرسش های مولفۀ شفافیت 
میانگین پرسش های 

نتیجهعددي قضاوت ها

آیا تفاوت بین بودجه مصوب و واقعی دستگاه موجب کاهش 
پذیرش0/401/12شفافیت بودجه ای می شود؟

آیا نسبت بالای بودجه برنامه ای به کل بودجه دستگاه می تواند 
پذیرش0/351/08موجب افزایش شفافیت بودجه ای شود؟

آیا نسبت پایین بودجه ردیف های متفرقه به کل بودجه دستگاه 
پذیرش0/551/24می تواند موجب افزایش شفافیت بودجه ای شود؟

آیا افزایش در بودجه دستگاه اجرایی در قالب متتم بودجه بر 
پذیرش0/301/04شفافیت بودجه ای دستگاه اثرگذار است؟

آیا جابه جایی در بودجه دستگاه اجرایی در قالب بودجه اصلاحی 
پذیرش0/401/12بر شفافیت بودجه ای دستگاه اثرگذار است؟

آیا میزان اعتبارات خارج از شمول قانون محاسبات عمومی بر 
پذیرش0/451/16شفافیت عملکرد دستگاه اثرگذار است؟

آیا برآوردهای مناسب ردیف های درآمدی می تواند موجب 
پذیرش0/401/12شفافیت عملکرد دستگاه شود؟

آیا برآوردهای مناسب اعتبارات می تواند شفافیت عملکرد 
پذیرش0/451/16دستگاه را در پی داشته باشد؟

آیا تفکیک امور حاکمیتی و غیرحاکمیتی در بودجه برنامه ای 
پذیرش0/301/04دستگاه موجب شفافیت در عملکرد می شود؟

آیا افزایش تبادلات مالی غیرنقد و تهاتر در بودجه کاهش 
پذیرش0/551/24شفافیت بودجه را در پی دارد؟

آیا افزایش حجم و میزان وجوه مصرف نشده و انتقالی به سال 
پذیرش0/401/12بعد کاهش شفافیت عملکرد دستگاه را در پی دارد؟

آیا میزان تطابق اعتبارات مندرج در بودجه برنامه دستگاه با 
فعالیت ها و اهداف مندرج در اساسنامه موجب شفافیت در 

عملکرد می شود؟
پذیرش0/501/20

آیا میزان و حجم اقلام دوبار منظورشده با شفافیت عملکرد 
پذیرش0/651/32دستگاه در ارتباط است؟

آیا میزان تفویض اختیار مصرف بودجه به سطوح زیرمجموع 
رد0/100/88استانی بر شفافیت عملکرد دستگاه اثرگذار است؟



161

ران
کا

هم
 و 

نما
کار

ان 
ایم

 | .
ی ..

وم
عم

ش 
بخ

ی 
ه ها

گا
دست

در 
ی 

زمان
 سا

ت
کمی

حا
بر 

ثر 
مو

ل 
وام

ی ع
بند

تبه 
- ر

6 
اله

مق

ادامه جدول 1پ:  CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ شفافیت حاکمیت سازمانی بخش عمومی 

CVRپرسش های مولفۀ شفافیت 
میانگین پرسش های 

نتیجهعددي قضاوت ها

آیا رسیدگی و حسابرسی تمامی فعالیت های بودجه ای می تواند 
پذیرش0/601/28ارتقای شفافیت عملکرد  دستگاه را در پی داشته باشد؟

آیا حجم و میزان اعتبارات اختصاصی به کل اعتبارات دستگاه 
پذیرش0/601/28می تواند بر شفافیت عملکرد اثرگذار باشد؟

افزایش حجم و وظایف مقررشده به دستگاه ها در بندها و 
پذیرش0/551/24تبصره های قانون بودجه بر شفافیت عملکرد اثرگذار است؟

آیا تعدد مراجع تصمیم گیر در خصوص تغییر اعتبارات و تغییر 
نحوه طبقه بندی و نوع مصرف آن بر شفافیت عملکرد دستگاه 

اثرگذار است؟
پذیرش0/401/12

آیا میزان و حجم استفاده از تنخواه گردان ها می تواند بر شفافیت 
پذیرش0/351/08عملکرد دستگاه اثرگذار باشد؟

آیا اجرای فرایند بودجه ریزی بر مبنای عملکرد می تواند بر 
پذیرش0/451/16شفافیت عملکرد دستگاه موثر باشد؟

آیا شفاف سازی و مستندسازی فرایند فعالیت های دستگاه و نیز 
تصمیم گیری ها در شورا و کمیسیون ها و کارگروه های درون سازمانی 

می تواند شفافیت عملکرد دستگاه را در پی داشته باشد؟
رد0/100/88

آیا دسترسی ضابطه مند و روشن و آسان ذی نفعان به قوانین و 
مقررات و ماموریت ها و  وظایف و رویه های کاری می تواند 

شفافیت عملکرد دستگاه را در پی داشته باشد؟
پذیرش0/551/24

آیا ثبت و ضبط کلیه عملیات اداری در درگاه داخلی می تواند 
پذیرش0/501/20شفافیت عملکرد دستگاه را در پی داشته باشد؟

آیا مدیریت وجوه مصرف نشده طبق مقررات و قوانین مرتبط 
پذیرش0/401/12می تواند شفافیت عملکرد دستگاه را در پی داشته باشد؟

آیا دسترسی ضابطه مند و روشن و آسان ذی نفعان به تصمیم ها، 
اقدام ها و فعالیت های دستگاه مرتبط با حقوق شهروندی می تواند 

شفافیت عملکرد را در پی داشته باشد؟
پذیرش0/451/16

آیا در دسترس قرار دادن کلیه قوانین و مقررات، بخش نامه ها 
و دستورالعمل های دستگاه می تواند شفافیت عملکرد را در پی 

داشته باشد؟
پذیرش0/451/16

آیا شفافیت در میزان و حجم و محل پرداخت های کارکنان 
پذیرش0/401/12دستگاه می تواند شفافیت عملکرد را در پی داشته باشد؟
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جدول 2پ: CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ پاسخگويی حاکمیت سازمانی در بخش عمومی

CVRپرسش های مولفۀ پاسخگویی
میانگین پرسش های 

نتیجهعددي قضاوت ها

آیا میزان تطابق گزارش عملکرد با استانداردهای حسابداری 
پذیرش0/601/28بخش عمومی بر پاسخگویی دستگاه تاثیر دارد؟

آیا ارزیابی مباشرت دولت در حفظ و حراست و استفاده صحیح 
دارایی ها و منابع مالکیتی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار 

می رود؟
پذیرش0/701/36

آیا ارزیابی سیستم کنترل های داخلی دستگاه های بخش عمومی بر 
پذیرش0/701/36پاسخگویی دستگاه تاثیر دارد؟

آیا مصرف منابع مالی در محل قانونی یکی از مولفه های 
پذیرش0/601/28پاسخگویی دستگاه به شمار می رود؟

آیا میزان تحقق اهداف مد نظر در تکالیف مصرح در بندها و 
تبصره های قانون بودجه می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی 

دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/551/24

آیا میزان رعایت سایر قوانین توسعه ای و بالادستی می تواند یکی 
پذیرش0/551/24از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا میزان ارتباط دانش مدیران عالی دستگاه های اجرایی به قوانین و 
پذیرش0/701/36مقررات می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا ارائه صورت حساب جاری و عمرانی و سایر بخش های 
دستگاه های اصلی و تابعه در مواعد مقرر به مراجع ذی ربط 
می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

پذیرش0/601/28

آیا میزان تبعیت دستگاه های اجرایی از قوانین و مقررات مرتبط 
پذیرش0/751/40می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا میزان تبیین استانداردها، معیارها و شاخص های مورد عمل 
دستگاه می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار 

رود؟
پذیرش0/351/08

آیا در دسترس عموم قرار دادن اطلاعات در خصوص خدمات 
قابل ارائه به ارباب رجوع به صورت متناوب می تواند یکی از 

مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/451/16

آیا پاسخگویی به رسانه ها می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی 
پذیرش0/551/24دستگاه به شمار رود؟

آیا اطلاع رسانی و ابلاغ مناسب دستورالعمل در خصوص مسیر 
ارتقای شغلی به کارکنان می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی 

دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/200/96
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ادامه جدول 2پ: CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ پاسخگويی حاکمیت سازمانی در بخش عمومی

CVRپرسش های مولفۀ پاسخگویی
میانگین پرسش های 

نتیجهعددي قضاوت ها

آیا اطلاع رسانی مناسب در خصوص شرایط و صلاحیت مدیران 
و نحوه تحصیل و انتخاب آنان می تواند یکی از مولفه های 

پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/451/16

آیا مستندسازی کلیه مراحل انجام معاملات در دستگاه می تواند 
پذیرش0/351/08یکی از مولفه های پاسخگویی به شمار رود؟

آیا درج ماموریت ها و شرح وظایف دستگاه ها و واحدهای مرتبط 
پذیرش0/801/44می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی به شمار رود؟

آیا اطلاع رسانی در خصوص میزان دستیابی به اهداف و 
شاخص های تعیین شده در فواصل زمانی متناسب می تواند یکی از 

مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/651/32

آیا اطلاع رسانی لازم در خصوص مناقصه ها، مزایده ها و ترک 
تشریفات مناقصه از طریق پایگاه ملّی اطلاع رسانی مناقصه ها 
و درج در سامانه سازمان بازرسی کل کشور می تواند یکی از 

مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

رد0/100/88

آیا فراخوان معاملات بزرگ و برگزاری مناقصه و مزایده در 
روزنامه های کثیرالانتشار می تواند  یکی از مولفه های پاسخگویی 

دستگاه به شمار رود؟
رد0/200/96

آیا وارد نمودن اطلاعات قراردادهای مربوط به معاملات متوسط 
به بالا و ضمایم آن در پایگاه اطلاعات قراردادها می تواند یکی از 

مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/351/08

آیا میزان تسلط مدیران میانی و عالی دستگاه های اجرایی به 
قوانین و مقررات می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه 

به شمار رود؟
پذیرش0/551/24

آیا وجود دستورالعمل و فرایند شفاف مسیر ارتقای شغلی 
پذیرش0/601/28می تواند یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا وجود کنترل های داخلی متناسب فعالیت های دستگاه می تواند 
پذیرش0/551/24یکی از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا طبقه بندی سطح و نوع فعالیت های دستگاه برحسب امور 
حاکمیتی یا تصدی گری می تواند  یکی از مولفه های پاسخگویی 

دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/451/16

آیا نسبت و حجم بودجه دستگاه نسبت به بودجه کل کشور با 
پذیرش0/401/12میزان پاسخگویی دستگاه ارتباط دارد؟
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ادامه جدول 2پ: CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ پاسخگويی حاکمیت سازمانی در بخش عمومی

CVRپرسش های مولفۀ پاسخگویی
میانگین پرسش های 

نتیجهعددي قضاوت ها

آیا رسیدگي به شکایات مردمي می تواند یکی از مولفه های 
پذیرش0/501/20پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا تعبیه سامانه شکایات مردمی و ارزیابی عملکرد می تواند یکی 
پذیرش0/551/24از مولفه های پاسخگویی دستگاه به شمار رود؟

