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است که در بلندمدت   یپرورکوتوله  ،یدر حوزة منابع انسان یدولت  یهامهم سازمان  یهااز چالش  یک یهدف: 

  ی تداوم رهبر  نیمند جهت تأمنظام  یهاو عدم وجود برنامه  ازین مورد یسازمان را با مشکل فقدان استعدادها
در   یپرور کوتوله ی الگو یهدف پژوهش حاضر طراح . بر این اساس، سازدی مواجه م ید یکل یهامنصب  یبرا

 . باشدی م رانی ا یدولت  یهاسازمان

است. جامعه   ادیبنداده  هینظر  مبتنی برو  یفیک ،پژوهش استراتژی این  ی/ رویکرد:شناسطراحی/ روش 

اسات  ییاجرا  رانی مد  ، پژوهش  یآمار مد   دیو  اباشدمی   یدولت  ت یر یمتخصص  در  برا   نی.  انتخاب    یپژوهش 
 نیمصاحبه ا  17  انجام اساس قاعده اشباع با   استفاده شد که بر  برفیو گلوله   مندهدف ی  ری گنمونه، از نمونه 
 MAXQDA  زار( و با نرم اف 1990)  نیاشتراوس و کورب  یها با استفاده از روش کدگذارداده   .مهم حاصل شد

 . شدند لیتحل 2020

مقوله اصلی،   6مقوله فرعی نهایی و  20مفهوم در قالب  88در این پژوهش مجموعاً  های پژوهش:یافته 

  ی زیستسازمان و ماقبل  در جو  یثباتی ب  ،ی نیتر یو  ت یر یمد  ،ی منابع انسان تی ری نظام مد یزدگ است یسمشتمل بر 
حرفه   ،یهراس سته یشای(،  علّ  طیشرا)  رانیمد جانش  ،ایناکارآمدی  سوداگر   یپرور ن یطرد  )پدیده    یار اد  یو 

  ی به رشد و بالندگ  یتوجه ی مستعد و ب  یمنابع انسان یزگیانگ ی ب  ،ینظام جذب منابع انسان یناکارآمد  محوری(،
های  زمینه   گر(،)شرایط مداخله   و تعاملات محدود و مبهم  رانیمد   ینگرکوتاه،  ها()راهبردها/کنُش   یمنابع انسان

و  ،ی فرهنگ  )شرایط  اجتماع  فردی  وزمینه ی  کارا   ،ی سازمان  یکندذهن   ،یسازمان  یحس ی ب  ای(  و    ییکاهش 
 دست آمده است. ه )پیامدها( ب در سازمان  یزیستو نخبه   یمنابع انسان یاثربخش

پیامدها:محدودیت  و  جمله    ها  از  کرونا  ویروس  شیوع  علت  به  خبرگان  به  راحت  دسترسی  عدم 

   های این پژوهش بوده است.محدودیت 
عملی مؤلفه   :پیامدهای  و  ابعاد  شناسایی  به  عنایت  کوتوله با  پدیده  حاضر،  های  پژوهش  در  پروری 

برای   را  های دولتی بایستی، راهکارهای عملی لازم گذاران و مدیران عالی سازمان گیران ارشد، سیاست تصمیم 
 کار گیرند. ه اجرایی شدن نتایج پژوهش ب
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Abstract 

Purpose:  One of the most important challenges of governmental 

organizations in the field of human resources is dwarfism, which in the long 

run causes the organization to face the problem of lack of required talents and 

the lack of systematic plans to ensure the continuity of leadership. Based on 

this, the aim of the current research is to design a dwarfism pattern in Iranian 

governmental organizations. 

Design/ Methodology/ Approach: The strategy of this research is qualitative 

based on grounded  theory. The statistical population of the research is 

executive managers and professors specializing in public administration. In 

this research, purposeful and snowball sampling was used to select the 

sample, which was achieved based on the saturation rule by conducting 17 

interviews. Data were analyzed using Strauss and Corbin (1990) three-step 

coding method and MAXQDA 2020 software. 