آیا واگذاري واحدهاي عملیاتي و خدمات دستگاه هاي اجرایي 
به شبکه هاي حرفه اي بخش خصوصي می تواند بر پاسخگویی 

دستگاه اثرگذار باشد؟
پذیرش0/601/28

آیا تفویض اختیارات قابل واگذاری به سطوح پایین تر استانی و 
پذیرش0/551/24شهرستانی می تواند بر پاسخگویی دستگاه اثرگذار باشد؟

آیا کاهش سطوح و تعداد واحدهای سازمانی می تواند بر 
رد0/100/88پاسخگویی دستگاه اثرگذار باشد؟

آیا ثبت اطلاعات ماهانه حقوق و مزایای مقامات، رؤسا، مدیران 
و کارکنان در سامانه حقوق و مزایا می تواند بر پاسخگویی 

دستگاه اثرگذار باشد؟
رد0/050/84

آیا اجرای دوره های آموزشی مدیران و کارکنان می تواند بر 
رد0/000/80پاسخگویی دستگاه اثرگذار باشد؟

آیا اجرای حسابداری تعهدی می تواند بر پاسخگویی دستگاه 
پذیرش0/551/24اثرگذار باشد؟

آیا انجام ارزشیابی عملکرد مدیران، کارمندان، و کارکنان 
رد0/050/76قراردادی می تواند بر پاسخگویی دستگاه اثرگذار باشد؟
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 جدول 3پ: CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ کارايی و اثربخشی حاکمیت سازمانی 
در بخش عمومی

میانگین پرسش های CVRپرسش های مولفۀ کارایی و اثربخشی
نتیجهعددي قضاوت ها

آیا مقایسه شاخص های کلان دستگاهی با شاخص های بانک 
مرکزی جمهوری اسلامی ایران می تواند یکی از مولفه های کارایی 

و اثربخشی دستگاه باشد؟
پذیرش0/551/24

آیا اجرای حسابرسی عملکرد دستگاه های مورد بررسی می تواند بر 
پذیرش0/401/12کارایی و اثربخشی دستگاه اثرگذار باشد؟

آیا مقایسه شاخص های ارزیابی عملکرد سازمانی بر اساس »سامانه 
تسما« سازمان برنامه و بودجه کشور می تواند یکی از مولفه های 

کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟
پذیرش0/551/24

آیا وجود نظام نظارت و کنترل درون سازمانی و بکارگیری آن 
پذیرش0/501/20می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا وجود نظام کنترل طرح ها و پروژه ها و بکارگیری آن می تواند 
پذیرش0/401/12یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا وجود نظام جمع آوری انتقادها و پیشنهادها و بکارگیری آن 
پذیرش0/501/20می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا وجود رویه های هشداردهنده و بازدارنده از بروز تخلفات در زمینه مالی 
پذیرش0/301/04و اداری می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا وجود نظام های تشویقی و تنبیهی مناسب و بکارگیری آن 
پذیرش0/401/12می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تهیه گزارش های نظارتی دوره ای و ارائه پیشنهادهای لازم 
پذیرش0/351/08می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا بررسی به موقع شکایات و اعلامات می تواند یکی از مولفه های 
رد0/050/84کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا اعلام تخلفات مالی و اداری به مراجع ذی صلاح می تواند یکی 
پذیرش0/451/16از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا آموزش های مناسب برای پیشگیری از سوء جریانات و بروز 
پذیرش0/401/12تخلفات می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا شناسایی به موقع گلوگاه ها و نقاط مفسده خیز در دستگاه 
پذیرش0/301/04می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تقویت و هماهنگی میان واحدهای نظارتی درون سازمانی 
پذیرش0/401/12می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا بهره مندی از فناوری و سامانه های الکترونیکی می تواند یکی از 
پذیرش0/601/28مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟
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 ادامه جدول 3پ: CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ کارايی و اثربخشی حاکمیت سازمانی 
در بخش عمومی

میانگین پرسش های CVRپرسش های مولفۀ کارایی و اثربخشی
نتیجهعددي قضاوت ها

آیا نظارت بر امور واگذاری تصدی های دولتی به بخش های غیردولتی 
پذیرش0/501/20می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا داشتن نظام اجرایی ارتقای بهره وری و بازنگری مستمر می تواند 
پذیرش0/401/12یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تعیین شاخص های هدفمند و نتیجه گرا و استانداردهای کیفی 
پذیرش0/551/24خدمات می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا رعایت قوانین و مقررات در واگذاری تصدی های دولتی به بخش 
پذیرش0/501/20غیردولتی می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا التزام کارکنان دستگاه به اجرای قوانین و مقررات می تواند یکی 
پذیرش0/601/28از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تسلط مدیران دستگاه های اجرایی به قوانین و مقررات می تواند 
پذیرش0/501/20یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تهیه و تدوین گزارش ارزیابي راهبردی دوره ای می تواند یکی از 
پذیرش0/401/12مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا تشکیل شورای راهبری توسعه مدیریت می تواند یکی از 
پذیرش0/301/04مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا اجرای مفاد نظام نامه مدیریت توسعه فرهنگ سازمانی می تواند 
رد0/201/96یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا الکترونیکی کردن خدمات دولتی در می تواند یکی از مولفه های 
پذیرش0/451/16کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا کاهش سطوح و تعداد واحدهای سازمانی می تواند یکی از 
پذیرش0/101/88مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا شایسته سالاری در انتصاب مدیران و بهره گیری از توانمندی های زنان 
پذیرش0/501/20و جوانان می تواند یکی از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا نحوه اجرای مصوبات شورای حقوق و دستمزد می تواند یکی از 
پذیرش0/601/28مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا نیازسنجی و طراحی برنامه آموزشی می تواند یکی از مولفه های 
پذیرش0/551/24کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟

آیا اجرای دوره های آموزشی برای مدیران و کارکنان می تواند یکی 
پذیرش0/601/28از مولفه های کارایی و اثربخشی دستگاه باشد؟
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جدول 4پ:  CVR و CVI مربوط به پرسش های مولفۀ باز بودن حاکمیت سازمانی در بخش عمومی

میانگین پرسش های CVRپرسش های مولفۀ باز بودن
نتیجهعددي قضاوت ها

آیا دسترسی آزاد به اهداف، سیاست ها، و خط مشی ها می تواند یکی 
پذیرش0/601/28از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا تشریح شفاف وظایف و اختیارات ماموران ارشد می تواند یکی از 
پذیرش0/401/12مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا در دسترس قرار گرفتن اطلاعات مربوط به قراردادها می تواند 
پذیرش0/551/24یکی از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا شکایت شهروندان از تصمیم ها و اقدام های به عمل آمده می تواند 
رد0/100/88یکی از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا افشای کافی و مناسب ضوابط و آیین نامه های مربوطه می تواند 
پذیرش0/301/04یکی از مولفه های باز بودن دستگاه به شمار رود؟

آیا افشای آمارهای اقتصادی و مالی می تواند یکی از مولفه های باز 
پذیرش0/401/12بودن دستگاه به شمار رود؟

آیا افشای آمارهای اجتماعی و فرهنگی می تواند یکی از مولفه های 
پذیرش0/601/28باز بودن دستگاه باشد؟

آیا اتصال به شبکه ملّی اطلاعات و اشتراک اطلاعات می تواند یکی 
پذیرش0/501/20از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا امکان ثبت و رسیدگی شکایات از طریق درگاه الکترونیکی 
و دسترسی نهادهای نظارتی می تواند یکی از مولفه های باز بودن 

دستگاه به شمار رود؟
پذیرش0/701/36

آیا داشتن برنامه جامع فناوری اطلاعات می  تواند یکی از مولفه های 
رد0/200/96باز بودن دستگاه به شمار رود؟

آیا تعدد و تنوع در خدمات الکترونیک می تواند یکی از مولفه های 
پذیرش0/301/04باز بودن دستگاه باشد؟

آیا ایجاد و بازنگری سیستم ایمنی به منظور حفاظت از اطلاعات 
و جلوگیری از عوامل مخرب می تواند یکی از مولفه های باز بودن 

دستگاه به شمار رود؟
رد0/100/88

آیا داشتن بانک های اطلاعاتی و سامانه های اختصاصی می تواند یکی 
پذیرش0/601/28از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا تعامل با نهادها و سازمان های بین المللی در ارائه آمارهای رسمی 
پذیرش0/651/32می تواند از مولفه های باز بودن دستگاه باشد؟

آیا میزان شکایت شهروندان از تصمیم ها و اقدام های به عمل آمده از 
پذیرش0/551/24سوی دستگاه می تواند یکی از مولفه های باز بودن دستگاه به شمار رود؟
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چکید  ه:
هدف: ارتقاپذيری مفهومی راهبردی در توسعه سازمان های امروزی محسوب می شود، چرا که توان 
ارتقاپذيری می تواند نشانگر سرمايه های انسانی ارزشمند به عنوان مزايای رقابتی سازمان باشد. بر 
اساس اين، پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل ارتقاپذيری مديران به عنوان يکی از ارزشمندترين و 

راهبردی ترين سرمايه های انسانی در سازمان های دولتی انجام می پذيرد.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: اين پژوهش بر پايه پژوهش های آمیخته و به صورت کیفی 
و کمّی صورت گرفته است. در بخش کیفی، جامعه آماری پژوهش را استادان دانشگاه در رشته های 
مديريت منابع انسانی، مديريت رفتار سازمانی، و مديريت راهبردی و مديران خبره سازمان های دولتی 
تشکیل می دهند که با استفاده از روش نمونه گیری گلوله برفی و بر پايه اصل اشباع نظری، 16 نفر به 
عنوان نمونه پژوهش تعیین شده اند. داده های مورد نیاز در اين بخش با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاريافته 
جمع آوری شده است. برای مدلسازی معیارهای ارتقاپذيری مديران از روش ساختاری تفسیری بهره 
برده می شود. در اين بخش جامعه آماری را مديران و خبرگان سازمان های دولتی شهر خرم آباد تشکیل 
می دهند که با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند تعداد 24 نفر از اين جامعه به عنوان نمونه تعیین 

شده اند. داده های مورد نیاز برای مدلسازی با استفاده از پرسشنامه مقايسات زوجی جمع آوری گرديد.
یافته ها: يافته های پژوهش دربرگیرندۀ شاخص ها و مولفه های ارتقاپذيری مديران و ارائه مدل ارتقاپذيری 
مديران در سازمان های دولتی است. به اين ترتیب، يافته های پژوهش مشتمل بر شناسايی 14 شاخص 

ارتقاپذيری مديران در چهار سطح و در قالب مدل نهايی تشريح شده است.
ارزش/ اصالت پژوهش: اين پژوهش علاوه بر کاهش شکاف نظری در حوزه مورد بررسی، با ارائه 
بستری مناسب سهم بسزايی در توسعه فعالیت پژوهشگران علاقه مند به موضوع داشته است. همچنین، 
با توجه به نبود پژوهشی مشابه در اين خصوص، نتايج حاصل از انجام اين پژوهش می تواند علاوه بر 
کاهش اختلاف نظرهای موجود در ارتباط با شاخص های ارتقا پذيری، راهگشای مناسبی برای تدوين 

راهبردهای معطوف به مديران در سازمان های دولتی باشد.

کلید  واژه ها:  ارتقاپذیری مدیران، سازمان های دولتی، رویکرد ساختاری 
تفسیری، سیستم های ارتقا، خرم آباد.

طراحی مدل ارتقاپذیری مدیران در سازمان های عنوان مقاله:
دولتی با استفاده از رویکرد ساختاری تفسیری

رضا سپهوند1، معصومه مومنی مفرد2، صابر تقی پور3

د  ریافت: 1399/10/08
پذیرش: 1400/07/21

sepahvand.re@lu.ac.ir                                      .1.   استاد دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه لرستان، خرم آباد، ایران
2.   دانشجوی دکتری مدیریت دولتی، گرایش مدیریت منابع انسانی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه لرستان، 
momeni.ma@fc.lu.ac.ir                                                                                                  .)خرم آباد، ایران. )نویسنده مسئول

3.   دانشجوی دکتری مدیریت دولتی، گرایش مدیریت منابع انسانی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه لرستان، 
taghipour.s@fc.lu.ac.ir                                                                                                                       .خرم آباد، ایران
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مقد  مه

انسانی، هدف  نیروی  و ظرفیت های  قابلیت ها  از  کارامد  و  موثر  استفاده  برای  امروزه تلاش 
 .)Davoodi et al., 2021( است  گوناگون  کاربری های  با  مختلف  در سطوح  سازمان ها  تمامی 
است  آن  دنبال  به  موقعیتی  هر  در  و  همواره  سازمان  در  موجود  انسانی  نیروی  ديگر،  سوی  از 
پیمودن مسیر شغلی مد  با  بدين طريق  تا  پیدا کند  ارتقا  به وضع مطلوب تری  از وضع فعلی  که 
انگیزه بیش تری را برای تلاش در راستای پیشبرد اهداف عالی سازمان به دست آورد   نظر خود، 
)Razak et al., 2018(. به اين ترتیب، سیاستگذاران سازمانی بر اين باورند که وجود سیستم های 

حامی ارتقای سرمايه های انسانی ابزاری محسوب می شود که به آن ها در جهت تحقق اهداف و 
راهبردهای سازمانی کمک می کند. پژوهش های پیشین نشان می دهند که مديران سازمان ها به 
عنوان نیروی پیش برنده اهداف، به منظور پیشرفت شغلی خود تلاش فراوانی به خرج می دهند تا به 
موقعیت های مطلوب تری ارتقا يابند )Evangeline & Thavakumar, 2015(. ارتقاپذيری از جمله 
موضوعات بسیار حساس و عاملی تحريک کننده در بهبود سطح انگیزش و مهارت مديران است 
که بايد به دقت بررسی و سرمايه گذاری مشخصی روی آن انجام گیرد، چرا که می تواند سازمان را 
به اهداف خود نزديک کند يا مانعی برای آن شود )Evangeline & Thavakumar, 2015(. بر 
اساس اين، ارتقاپذيری مديران1 مسیر حرکت فرد به بالا را در سلسله مراتب سازمانی نشان می دهد 
فرايندی است که  ارتقاپذيری  بنابراين،  دارد.  را در پی  رتبه و مسئولیت وی  افزايش  که معمولًا 
فرد طبق آن در سازمان پیشرفت می کند و موقعیت خود را در سازمان تغییر می دهد. در حقیقت، 
ارتقاپذيری تنها به علت عملکرد خوب فرد نیست، بلکه اثبات اين است که کارفرمايان فکر می کنند 
مجموعۀ  به  را  بیش تری  وظايف  که  فرارسیده  آن  زمان  انگیزه،  افزايش  و  عملکرد  بهبود  برای 
مسئولیت های فرد اضافه نمايند )Araki et al., 2016(. به همین دلیل، مفهوم ارتقاپذيری مديران 
انسانی  نیروی  انتخاب  امر  در  نه تنها  ارتقا  که  چرا  است،  برخوردار  والايی  و ضرورت  اهمیت  از 
باکیفیت بلکه در قرار دادن افراد در جای مناسب، رويکردی لازم و ضروری است. بديهی است 
سازمان با سیستم ارتقاپذيری مناسب می تواند کارکنانش را در مسیر تحقق اهداف و اجرای برنامه ها 
و ماموريت ها بهتر هدايت نمايد. در واقع، اجرای برنامۀ ارتقا، حرکت در جهت سازماندهی موقعیتی 

1. Promotion of Managers 
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ديگر است تا با کمک آن ظرفیت بلااستفاده در نیروی کار فعال شود تا به صورتی اثربخش از آن 
بهره برداری گردد. به عبارتی ديگر، رويکرد ارتقاپذيری نقش مهمی در زندگی کاری و شخصی فرد 
دارد، زيرا ارتقا در پی اعتماد و شناخت مهارت ها و توانايی های فرد صورت می گیرد که همین امر به 
.)Hossain et al., 2012( افزايش انگیزه کارکنان و کسب عمیق ترين مسئولیت ها منجر می شود

و  معیارها  اخیر  سال های  در  مديريتی،  در سطح  به ويژه  ارتقاپذيری،  مفهوم  اهمیت  وجود  با 
شاخص های مناسبی برای ارتقای مديران مورد استفاده قرار نگرفته است. در اين راستا، مفاهیم 
انگیزه و مهارت جای خود را به مفاهیمی همچون رفتارهای سیاسی و  کلیدی همچون تلاش، 
بهره وری  کاهش  نهايت  در  و  مديران  عملکردی  فرايند، ضعف  اين  ثمره  که  داده اند  پارتی بازی 
سازمانی بوده است )Dessler, 2013(. به همین دلیل، ارتقاپذيری مديران در سازمان ها به دغدغه 
اختلاف نظرهای  دلیل  به  زيرا  است.  شده  تبديل  کلان  تصمیم گیرندگان  و  سیاستگذاران  اصلی 
موجود میان خبرگان و پژوهشگران در ارتباط با مولفه ها و شاخص های اصلی ارتقاپذيری، ديدگاه 
جامعی در خصوص معیارهای اصلی ارتقاپذيری، به ويژه در سطح مديريتی شکل نگرفته است. بر 
اساس اين، انجام پژوهش حاضر می تواند معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران را شناسايی نمايد 
و ديدگاه جامعی در اين خصوص شکل دهد تا علاوه بر رفع اختلاف نظرهای موجود، فرايند فعلی 

ارتقاپذيری مديران را بهبود بخشد. 
سهم اين پژوهش در چند جنبه قابل بحث و بررسی است. ابتدا بايد بیان داشت که تاکنون چنین 
پژوهشی در داخل کشور صورت نگرفته است. عمده پژوهش های انجام گرفته در اين حوزه به بررسی 
در   ،)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Ali & Ahmad, 2017( پرداخته اند  ارتقاپذيری  کمّی 
تحلیل  و  شناسايی  را  ارتقاپذيری  بر  اثرگذار  اصلی  معیارهای  بتواند  که  جامعی  پژوهش  که  حالی 
نمايد، انجام نگرفته است. علاوه بر اين، بیش تر پژوهش های انجام گرفته در اين حوزه کارکنان را 
به عنوان جامعۀ هدف در نظر گرفته اند )Ali & Ahmad, 2017(، در حالی که اين پژوهش در 
تلاش است معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران را شناسايی نمايد. همچنین، در ادبیات اين حوزه 
است  نگرفته  انجام  ارتقاپذيری  تعیین کننده  معیارهای  میان  ارتباط  خصوص  در  تحلیل   هیچ گونه 
)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Gathungu et al., 2015(. اين پژوهش در تلاش است 
نحوه ارتباط میان اين معیارهای اصلی را مشخص نمايد و تعیین کند که کدام يک از اين معیارها 
اثرگذاری بیش تری بر شکل گیری ساير معیارها دارد که اين خود می تواند جهت فکری مناسبی برای 
مديران و سیاستگذاران سازمان ها به منظور تدوين راهبردهای سازمانی فراهم آورد. علاوه بر اين 
موارد، لازم به اشاره است که مطالعات پیشین عمدتاً در کسب وکارهای خصوصی و بازرگانی انجام 
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گرفته )Gathungu et al., 2015; Ali & Ahmad, 2017(، در حالی که تمرکز پژوهش حاضر 
معطوف به مديران سازمان های دولتی است. 

با توجه به اين که مالکیت بیش تر سازمان های مهم و اصلی کشور در اختیار دولت جمهوری 
اسلامی ايران قرار دارد، مسئله ارتقاپذيری مديران در سازمان های بخش دولتی از اهمیت بالاتری 
برخوردار است. سازمان های دولتی در کنار ارائه خدمات ارزنده و حیاتی برای رفع نیازهای شهروندان، 
نقشی تعیین کننده در کلیه مراحل زندگی افراد جامعه ايفا می کنند، و تصمیم های مديران از اهمیت 
بیش تری نسبت به ساير سازمان ها برخوردار است )Fathi et al., 2021(. اين پژوهش از آن جهت 
ضرورت دارد که استاندارد مشخصی در خصوص ارتقاپذيری مديران و شاخص های تعیین کننده آن 
وجود ندارد. اين پژوهش با شناسايی جامع معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران در سازمان های دولتی، 
می تواند اختلاف نظرهای موجود را در اين خصوص کاهش دهد و معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران 
ارتباط میان اين معیارها، علاوه بر اين که گامی مهم در جهت انجام  با تعیین  را شناسايی کند و 
مطالعات آتی برمی دارد، به مديران سازمان های دولتی و سیاستگذاران کلان سازمانی کمک های 

قابل توجهی در جهت بهبود عملکرد سازمانی و توسعه سطح عدالت سازمانی ارائه می نمايد.