Research Findings: In this study, a total of 88 concepts in the form of 20 

final sub-categories and 6 main categories, were found and they were: the 

politicization of the human resources management system, showcase 

management, Instability in the atmosphere of the organization   and The 

antagonism of managers (causal conditions), merit phobia, Professional 

inefficiency, rejection of succession and administrative mercantilism (central 

category), ineffectiveness of the human resources recruitment system, lack of 

motivation of talented human resources and disregard for the growth and 

development of human resources (strategies/actions), short-sightedness of 

managers and interactions. limited and vague (intervening conditions), 

cultural, individual and social contexts (contextual conditions)   and 

organizational numbness, organizational slowness, reduced efficiency and 

effectiveness of human resources and anti-elitism in the organization 

(consequences).  

Limitations & consequences: The lack of easy access to experts due to the 

spread of the Corona virus was one of the limitations of this research. 

Practical Consequences: In order to identify the dimensions and 

components of the dwarfism phenomenon in the present study, senior 

decision makers, policy makers and senior managers of governmental 

organizations should apply the necessary practical strategies to implement the 

research results. 

Innovation or value of the Article: The present study is one of the less 

attention topics in the field of organizational behavior and human resource 

management and provides a model for it. 

Paper type: Research Article 
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 مقدمه

سازمان  30  ی ط گذشته،  فزاسال  طور  به  توانا  یاندهیها  فکر  یی به  دانش  شده   یو  وابسته  خود  اند کارکنان 

(Amudha et al, 2019.)  یکی از منابع استراتژیک و ضروری  که    است  ن یاز ا  ی به عمل آمده حاک  یهای بررس

انسانی شایسته می  آنها، سرمایه  )برای  ت  که(  NamdarJoyami et al, 2021باشد  به سازمان،   حولامروزه 

بنابراین، نیروی انسانی  (. Babaee Rayni et al, 2021) کندی ضمانت م  زیآن را ن یداریو پا بخشدی م ی زندگ

  تواند ی م و (Saremi et al, 2019) است  دیتقل ی وبرداری قابل کپ ، غیرابی کم ،سازمان، ارزشمند یبرا شایسته

سازمان    کی  توانندی و ناکارآمد م  ستیکارکنان ناشا  ب،یترت  نیو بالا رفتن سطح آن شود. به هم   ی موجب ترق 

در واقع، سازمان را با مشکل بزرگ نابودی استعدادها  (.  Isfahani et al, 2020سقوط بکشانند )  یبزرگ را به سو

 .  (shamani et al, 2021مواجه سازند )

از مسائل قابل توجه در   ی کی  ،مناسب  یهاشاخص  یمطلوب بر مبنا  رانیانتخاب و انتصاب مد  گر،ید  یسو  از

گاه مشکلات و   (.Shiri & HeidarNejad, 2020کرد )به آن  یشتریدقت ب دیبا که است ی دولت  یهاسازمان

و    های ستگیوجود دارد، مربوط به ساختار است و گاه مشکل در شا  های مشو خط  هامیکه در تصم  یی هاضعف

ن اف  تیصلاح و  شده  یی روهایراد  گرفته  کار  به  ساختار  آن  درون  در  که  )است    (. Naderi Qumi, 2020اند 

 یهایر یگمیتصم  ،یبدون ارتقا و توسعه آنها، موجبات ناکارآمد  ران،یموجود مد  یهای ستگیبر شا  هیتکهمچنین،  

عکس در  یهاالعملاشتباه،  و  غلط  و  دست   جهینت   نابهنگام  در  سازمان  خود    ی اب یشکست  اهداف    شود می به 

(khatibzadeh et al, 2019.)  ،که  توانی م  بنابراین کرد  استدلال  جامعه  چنین  بزرگ  کمبودها    ما،  مشکل 

ب  ستین مد  رخی بلکه ضعف  ب  هاتیریاز  استخدام  و  و عدم    مداریرابطه  اساس   رو  است    یستگیشاتخصص 

(Abbas Pour et al, 2018 .) 