مبانی نظری پژوهش

ارتقاپذیری مدیران

ارتقا هنگامی رخ می دهد که فرد به درجه بالاتری در سلسله مراتب سازمانی به منظور بر عهده 
گرفتن مسئولیت بیش تر سوق داده می شود )Dessler, 2013(. ارتقا دادن باعث افزايش مسئولیت ها 
دارد،  پی  در  را  بهبود وضعیت  و  افزايش حقوق  ارتقا  واقع،  در  سازمان می شود.  در  فرد  تکالیف  و 
مهارت های بیش تری را می طلبد، و در نهايت باعث می شود سازمان بتواند از مهارت ها و توانمندی های 
سرمايه های انسانی خود به طور موثرتری استفاده کند )Furnham & Petrides, 2006(. ارتقاپذيری 
فرايندی است که از طريق آن سهم بیش تری از وظايف به کارکنان تخصیص داده می شود. ارتقاپذيری 
نه تنها برای مديران مفید است، بلکه برای کارفرما و صاحبان کسب وکار نیز از اهمیت بسیار بالايی 
برخوردار است، چرا که اين امر باعث بهبود روحیه فرد ارتقايافته می گردد و بهره وری فرد و نهايتاً 
رشد و پیشرفت کلی سازمان را باعث می شود )Naveed et al., 2011(. ارتقا دادن ضرورتی برای 
حفظ کارکنان در سازمان است، به گونه ای که اين رويکرد نبايد صرفاً ابزاری برای پاداش دادن به 
فرد در نظرگرفته شود، بلکه بايد وسیله ای برای جابه جايی افراد در سِمت هايی که قابلیت و شايستگی 
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آن را دارند بکار گرفته شود )Ansah, 2017(. در تعريفی ديگر، ارتقاپذيری حرکت فرد به سمت 
جايگاه های بالاتر و برتر عنوان می شود. در حقیقت آن را فرصتی می پندارند که سازمان به کارکنان 
خود اعطا می کند و معمولًا کسانی که به استانداردهای مد نظر سازمان دست يابند، ارتقا داده می شوند 
)Aminuddin & Yaacob, 2011(. ارتقا شايع ترين شکل تحرک داخلی نیروی انسانی در سازمان 

قلمداد می شود. بنابراين، ارتقا می تواند تاثیر چشمگیری بر ساير جنبه های شغلی همچون مسئولیت ها و 
وابستگی شغلی داشته باشد. همچنین، اين پديده يکی از موضوعات حساس در زندگی شغلی کارکنان 
تلقی می گردد، چرا که ارتقا نوعی بازخورد را به فرد نشان می دهد و او را از نحوه عملکردش آگاه 

 .)Hossain et al., 2012( می سازد

برنامه ها و الگوهای ارتقاپذیری

به  کارکنان  که  استانداردهايی  مجموعه  مبنای  بر  برنامه  اين  غیررقابتی:  ارتقاپذيری  طرح 
آن دست می يابند، اشاره دارد. در چنین ارتقايی، کارکنان جدا از متغیرهايی همچون فداکاری و 
عملکرد، به محض رسیدن به نقطه عطف خاصی در مسیر شغلی، ارتقا داده می شوند. به عبارتی 
ديگر، ارتقا به اين شکل برای همه کارکنان وجود دارد و انگیزه ای برای تعصب و بی عدالتی وجود 
ندارد. برای مثال، ارتقا بر اساس مقیاس زمانی نوعی ارتقای غیررقابتی است که در آن فرد متناسب 

.)Arthur et al., 2005( با تعداد سال های حضور و کار در سازمان ارتقا می يابد
طرح ارتقاپذيری رقابتی: در اين برنامه فرد بايد ارزش و شايستگی خود را برای ارتقا اثبات کند. 
در اين روش عملکرد، دانش، تخصص، مهارت و توانايی فرد در نظرگرفته می شود. ارتقا بر مبنای 
شايستگی نمونه بارزی از اين نوع روش است که در آن فرد با توجه به مهارت، عملکرد، سختکوشی 

 .)Ansah, 2017( و صلاحیت ارتقا می يابد

انواع سيستم های ارتقا

سیستم های خروجی محور: اين گونه سیستم ها معمولًا در دانشگاه ها يا سازمان های ارائه دهنده 
خدمات حرفه ای يافت می شود. در اين سیستم کسانی که در بازه زمانی خاص معیارهای عملکردی 
مطلوب را کسب نمايند، ارتقا می گیرند، در غیر اين صورت از سازمان اخراج می شوند. از سیستم 
خروجی محور گاهی برای تنزل مقام نیز استفاده می شود و فرد به دلیل عملکرد نامطلوب از سِمت 

.)Noor et al., 2015( بالاتر به پايین تر تنزل می يابد
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سیستم های مبتنی بر شايستگی: هنگامی که فرد در سازمان دارای دانش، تخصص و مهارت 
کافی باشد، ارتقا می يابد. در سیستم های مبتنی بر شايستگی، تصويری از يک انسان رشديافته را نشان 

.)Phelan & Lin, 2001( می دهد که برای انجام و گرفتن مسئولیت ها آمادگی لازم را دارا باشد
سیستم های مبتنی بر ارشديت: ارتقاپذيری در اين سیستم مبتنی بر بیش ترين تجربه در کار، 
انجام می گیرد. در سیستم مبتنی بر  يا بیش ترين تجربه در صنعت  بیش ترين تجربه در سازمان 

.)khan & Mishra, 2013( ارشديت، مسیر شغلی و برنامه ريزی جانشینی شفاف و روشن است
سیستم های ارتقای تصادفی: اين سیستم ممکن است وجود خود را در دنیای واقعی پیدا نکند. 
به عبارتی ديگر، زمانی که جای خالی در سازمان وجود دارد، ارتقای کارکنان بر مبنای عملکرد يا 
صلاحیت نیست، بلکه بر مبنای شانس يا تصادف است. در واقع، معیار و ملاک مشخصی برای ارتقا 
 .)Razak et al., 2018( وجود ندارد و کارکنان فقط برحسب تصادف سطوح بالاتر را اشغال می کنند
ادبیات موضوع نیز تاکید ويژه ای بر اهمیت ارتقای شغلی بر افزايش عملکرد سازمان و رضايت 
در  مختلف  تجاری  بانک های  در  پژوهشی  انجام  با   ،)2017( احمد  و  علی  دارد.  کارکنان  شغلی 
پاکستان نشان می دهند که افزايش دستمزد و ارتقا دادن به موقع کارکنان اثر معناداری بر رضايت 
شغلی آن ها ايفا می کند، به اين معنا که کارکنان هر دو عامل ارتقا و افزايش دستمزد را در رضايت 
شغلی مهم می دانند. نتايج پژوهش سحرالدين و سلیمان )2016( حاکی از آن است که ارتقا دادن 
کارکنان اثر مثبت و معناداری بر روحیه، بهره وری، و رضايت شغلی آن ها دارد. گاتونگو و همکاران 
به  تعهد کارکنان  میزان  افزايش  بر  معناداری  اثر مهم و  ارتقاپذيری  اذعان می کنند که   ،)2015(
از  مديران می توان  ارتقاپذيری  برای  که  نشان می دهند  و همکاران1 )2008(،  باقر  دارد.  سازمان 
مصاحبه، رزومه کاری، ارزيابی عملکرد، و آزمون های شخصیت استفاده کرد. همچنین کاپلان و 
فريس2 )2001(، نشان می دهند که عوامل سازمانی، محیطی، و شغلی در ارتقای کارکنان نقش 
همچون  ارتقا  سیستم های  اثربخشی  که  می کنند  بیان  نیز   )2001( لین  و  فلان  دارند.  عمده ای 
سیستم های خروجی محور، شايستگی، و ارشديت به طیف وسیعی از عوامل از جمله ماهیت محیط 

کار، طراحی ساختار سازمانی، معیارهای عملکرد، و تعداد دفعات نظارت و ارزيابی بستگی دارد.

روش شناسی پژوهش

قیاسی  پارادايم  در  کمّی  و  کیفی  به صورت  و  آمیخته  پژوهش های  پايه  بر  حاضر  پژوهش 

1. Baugher et al.
2. Kaplan & Ferris
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استقرايی انجام شده است که از نظر هدف، کاربردي و از حیث ماهیت و روش، توصیفی ـ پیمايشي 
انجام گرفته است  با رويکرد کمّی  ارتقاپذيری  است. هرچند پژوهش های محدودی در خصوص 
)Saharuddin & Sulaiman, 2016; Gathungu et al., 2015(، اما نیاز به پژوهش جامعی که 
بتواند معیارهای اصلی تعیین کننده ارتقاپذيری را شناسايی نمايد، بیش از پیش احساس می گردد. 
در راستای شناسايی جامع معیارهای مذکور، نیاز به بهره برداری از روش کیفی است که بتواند از 
طريق فرايند مصاحبه و نظرخواهی از خبرگان، معیارهای مورد اشاره را شناسايی نمايد. در نهايت، 
برای برقراری ارتباط و سطح بندی معیارهای شناسايی شده از روش کمّی ساختاری تفسیری بهره 

برده شد.
در بخش کیفی، جامعه آماری پژوهش را استادان دانشگاه در رشته های مديريت منابع انسانی، 
مديريت رفتار سازمانی، و مديريت راهبردی که در حوزه مورد بررسی دارای تالیفات متعدد بوده 
و همچنین، هدايت پايان نامه هايی را در اين حوزه بر عهده گرفته اند، و مديران خبره سازمان های 
دولتی که با موضوع پژوهش آشنايی داشته اند، تشکیل داده که با استفاده از روش نمونه گیری گلوله 
برفی و بر پايه اصل اشباع نظری، 16 نفر به عنوان نمونه پژوهش تعیین شده اند. مصاحبه با خبرگان 
در دفاتر کاری آن ها در دانشگاه ها و مراکز و سازمان های دولتی انجام گرفت، و متوسط زمان هر 
مصاحبه 60 دقیقه بود. در نهايت، مصاحبه با خبره 14ام و 15ام به شناسايی کد جديدی منجر نشد 
که در نهايت برای اطمینان از اين امر، مصاحبه با نفر 16ام نیز انجام گرفت. داده های مورد نیاز 
در اين بخش با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاريافته که روايی و پايايی آن به ترتیب با استفاده از 
شاخص روايی محتوا با نظرخواهی از 10 نفر از خبرگان آگاه به موضوع به میزان 704 / 0 و کاپای 
کوهن با مقدار 699 / 0 مورد تايید قرار گرفته، جمع آوری شده است. در نهايت، کدگذاری داده ها با 

استفاده از نرم افزار Atlas.ti 8 انجام گرفت. 
در بخش کمّی، جامعه آماری را مديران و خبرگان سازمان های دولتی شهر خرم آباد تشکیل 
داده اند که با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند تعداد 24 نفر از اين جامعه به عنوان نمونه تعیین 
جمع آوری  زوجی  مقايسات  پرسشنامه  از  استفاده  با  مدلسازی  برای  نیاز  مورد  داده های  شده اند. 
تفسیری  ساختاری  روش  از  مديران  ارتقاپذيری  معیارهای  مدلسازی  برای  نهايت،  در  که  گرديد 
بهره برده شد. آماده سازی داده ها با استفاده از نرم افزار Matlab انجام شد و در نهايت با استفاده 
از رويکرد ساختاری تفسیری مدل نهايی پژوهش ارائه گرديد. رويکرد ساختاری تفسیری بررسی 
پیچیدگی سیستم را امکان پذير و آن را به گونه ای ساختاردهی می کند که به راحتی قابل فهم باشد 
می گیرند  تصمیم  خبرگان  از  گروهی  زيرا  است،  تفسیری  روش  اين   .)Huang et al., 2005(
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که آيا و چگونه عناصر به هم مرتبط هستند، و مدلی ساختاری است، از جهت اين که قادر است 
روابط میان شاخص هايی که به صورت تکی يا گروهی به يکديگر وابسته اند را تعیین نمايد و به 
اين  بنابراين،  به صورت يک مدل توضیح دهد.  را  روابط خاص و ساختار کلی  روش مدلسازی، 
تکنیک ابزاری برای ايجاد نظم در پیچیدگی روابط بین متغیرهاست و گزينه مناسبی برای مقابله 
با موضوعات پیچیده، به ويژه در زمان بهره گیری از تفکر سیستماتیک و منطقی است )قنبری و 

صفايی شکیب، 1396(.

يافته ها

تعیین متغیرهای مورد استفاده در مدل ISM1: در اين پژوهش ابعاد و مولفه های ارتقاپذيری 
از نرم افزار  اين داده ها  از مصاحبه نیمه ساختاريافته شناسايی شد. برای تحلیل  با استفاده  مديران 
Atlas.ti 8 و روش کدگذاری زنده استفاده گرديد. بدين ترتیب که از میان متون مصاحبه عبارت ها، 

اشاره ها، و جمله واره هايی که بیان کننده ابعاد و مولفه های ارتقاپذيری مديران بودند، تجمیع شدند 
و در نهايت عواملی که در جدول )1( مشاهده می شود، به عنوان متغیرهای ورودی شناسايی شدند.

جدول 1: عوامل شناسايی شده ارتقاپذيری مديران

عامل شناسایی شدهردیفعامل شناسایی شدهردیف
تحقق اهداف سازمانی 8شایستگی1
بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها9افزایش انگیزه2
عزت نفس بالا10ارشدیت3
بهبود عملکرد فردی و سازمانی11افزایش اعتماد به نفس4
کاهش غیبت و تاخیر12تلاش مضاعف5
رضایت شغلی 13پتانسیل6
نشاط روحی14پایبندی به اصول و قوانین سازمان7

به دست آوردن ماتريس روابط درونی متغیرها2: در اين مرحله پس از شناسايی متغیرها نوبت به 
وارد کردن آن ها در ماتريس ساختاری روابط درونی متغیرها می رسد. اين ماتريس، ماتريسی به ابعاد 
متغیرهاست که متغیرها در سطر و ستون آن به ترتیب ذکر می شوند. سپس روابط میان متغیرها در 

1. Interpretive Structural Modelling 
2. Structural Self-Interaction Matrix
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يک مقايسه زوجی به وسیله نمادهايی تعیین می شود. در واقع، برای تشکیل ماتريس روابط درونی 
متغیرها از خبرگان شرکت کننده در فرايند ISM خواسته می شود تا بر اساس اصول زير ماتريس را 

تکمیل نمايند )جدول 2(.
V: عامل سطر )i( می تواند بر عامل ستون )j( اثرگذار باشد.
A: عامل ستون )j( می تواند بر عامل سطر )i( اثرگذار باشد.

X: هر دو سطر )i( و ستون )j( بر يکديگر اثر می گذارند.
O: بین عنصر سطر و عنصر ستون )i,j( ارتباطی وجود ندارد.

جدول 2: ماتريس ساختاری روابط درونی متغیرها

1234567891011121314متغیرها
VXOVVOAVVVOVOشایستگی

AAXOOVOVVVOVافزایش انگیزه
OOXOVVAOVVVارشدیت

XAVOOOVOVOافزایش اعتماد به نفس
OOVVVVOVVتلاش مضاعف

OOVOOOOOپتانسیل
VXVVOVXپایبندی به اصول و قوانین سازمان

AAXOXOتحقق اهداف سازمانی 
VOVOAبکارگیری مهارت ها و قابلیت  ها

VVOOعزت نفس بالا
AXAبهبود عملکرد فردی و سازمانی

AAکاهش غیبت و تاخیر
Aرضایت شغلی 
نشاط روحی

به دست آوردن ماتريس دستیابی1: ماتريس دستیابی )نگاه کنید به جدول 3( با جايگزين ساختن 
نمادهای موجود در ماتريس SSIM به اعداد صفر و يک برحسب قواعد زير عمل می کند:

اگر نماد خانه )i,j( معادل V باشد، آنگاه ارزش آن خانه معادل 1 و ارزش خانه قرينه 0 است.

اگر نماد خانه )i,j( معادل A باشد، آنگاه ارزش آن خانه معادل 0 و ارزش خانه قرينه 1 است.
1. Reachability Matrix
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اگر نماد خانه )i,j( معادل X باشد، آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرينه 1 خواهد بود.

اگر نماد خانه )i,j( معادل O باشد، آنگاه ارزش آن خانه و ارزش خانه قرينه 0 خواهد بود.

جدول 3: ماتريس دستیابی

1234567891011121314متغیرها
11101100111010شایستگی

01001001011101افزایش انگیزه
11100101100111ارشدیت

01011010001010افزایش اعتماد به نفس
01011001111011تلاش مضاعف

00110100100000پتانسیل
00000011111011پایبندی به اصول و قوانین سازمان

10000001001010تحقق اهداف سازمانی 
00000011110100بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها

00100001011100عزت نفس بالا
00000001001010بهبود عملکرد فردی و سازمانی

00000000001100کاهش غیبت و تاخیر
00000001001110رضایت شغلی 
00000010101111نشاط روحی

سازگار کردن ماتريس دستیابی: پس از آن که ماتريس دستیابی اولیه به دست آمد، بايد سازگاری 
درونی آن نیز برقرار شود. يعنی اگر عامل A به عامل B منجر شود و عامل B هم به عامل C منجر 
شود، در نتیجه عامل A بايد به عامل C منجر شود، و اگر در ماتريس دستیابی اين حالت برقرار نباشد، 
بايد ماتريس اصلاح شود و روابطی که از قلم افتاده جايگزين گردد. از اين رو، به منظور سازگار کردن 
ماتريس می توان به جمع آوری مجدد نظرات خبرگان و تکرار اين فرايند تا به دست آوردن سازگاری يا 
بکارگیری قوانین رياضی پرداخت؛ به اين صورت که ماتريس دستیابی اولیه را به توان )K+1( رساند 
و K≥ 1 است. لازم به اشاره است که عملیات به توان رساندن ماتريس طبق قاعده بولن1 )1×1=1 
و 1+1=1( انجام می گیرد. در اين پژوهش، برای سازگار کردن ماتريس از روش دوم استفاده می شود 

که نتايج آن در جدول )4( قابل مشاهده است.
1. Boolean
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جدول 4: ماتريس دستیابی سازگاری شده

1234567891011121314متغیرها
*11*1111*1101*1111شایستگی

1*1111*10011*101*1افزایش انگیزه
111*1*10111*1*1111ارشدیت

*11*11*1*1*01011011افزایش اعتماد به نفس

11*11111*101101*1تلاش مضاعف
*1*1*01*11*1*11*111*1*1پتانسیل

11*0111111*1*0001پایبندی به اصول و قوانین سازمان
01010*0011*10001تحقق اهداف سازمانی 

*101*00000011111بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها

*1*1111*0011*1*11*01عزت نفس بالا

1010*0000000101بهبود عملکرد فردی و سازمانی
0*0000000000111کاهش غیبت و تاخیر

0000001001110*1رضایت شغلی 
1111*11*00000011نشاط روحی

در این جدول، اعدادی که علامت * گرفته اند، نشان می دهد که در ماتریس دستیابی اولیه 0 بوده و پس از سازگاری عدد 1 گرفته اند.

تعیین سطح و اولويت بندی متغیرها: برای تعیین سطح و اولويت متغیرها، مجموعه های ورودی 
و خروجی برای هر متغیر مشخص می شود. مجموعه خروجی شامل متغیرهايی می شود که می توان 
به آن ها رسید و مجموعه ورودی شامل متغیرهايی می شود که از طريق آن می توان به اين متغیر 
رسید. در اين مرحله، پس از تعیین مجموعه ورودی و خروجی، مجموعه مشترک برای هر متغیر 
نیز تعیین می گردد. سپس به منظور اولويت بندی، متغیرهايی که مجموعه خروجی و مشترک آن ها 
برای مشخص  ISM قرار می گیرند.  از سلسله مراتب مدل  بالاترين سطح  باشد، در  کاملًا مشابه 
کردن اجزای سطح بعدی سیستم، متغیر سطح بندی شده از جدول حذف می شود و جدول بعدی با 
بقیه متغیرهای باقیمانده شکل می گیرد و اين عمل را تا تعیین سطح همه متغیرها ادامه می يابد. 

جدول )5(، سطح بندی متغیرها را نشان می دهد.
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جدول 5: تعیین سطوح متغیرها

سطحمجموعه مشترکمجموعه خروجیمجموعه ورودیمتغیرها

،1،2،3،5،6،8،131،2،3،4،5،6،8،9شایستگی
چهارم10،11،12،13،141،2،3،5،6،8،13

1،2،3،4،5،6،101،2،4،5،8،9،1افزایش انگیزه
سوم0،11،12،13،141،2،4،5،10

،1،3،6،101،2،3،4،5،6،8،9ارشدیت
چهارم10،11،12،13،141،3،6،10

1،2،3،4،5،6،7،102،4،5،7،8،9،10افزایش اعتماد به نفس
سوم11،12،13،142،4،5،7،10

1،2،3،4،5تلاش مضاعف
6،7،8،10،

1،2،4،5،7،8،9،
سوم10،11،12،13،141،2،4،5،7،8،10

،1،3،61،2،3،4،5،6،7،8پتانسیل
چهارم9،10،12،13،141،3،6

،4،5،6،7،9،144،5،7،8،9،10پایبندی به اصول و قوانین سازمان
سوم11،12،13،144،5،7،9،14

1،2،3،4،5،6،7،8تحقق اهداف سازمانی 
یکم9،10،11،13،14،1،5،8،9،11،131،5،8،9،11،13

1،2،3،4،5،6،بکارگیری مهارت  ها و قابلیت  ها
دوم7،8،9،10،147،8،9،10،11،12،147،8،9،10،14

1،2،3،4،5،6،7عزت نفس بالا
9،10،11،14،

2،3،4،5،8،9،10
سوم11،12،13،14،2،3،4،5،9،10،11،14

1،2،3،4،5،7،8،9بهبود عملکرد فردی و سازمانی
یکم10،11،12،13،148،10،11،138،10،11،13

1،2،3،4،5،6،7،9کاهش غیبت و تاخیر
دوم10،12،13،14،11،12،1312،13

1،2،3،4،5،6،7،8،رضایت شغلی 
یکم10،11،12،13،141،8،11،12،131،8،11،12،13

1،2،3،4،5،6،نشاط روحی
7،9،10،14

7،8،9،10،
دوم11،12،13،147،9،10،14

همان گونه که در جدول )5( نمايان است شايستگی، ارشديت، و پتانسیل به عنوان سطح چهارم، 
اثرگذارترين معیارهای ارتقاپذيری مديران محسوب می شوند. همچنین، در سطح يکم تحقق اهداف 
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سازمانی، بهبود عملکرد فردی و سازمانی، و رضايت شغلی اثرپذيرترين معیارهای ارتقاپذيری هستند.
آن  نهايی  مدل  می توان  متغیرها  و مشخص شدن سطح  روابط  تعیین  از  پس  مدل:  ترسیم 
برحسب  متغیرها  ابتدا  منظور،  به همین  ترسیم کرد.  ماتريس دستیابی سازگارشده  به  توجه  با  را 
سطح آن ها از بالا به پايین مرتب می شوند. در پژوهش حاضر، عوامل موثر بر اجرای موفقیت آمیز 
و  فردی  عملکرد  بهبود  يکم  سطح  در  که  شدند  دسته بندی  سطح  چهار  در  مديران  ارتقاپذيری 
نشاط  تاخیر،  و  غیبت  کاهش  دوم  در سطح  سازمانی؛  اهداف  تحقق  و  شغلی،  رضايت  سازمانی، 
روحی، و بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها؛ در سطح سوم عزت نفس بالا، پايبندی به اصول و قوانین 
سازمان، تلاش مضاعف، افزايش اعتماد به نفس، و افزايش انگیزه؛ و در سطح چهارم شايستگی، 

ارشديت، و پتانسیل قرار گرفته اند. شکل )1(، مدل تدوين شده پژوهش را نشان می دهد.

9 
 

 فادها ققحت یلغش تیاضر
ینامزاس

 و یدرف درکلمع دوبهب
ینامزاس

ریخ ت و تبیغ شهاک
 و اهتراهم یریگراکب

یحور طاشناهتیلباق

لااب سفن تزعفعاضم شلات
 دامتعا شیازفا

سفن هب

 هب یدنبیاپ
 نیناوق و لوصا

نامزاس
هزیگنا شیازفا

یگتسیاش تیدشرا لیسناتپ

 
 : مدل مفهومی پژوهش1 شکل

 
شوند. دسته اول  : در این مرحله متغیرها برحسب قدرت نفوذ و قدرت وابستگی در چهار دسته تقسیم میMICMACوتحلیل  تجزیه

یا به عبارتی ارتباطات اندک و ضعیفی با سیستم برقرار  ،شامل متغیرهای خودمختار است که قدرت نفوذ و وابستگی ضعیفی دارند
. هستندولی از قدرت وابستگی بالایی برخوردار  ،دهند که دارای قدرت نفوذ اندک کنند. متغیرهای وابسته دومین دسته را تشکیل می می

یعنی هرگونه  گونه متغیرها غیرایستا هستند، این قدرت نفوذ و وابستگی زیادی دارند.شوند که  سومین دسته متغیرهای متصل نامیده می
د که قدرت نفوذ بالا و وابستگی نشو چهارم شامل متغیرهای مستقل میدسته  تواند سیستم را تحت تاثیر قرار دهد. ها می آنر تغییر د

 دهد. میزان قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها را نشان می ،(1)جدول پایینی دارند. 
 

 : میزان قدرت نفوذ و وابستگی6جدول 
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شکل 1: مدل مفهومی پژوهش

تجزيه وتحلیل MICMAC: در اين مرحله متغیرها برحسب قدرت نفوذ و قدرت وابستگی در 
چهار دسته تقسیم می شوند. دسته اول شامل متغیرهای خودمختار است که قدرت نفوذ و وابستگی 
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ضعیفی دارند، يا به عبارتی ارتباطات اندک و ضعیفی با سیستم برقرار می کنند. متغیرهای وابسته 
بالايی  وابستگی  قدرت  از  ولی  اندک،  نفوذ  قدرت  دارای  که  می دهند  تشکیل  را  دسته  دومین 
برخوردار هستند. سومین دسته متغیرهای متصل نامیده می شوند که قدرت نفوذ و وابستگی زيادی 
دارند. اين گونه متغیرها غیرايستا هستند، يعنی هرگونه تغییر در آن ها می تواند سیستم را تحت تاثیر 
قرار دهد. دسته چهارم شامل متغیرهای مستقل می شوند که قدرت نفوذ بالا و وابستگی پايینی 

دارند. جدول )6(، میزان قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها را نشان می دهد.

جدول 6: میزان قدرت نفوذ و وابستگی
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12       5      
11       24   10   
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9             
8         14   
7         9    
6          8  
5            13  
4            11  
3           12 
2              
خودمختار                                         وابسته1
 1234567891011121314

میزان وابستگی

بحث و نتیجه گیری

پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل ارتقاپذيری مديران در سازمان های دولتی انجام پذيرفت. 
نتايج پژوهش با توجه به هدف، مشتمل بر دو بخش است. در بخش اول از طريق مطالعه اکتشافی 
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و نظر خبرگان معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران شناسايی شد. بر اساس اين، شايستگی، افزايش 
انگیزه، ارشديت، عزت نفس بالا، پتانسیل، تلاش مضاعف، افزايش اعتماد به نفس، پايبندی به 
رضايت  تاخیر،  و  غیبت  کاهش  قابلیت ها،  و  مهارت ها  بکارگیری  روحی،  نشاط  قوانین،  و  اصول 
ارتقاپذيری  اصلی  معیارهای  سازمانی  و  فردی  عملکرد  بهبود  و  سازمانی،  اهداف  تحقق  شغلی، 
مديران را تشکیل می دهند. يافته های پژوهش در بخش دوم بیانگر طراحی مدل ساختاری تفسیری 
پژوهش است. بدين شکل که شايستگی، ارشديت، و پتانسیل مولفه ها و شاخص های کلیدی مدل 
را تشکیل می دهند. در حقیقت، اين شاخص ها پايه و ارکانی هستند که مدل بر مبنای آن طراحی 

می گردد.
از طرفی، نتايج بیان می کند که افزايش انگیزه، عزت نفس بالا، تلاش مضاعف، افزايش اعتماد 
به نفس، و پايبندی به اصول و قوانین سازمان سطح دوم مدل را در بر می گیرند. از طرفی نشاط 
روحی، بکارگیری مهارت ها و قابلیت ها، و کاهش غیبت و تاخیر سطح سوم مدل را نشان می دهند. 
در خصوص سطح دوم و سوم مدل لازم به اشاره است که اين سطوح در زمره عوامل تاثیرگذار و 
تاثیرپذير تلقی می شوند. به اين معنا که سطح سوم از سطح ماقبل )سطح چهارم( تاثیرپذير است 
و خود باعث تاثیرگذاری بر سطح دوم پژوهش می گردد. در نهايت رضايت شغلی، بهبود عملکرد 
فردی و سازمانی، و تحقق اهداف سازمانی سطح اول مدل را به خود اختصاص می دهند که به آن ها 

پیامدهای مدل نیز گفته می شود و در واقع تاثیرپذيرترين سطح مدل هستند. 
و  ارشديت،  پتانسیل،  که  می دهد  نشان  پژوهش  اين  يافته های  گرديد،  بیان  که  همان گونه 
شايستگی تاثیرگذارترين معیارهای ارتقاپذيری مديران محسوب می شوند که در نهايت بر برخی 
بر  افراد  هرچه  می گذارد.  اثر  می شود  افراد  پیشرفت  افزايش  باعث  بلندمدت  در  که  ويژگی هايی 
اساس ارشديت، توانمندی و پتانسیل، و شايستگی در سطح بالاتری باشند، قدرت اعتماد به نفس 
و عزت نفس بیش تری خواهند داشت. اين خود باعث بهبود سطح روحیه و انگیزه مديران می گردد 
که برايند آن ها به افزايش سطح تلاش و کوشش مديران در حوزه کاری خود منجر می شود. اين 
قبیل افراد با چنین خصوصیاتی برای توسعه و ارتقا تلاش خواهند نمود تا در کنار افزايش سطح 
تلاش و کوشش خود، به قوانین و مقررات سازمانی احترام گذارند تا در نهايت خود را متعهد به 
سازمان نشان دهند و جايگاه تثبیت شده ای برای خود ايجاد نمايند. برايند اين عوامل به بهبود سطح 
روحیه مديران منجر می شود، چرا که اين ادراک در آنان شکل می گیرد که می توانند پیشرفت کنند. 
بنابراين، تمام قابلیت ها و توانمندی هايشان را بکار می گیرند تا بهترين عملکرد را از خود به نمايش 
بگذارند. در نهايت، بهبود سطح روحیه کاری و بکارگیری توانمندی هايشان باعث می شود که کم تر 
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در کار خود غیبت کنند و با تعهد و مسئولیت پذيری بیش تری وظايف خود را انجام دهند. در نهايت، 
برايند اين معیارها در سطح اول اثرپذيرترين معیارها را ايجاد خواهد نمود. رضايت شغلی يکی از 
پیامدهای شکل گیری چنین فضايی در عملکرد افراد است که در نهايت عملکرد فردی مطلوب تری 
را از سوی مديران به همراه خواهد داشت. توسعه سطح عملکرد فردی مديران منافع مستقیمی 
را نصیب سازمان خواهد کرد. بر اساس اين، اهداف سازمانی محقق می شود و سازمان در مسیر 

تعیین شده به اهداف کلی و جزئی خود دست می يابد.
اين پژوهش از برخی جهات با پژوهش های پیشین مطابقت دارد. نتايج نشان می دهد که رضايت 
شغلی يکی از پیامدهای اصلی توسعه سطح ارشديت، پتانسیل، و شايستگی در مديران است که اين 
خود بهبود عملکرد را موجب می شود. در اين خصوص بايد بیان داشت که با پژوهش های پیشین علی 
و احمد )2017( و سحرالدين و سلیمان )2016( ارتقاپذيری توانست سطح رضايت شغلی مديران را 
افزايش دهد. بر اساس اين و با توجه به يافته های پژوهش حاضر، می توان بیان داشت که در همه اين 
مطالعات رضايت شغلی نتیجۀ مستقیم معیارهای ارتقاپذيری محسوب می گردد. با توجه به اين که در 
پژوهش حاضر افزايش انگیزه به عنوان يکی از معیارهای اصلی ارتقاپذيری مديران شناسايی می شود، 
می توان گفت که پژوهش حاضر با اين دو پژوهش از اين جهت همخوانی دارد، چرا که انگیزه را به 
عنوان يکی از مهم ترين معیارهای تعیین کننده ارتقاپذيری مطرح می کند. همچنین، يافته های گاتونگو 
و همکاران )2015( نشان می دهد که تعهد و مسئولیت پذيری يکی از مهم ترين عوامل اثرگذار بر 
ارتقاپذيری محسوب می گردد. اين پژوهش نشان می دهد که توسعه عوامل اصلی ارتقاپذيری شامل 
شايستگی، ارشديت، و پتانسیل می تواند باعث شود افراد با انگیزه و تعهد بیش تری کار کنند و تلاش 
کنند روزهای کم تری از کار غیبت نمايند. اين پژوهش بیان می کند که عملکرد فردی و سازمانی يکی 
از مهم ترين معیارهای تعیین کننده ارتقاپذيری مديران است. اين عامل از اثرپذيرترين معیارها لحاظ 

گرديده، به نحوی که به عنوان يک خروجی برای ارتقاپذيری در نظرگرفته می شود.
اين پژوهش علاوه بر کاهش شکاف نظری در حوزه مورد بررسی، با ارائه بستری مناسب سهم 
بسزايی در توسعه فعالیت پژوهشگران علاقه مند به موضوع مورد بررسی داشته است. همچنین، با 
توجه به نبود مطالعه ای مشابه در اين خصوص، نتايج حاصل از انجام اين پژوهش می تواند علاوه 
بر کاهش اختلاف نظرهای موجود در ارتباط با شاخص های ارتقاپذيری، راهگشای مناسبی برای 

تدوين راهبردهای معطوف به مديران در سازمان های دولتی باشد. 
نتايج پژوهش حاضر به سازمان های دولتی پیشنهاد می کند که به منظور داشتن مديرانی باانگیزه 
و با نشاط روحی بالا بايد به ارتقاپذيری آن ها توجه ويژه ای شود و در اجرای موفقیت آمیز آن مبادرت 
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ورزند. در اين خصوص می توانند معیارهای ارتقاپذيری را بر اساس شاخص هايی لحاظ نمايند که بتواند 
انگیزه افراد را برای ارتقا افزايش دهد و در نهايت با توسعه تعهد سازمانی، سطح مطلوبی از عملکرد 
را به همراه آورد. پژوهش حاضر پیشنهاد می کند که در راستای واگذاری وظايف و مسئولیت ها به 
مديران، شايستگی های آن ها را مد نظر قرار دهند، چرا که قابلیت و شايستگی بالای مديران انجام 
وظايف خطیر را تسهیل می کند و می تواند سازمان را در مسیر تعالی و رشد ياری رساند. همچنین، 
انطباق قابلیت ها و توانمندی ها با خصوصیات و مهارت های مديران بايد بسیار مورد توجه قرار گیرد، 
زيرا به بهبود سطح رضايت شغلی و در نهايت بهبود عملکرد فردی منجر می شود. اجرای برنامه های 
ارتقاپذيری، ضمن افزايش اعتماد به نفس کارکنان، تلاش آن ها را در انجام امور بیش تر می کند و 
آن ها بهتر می توانند مهارت ها و قابلیت های خود را در فعالیت های روزمره بکار گیرند. بدون شک در 
دنیای رقابتی امروز کسب اهداف و تحقق آن آرزوی هر سازمانی است. بدين ترتیب، بر مبنای يافته ها 
پژوهش حاضر به سازمان های دولتی پیشنهاد می شود که با افزايش پتانسیل کارکنان در کنار توجه به 
میزان تجربه و تخصص آن ها، رسالت و ماموريت سازمان را در محیط متلاطم بهتر محقق سازند. در 
اين خصوص می توان با برنامه ريزی های مدون و عملیاتی، دوره های آموزشی مناسبی را برای ارتقای 
پتانسیل و قابلیت های مديران برگزار نمود. همچنین، با ارتقای سطح گردش شغلی می توان سطح 

تجربه مديران را در موقعیت های مختلف ارتقا داد. 
در  را  مديران  ارتقاپذيری  شکل گیری  بر  اثرگذار  عوامل  که  می شود  توصیه  پژوهشگران  به 
با نزديک بودن معانی  ارتقاپذيری مديران را بر مفاهیم  سازمان های دولتی بسنجند يا اثرگذاری 
و  برخورداری  میزان  می توانند  پژوهشگران  همچنین،  دهند.  قرار  ارزيابی  و  تحلیل  مورد  مناسب 

بکارگیری ارتقاپذيری مديران را در سازمان های دولتی مورد پژوهش قرار دهند.
پژوهش حاضر همانند ساير پژوهش ها دارای محدوديت هايی است. برای شناسايی معیارهای 
اصلی ارتقاپذيری نیاز به برقراری ارتباط با خبرگان آگاه به موضوع بود که دسترسی به اين افراد با 
دشواری همراه بود. همچنین، با توجه به اين که اقدام به شناسايی شاخص های ارتقاپذيری مديران 
شد، خطای روش مشترک می تواند در آن مطرح باشد، چرا که ممکن است نقش يک يا چند عامل 
بخش عمده ای از واريانس کل متغیرها را تبیین نمايد. علاوه بر اين، برای افزايش اعتبار اين پژوهش 
بالادست  مديران  همچنین،  و  پايین دست  کارکنان  از  مديران  ارتقاپذيری  خصوص  در  می بايست 
دلیل محدوديت های دسترسی  به  يا مصاحبه جمع آوری می شد که  پرسشنامه  قالب  در  اطلاعاتی 
امکان پذير نبود. بهره گیری از ساير ابزارهای جمع آوری اطلاعات همچون مشاهده نیز می توانست 

اعتبار يافته ها را بهبود دهد که انجام اين کار با توجه به محدوديت مکانی امکان پذير نبوده است.
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ب( فارسی
با  ساختار  کیفیت  مديريت  به  مربوط  مسائل   .)1396( علی  شکیب،  صفايی  و  وحید،  قنبری، 
 .15-6  ،)23(1 کیفیت،  و  استاندارد  مديريت  نشريه  تفسیری.  ساختاری  مدلسازی   رويکرد 

http://www.jstandardization.ir/article_49251.html



لطفاً د  ر صورت تمايل به اشتراک فصلنامه، برگ اشتراک را تکمیل نمايید   و پس از واريز حق اشتراک سالانه به 
مبلغ 200000 ريال به شماره حساب 4001004603000467، شبا IR 480100004001004603000467 و 
شناسه درآمدی فروش مجلات 310099874140107000000000000006 بانک مرکزي جمهوري اسلامي 
ايران د  ر وجه مؤسسه عالی آموزش و پژوهش مد  يريت و برنامه ريزی، فرم اشتراک را همراه با اصل فیش بانکی 
به نشانی: تهران، مید  ان شهید   باهنر )نیاوران(، جمال آباد  ، خیابان شهید   مختار عسگری،  شماره 6، مؤسسه عالي 

آموزش و پژوهش مد  يريت و برنامه ريزي، طبقه پنجم، د  فتر نشريات علمی مؤسسه ارسال فرمايید  .
برای کسب اطلاعات بیشتر نیز می توانید   با تلفن: 26116904 تماس حاصل نمايید  .

)لطفاً یک نسخه از تصویر رسيد   بانکی را تا هنگام د  ریافت فصلنامه نزد   خود   نگاه د  ارید  (

برگ اشتراک نشریه فرآیند   مد  یریت و توسعه:
شخصی: 

نام:                                  نام خانواد  گی:
میزان تحصیلات:                 رشته تحصیلی:

اد  اری:

نام د  ستگاه د  رخواست کنند  ه:                                 قسمت/واحد  :
شماره فیش/حواله بانکی:                                     تاريخ:

مبلغ واريزی:
نشانی برای تحويل نشريه:

استان:                                                           شهر/شهرستان:
خیابان:                                  کوچه:                                         پلاک:

طبقه:                                    کد   پستی:
صند  وق پستی:                                   شماره تماس:                     پست الکترونیک:

شماره اشتراک )د  ر صورت مشترک بود  ن(:



شرايط پذيرش مقالات  

اين نشريه مقاله هايی را د  ر فرآيند   د  اوری قرار می د  هد   که:
ارزش علمی ـ پژوهشی د  اشته باشد  ؛  

د  ر جهت اهد  اف و د  ر قالب موضوع های تعیین شد  ه برای نشريه باشد  ؛  
حاصل مطالعه، تجربه و پژوهش های د  ست اول نويسند  ه باشد  ؛  

مقاله ها قبلًا د  ر نشريه د  يگری چاپ نشد  ه باشد   يا برای انتشار آن اقد  ام همزمان انجام نگرفته باشد  ؛  

ساختار کلی نشريه
يافته ها،  تحلیل  و  تجزيه  پژوهش،  روش  پژوهش،  پیشینه  و  نظری  مبانی  مقد  مه،  کلید  واژه،  شامل چکید  ه،  بايد    مقاله  اصلی  بد  نه   

نتیجه گیری و پیشنهاد  ها و منابع باشد  .
شیوه استناد   به صورت د  رون متنی به سبک استناد  د  هی انجمن روانشناسان آمريکا )APA( باشد  .   

     فهرست منابع نیز به صورت الفبايی، بر اساس سبک انجمن روانشناسان آمريکا د  ر انتهای مقاله به صورت يکسان و مطابق روش
     زير تنظیم شد  ه باشد  :

- برای کتاب: نام خانواد  گی، نام کوچک نويسند  ه )سال نشر(. عنوان کتاب )ايتالیک(، احتمالًا نام و نام خانواد  گی مترجم 
يا مترجمان، محل نشر: نام ناشر.

- برای نشریه: نام خانواد  گی نويسند  ه، نام کوچک )سال نشر(. عنوان مقاله، احتمالًا نام و نام خانواد  گی مترجم يا مترجمان، نام 
نشريه )ايتالیک(، د  وره ) شماره انتشار(، صفحات.

https://www.landmark.edu/library/citation-guides/ برای آگاهی کامل از شیوه استناد  د  هی به سايت، با نشانی(     
    apa-citation-style-guide مراجعه فرمايید  .(

نشانی به  فارسی  اد  ب  و  زبان  فرهنگستان  مصوبات  مبنای  بر  فارسی  زبان  د  ر  معاد  ل  واژه های  و  نقطه گذاری  رسم الخط،   -     
    http://www.persianacademy.ir است. 

معاد  ل های فارسی واژگان، اسامی و همچنین اصطلاح های خارجی مهم د  ر متن، با اعد  اد   تک از 1 شماره گذاری و د  ر زيرنويس هر   
صفحه آورد  ه شود  .

ابتد  ا منابع فارسی و سپس منابع انگلیسی آورد  ه شوند  .  
تمامی منابع از راه نرم افزار اند  نوت يا د  يگر نرم افزارهای مشابه رفرنس د  هی اشاره شوند  .  

سایر نکات
    هر مقاله از حد  ود   25 صفحه کاغذ قطع وزيری )23*17( حروف نگاری شد  ه تجاوز نکند  ؛

     مقاله حاوی چکید  ه فارسی و انگلیسی بین 150 تا 200 کلمه باشد  ؛
    کلید  واژه ها )د  ست کم 5 تا 7 واژه( پس از چکید  ه د  رج شود  ؛

قلم با  انگلیسی  واژه های  و   B  Nazanin  11/5 فونت  و   Word  2010 يا   Word  2013 نرم  افزار  با  مقاله ها      متن 
    Time New Raman 10 نوشته شود   و فايل مقاله از طريق وب سايت نشريه ارسال شود  ؛

      عنوان جد  ول ها د  ر بالا و عنوان شکل ها و نمود  ارها د  ر پايین آنها و شماره جد  ول ها و شکل ها و نمود  ارها د  ر عنوان آنها با رقم و بد  ون نگارش واژه
      »شماره« د  رج شود  . ]مانند  : جد  ول 2. توزيع فراوانی...[ اعد  اد   د  اخل جد  اول به فارسی نوشته شود  .

     اعد  اد   و نوشته های د  اخل جد  ول حتماً بايد   به صورت فارسی نوشته شود   بجای نقطه د  ر اعد  اد   فارسی بايد   ممیز )/( گذاشته شود  .
با رقم و بد  ون نگارش واژه »شماره« د  رج شود  . مانند  :  نیز  با شماره مشخص می شوند  . شماره فرمول ها  فرمول ها چپ چین و      

    )4( عد  د   روبروی فرمول باشد  .
     تمام صفحه ها از صفحه عنوان تا پايان آن، شماره گذاری  شوند  . شماره گذاری از يک شروع و به ترتیب اد  امه  يابد  .

      زير نام نويسند  ه يا نويسند  گان، مرتبه علمی د  انشگاهی، محل اشتغال، نشانی کامل، شماره تلفن، د  ورنگار و نشانی پست الکترونیکی د  رج و
      نويسند  ه مسؤول مکاتبات مشخص گرد  د  .

       نويسند  گان بايد   از صحت مقالۀ ارسال شد  ه به فصل نامه اطمینان کامل کسب کنند  . چرا که تا مراحل اولیه د  اوری امکان تصحیح مقاله برای
     آنان وجود   ند  ارد  .

      نويسند  گان موظف هستند   تا تنها اصلاحات مورد   نظر د  اور را به د  رستی انجام د  هند  . تغییر د  ر مقاله اعم از اضافه يا کم نمود  ن هر بخشی
      از مقاله، که بد  ون نظر د  اور انجام شد  ه باشد  ، تقلب محسوب شد  ه و سريعاً از فرايند   فصل نامه حذف خواهد   شد   و تمام عواقب ناشی از آن

     بر عهد  ۀ تک تک نويسند  گان خواهد   بود  .
بررسی مقاله ها

مقاله های د  ريافت شد  ه نخست توسط د  بیرخانه نشريه مورد   بررسی قرار می گیرد   و پس از طرح د  ر جلسه هیأت تحريريه، د  ر صورتی که با 
خط مشی نشريه تطابق د  اشته باشد   به منظور ارزيابی برای سه نفر از د  اوران صاحب نظر ارسال خواهد   شد  . د  اوران از سوی اعضای هیأت 
تحريريه برای هر مقاله انتخاب می شود  . مقاله ها ابتد  ا به ترتیب تاريخ د  ريافت و سپس به ترتیب د  ريافت نظر مثبت د  اوران منتشر می شود  . 
پس از د  ريافت مقاله، تغییرات د  ر ترتیب و مشخصات نويسند  گان مقاله به هیچ وجه اعمال نخواهد   شد  . د  ر صورت هرگونه تغییر مقاله بايد   با 

اطلاعات جد  يد   نويسند  گان مجد  د  ا برای نشريه ارسال شود  . اصل مقاله های ارسالی د  ر آرشیو مجله نگهد  اری می شود   و مسترد   نخواهد   شد  .
د  ر صورت انصراف نويسند  گان از چاپ مقاله د  ر نشريه اين امر حد  اکثر به مد  ت د  و هفته پس از ارسال مقاله با نامه کتبی انصراف به نام سرد  بیر 

و به امضای کلیه نويسند  گان قابل اجرا است.
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Abstract
Purpose: Eligibility for promotion is a strategic concept in the development  
of today's organizations, because it signifies and highlights the existence 
of valuable human capital, and at the same time, causes the organization’s 
competitive advantage. Accordingly, the present study is conducted with the 
aim of designing a promotability model for managers, who are considered  
to be one of the most valuable and strategic group of human capital in state-
owned organizations.
Methodology: As a mixed research, it was both qualitative and quantitative.  
In the qualitative part, the statistical population consisted of university  
professors in the fields of human resource management, organizational  
behavior management and strategic management, as well as expert managers  
of governmental organizations. Using the snowball sampling method and 
based on the principle of theoretical saturation, 16 subjects were selected. 
The required data in this section were collected by applying semi-structured  
interviews. Interpretive structural method was used for the modeling of 
managers’ promotion criteria. In this section, the statistical population  
consisted of managers and experts of governmental organizations in  
Khoramabad, 24 of whom were selected as a sample through targeted sampling  
method. Data required for modeling were collected by pairwise comparison  
questionnaires.
Findings: The research findings include indicators and components of a 
model for managers’ promotion. Thus, the model contains 14 indicators 
which fall into 4 levels. 
Originality: In addition to reducing the theoretical gap in the field under  
study, this study has provided a significant contribution and context for 
other researches to follow and develop it. Also, due to the lack of any 
similar study in the field, the results of this study, in addition to reducing  
the existing disagreement regarding promotion indicators, can be an  
appropriate device to develop strategies focusing on managers in  
governmental organizations.

Keywords:  Promotability of Managers, State-Owned Organizations, Interpretive 
Structural Approach, Promotion Systems, Khoramabad.
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Abstract
Purpose: The present study identifies the factors affecting organizational 
governance in public sector agencies and ranks them according to their  
importance.
Methodology: The study was exploratory, and the data collection method 
included interviews and questionnaires. The sources of questions were  
audit reports and budget deductions of the state agencies from 2014 to 
2019. Based on the interviews with 40 experts, such items as transparency,  
accountability, efficiency, effectiveness, and openness were selected as  
influential components of public sector governance in Iran. The statistical  
sample who answered the questionnaires consisted of managers of the 
agencies. Also, the analytic hierarchy process (AHP) method was used to 
analyze the data.
Findings: Results indicate that out of the selected components,  
accountability, efficiency and effectiveness have the highest degree of  
priority in organizational governance in the public sector of Iran. 
Value: In addition to explaining a new model for corporate governance 
in the public sector, this research prioritizes the components of corporate 
governance. 

Keywords:  Public Sector Governance, Accountability, Effectiveness,  
Efficiency, Transparency, Openness.
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Abstract
Purpose: This study aims at investigating the experiences of employees 
who have left their jobs in a state-owned organization in the city of Tehran.
Methodology: The sample of this study consisted of 10 members of this 
organization who have left it voluntarily between 2016 and 2020 and 
semi-structured interviews were used to collect data. To analyze data, the 
experimental phenomenological approach of Moss Takas was applied.
Findings: Through studying the attitude of the employees towards the  
turnover phenomenon researchers found out that those who left their  
organizations didn't have job satisfaction and their turnover has not  been 
a sudden decision. Second, the rules and regulations of the governmental 
sector have been an obstacle for employees in using their full potential. 
Third, employees promotion has not been based on people's performance, 
competency and experience but rather it has been based on their informal  
and friendly relationship with the Heads of the organization. Research  
findings show that employees’perceptions of leaving the organization are not 
highly negative. In fact, they viewed this experience as a positive phenomenon  
in their career lives that entailed positive implications such as work-life  
balance, work progress, better use of their capabilities and expertise, finding  
a job with better compensation, and more work independence. 
Value: This research presents the experiences of employees who left 
service and identifies the important factors of this voluntary turnover. 
Besides, it provides feedback for the current employees and managers 
so that willingness to leave service may decrease.
Implications: Given the fact that employees did not leave the rganizations 
all at once and their departure was pre-planned, it is necessary to periodically  
examine the factors that reduce motivation to serve in the organization from 
the perspective of employees and to take action to bring about corrections.

Keywords:  Public Organization, Employee Retention, Employee Turnover, 
Voluntary Turnover, Phenomenology.
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Abstract
Purpose: Employees’ self-alienation toward work and organization’s 
grand policies disrupts the implementation of policies and reaching 
goals. This study intended to investigate into self-alienation toward 
work and policies and how it affects the employees’ attitudes and  
behaviors.
Methodology: The approach of this research is quantitative. The sample  
size, determined by simple random sampling method, was comprised of 
182 managerial and non-managerial members of the State Administrative  
and Employment Organization. Data were collected through standard 
questionnaires and were analyzed by structural equation modeling.
Findings: The impact of employees’ self-alienation towards work 
and organization’s policies on such behaviors as willingness to quit 
job and deviant work behavior is positive and significant. However, 
it has negative and non-significant effect on desirable behaviors like 
hard work and perseverance.
Originality: The findings of this research can play a determining role in 
effective implementation of policies at this organization by emphasizing  
the improvement of employees’ attitudes and behaviors.

Keywords:  Self-alienation towards Work, Self-alienation towards Policies, 
Perseverance, Willingness to Leave Job, Deviant Work Behaviors,  
Structural Equation Modeling. 
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Abstract
Purpose: Workplace bullying in banks is a deviant behavior which has 
imposed huge physical and intangible costs on them; however, no model 
has ever been provided to manage it. This study is implemented to design 
a framework for workplace bullying management in the banking industry.
Methodology: The present study was of qualitative nature and used the 
systematic approach of grounded theory. Data were collected through in- 
depth and semi-structured interviews with the banking managers. After  
interviewing the seventeenth manager, theoretical saturation was reached.
Findings: With the analysis of data, 350 codes, 60 concepts and 6 categories  
were obtained. The final framework was formed based on the central  
phenomenon of workplace bullying (persistent harassment) which  
includes the following factors: a. contextual factors (job characteristics,  
reaction to bullying, demographic characteristics), b. causal factors (fit  
environment for bullying), c. mediating factors (personality, social elements,  
educational system, family conditions), d. strategies (developing employee- 
oriented culture, enacting anti-bullying laws, effective human resource 
management), and e. consequences (individual, organizational, social). 
Originality: In addition to recognizing the antecedents and consequences  
of workplace bullying in the current culture, the important role of society  
in the formation of bullying and its interaction with the society  
is identified. Also, according to the findings, the victim's perception  
of the bullying process is considered to be a significant factor.
Implications: In order to control the bullying phenomenon and weaken its 
effects on the banking industry, it is suggested that this industry applies such 
strategies as anti-bullying laws, employee-oriented culture and effective  
human resource management, which were presented in this research.

Keywords:  Deviant Behavior; Workplace Bullying; Grounded Theory; 
Banking Industry; Persistent Harassment.
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Abstract
Purpose: Organizational behavior is of great importance regarding the 
state organizations personnel, particularly the hospital staff, who play 
a significant role in rendering service to people. Due to the stressful 
workload they have had during Covid-19 pandemic, this research is  
implemented to present a model of the antecedents and consequences 
of various organizational anti-citizenship behaviors against female 
managers in Tehran University of Medical Sciences. 
Methodology: With regard to the purpose, this research was applied; its 
approach was both qualitative and exploratory, while it used thematic 
analysis method. The Data collection tool was semi-structured interviews 
with a sample of 14 female managers of Tehran University of Medical 
Sciences, who were selected through snowball sampling method. 
Findings: The network of themes developed in this research contains 226 
basic items, 9 comprehensive items and 3 organizing items. The precedents 
of the organization's anti-citizenship behaviors against female managers 
include themes such as job factors, behaviors and mindset of managers; 
together with managerial levels, structural-organizational and socio-
cultural-economic factors. Also, the consequences of the organization's  
anti-citizenship behaviors against female managers are the themes which 
include reduction in human-social capital, performance and organization's  
credibility. 
Originality: The enriching value of this research lies in presenting 
a completely new model including antecedents and consequences of  
organizational anti-citizenship behaviors in medical organizations. On 
the one hand, such a model has not been presented in domestic research 
so far, and on the other, the directional approach of this model is based 
on the experiences of female managers in the medical field.

Keywords:  Organizational Anti-Citizenship Behaviors, Tehran University 
of Medical Sciences, Female Managers, Thematic Analysis, 
Non-Productive Behaviors.
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Developing a Citizen-Centered Model in the 
Iranian Public Sector Based on New Public 
Service Approach

Abstract
Purpose: Citizen-centered government agencies are a prototype of new 
public service approach which, in effect, calls for citizenship orientation 
of state-owned agencies. This study aims at developing a citizen-centered 
model in the Iranian public sector with a new public service approach. 
Methodology: To realize this purpose, the main themes of the main subject  
of the study were identified using the grounded theory method. The statistical  
population of the study was the managers of Tax Organization  
in Tehran. Based on purposeful sampling method, 12 subjects were  
selected. Interviews were performed for data collection and to analyze 
data, MAXQDA Version 12 software was employed. 
Findings: According to the research findings, the central categories of  
citizen-centered theme in the public sector of Iran include citizen  
participation, decision-making transparency and accountability. The 
findings also show that the rule of law, political stability and management  
stability affect the establishment of citizen-centered governmental  
organizations and this, in turn, brings about security and economic  
consequences. 
Originality: This study presents a new citizen-centered model with a 
new approach for public sector in Iran. The model is appropriate for 
the nature of government organizations in the Islamic Republic of Iran.
Implications: According to the identified model, the establishment of 
citizen-centered approach in Iran’s government organizations depends 
on investment in e-infrastructure and development of e-government.

Keywords:  Citizen-Centered Policy, New Public Service Approach, Public 
Administration, Public Sector, Paradigm.
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