 رانیمد  ی است که در آن برخ  یپروربه نام کوتوله  یاده یپد  رانیا  یدولت  یهاناساس، معضل امروز سازما  نیا  بر

 ,Hazrati)  ندینمای از خود م   ترفیافراد ضع  یریملحوظات اقدام به استخدام و بکارگ   یبه خاطر برخ  فیضع

بر    فیضع  تیریمد  امد،یپ   نی. اولرددربردا  ینظام ادار  یو مهم را برا  ی اصل  امدی موضوع دو پ  نیا   که  (.2019

 نیگزی و جا  فیافراد ضع  ی دوم، چسبندگ  امدی . پباشدی افراد توانمند و فرار آنها از سازمان م   ی تینارضا  ستم،یس

به مرور زمان، سازمان از افراد   جهی. در نتکنندی است که از سازمان فرار م یافراد با استعداد ی شدن آنها به جا

 Nili Ahmad Abadi) کنندی م تر فیقدام به استخدام افراد ضعا  فیبه روز افراد ضع روز شده و  یتوانمند خال

& Pesteh, 2016.)    ،کل   ندگانیکوتوله به عنوان نما  رانیمد  کنند کهتصور می   کارکناندر چنین سیستمی

خود  اعضای  از    تیحما  یبراگونه تلاشی  هیچ  که سازمان  شوندمی   دگاهید  نیاموجب ترویج  و    هستندسازمان  

امر  تینهادر   .کندی نم انگیزهباعث    این  اثربخش  تضعیف  و  م   ی کارکنان   ,Ebrahimi et al)  شودی سازمان 

خبرگان   یو رهبران در سازمان، حرمت و احترام مورد انتظار را برا رانیمد ،ی ستم یس نیدر چن ن،یبنابرا (.2020

  ، ی اسی س  یمملو از رفتارها یو جو سازند ی آنان را فراهم م  ی و جسم یروح ب یآس  ی هانهیزم یقائل نشده و حت

  جاد یدر سازمان ا  یزیگرو قانون  ی عدالتی ب  ،یزی ستاخلاق  ،ی تفاوت ی ب  رانگر،یحسادت، تعارض، سکوت، رقابت و

بدMohammad Zaheri & Alvandi, 2019)  کنندی م چن  ی هی(.  در  عنوان    رانیمد  ،یی فضا  نیاست  به 

 تیسازمان خود را هدا  ،ی سنت  یهاوهیش   اب  توانندی نم  گرید  رات،ییمتلاطم تغ  یایها در درسازمان  ی دار کشتسکان
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دانش، مهارت    رانیدکنند. لذا م قادر به تطبیق خود با این شرایط  که    ی رانیلازم و مد  یهای ستگیشا  ایفاقد 

زماننیستند م  ی ، در  رفتن    توانندی کوتاه  قهقرا  به  واقع،  (. در  Ebrahimi et al, 2020)  شوندسازمان  موجب 

 ,Ghorbaniگذارد )ی بر سازمان م  ی وجهقاتل خاموش است و اثرات قابل ت  کی  یگفت که کوتوله پرور  توانی م

2017 .) 

جامع در خصوص آماده کردن   یگرفت که فقدان بانک اطلاعات جه ینت ن یچن توانی با توجه مطالب ارائه شده م 

در انتصابات    یباز  ی اس ی و س  ییگراو رابطه  یصدبلات  ی هامنجر به پر کردن نامناسب سمت  نده،یکار آ  یروین

دیگر،  (.  Akhavan & Sadri Esfahan, 2021)  شود ی م طرفی  پژوهشاز  وجود  زم  یی هابا  در   نةیکه 

که مطالعات انجام شده در   یی هااز سبک  ی کیدر کشور انجام شده است اما    یسالارستهیو شا  یپرورنیجانش

غنا از  آن  ن   ی کاف  یمورد  کوتوله  ستیبرخوردار  ا  یپرورسبک  تار  نیاست.  لبة  و    یپرورنیجانش  کیهمان 

  ی پرورنیو جانش  یسالارستهیماکس وبر است؛ چرا که در کشور ما بحث شا  ی در نظام بوروکراس   یسالارستهیشا

 ,Dehghani Soltani et alاست )   افتهین  ر نظام ما توسعهمستمر د  ی به کار گرفته شده اما به صورت  شهیهم

در مورد عدم    یپرورنیجانش  ک یتار  ی هااز جنبهی  کی  احتمالاً  که  داشتند   اظهار   برخی از پژوهشگران   (.2020

نداشته   گرانید یبه ارتقا  ی علاقه واقع   رانیاز مد  ی اریبس  شودی امر موجب م   نیاست که ا  شایسته رانیارتقاء مد

اFennimore, 2021کنند )به دست آوردن منفعت خود سوء استفاده    یبرا  گرانیباشند، و از د امر    نی (. که 

  شود ی م باعث  (. و  Jin et al, 2021)  شود ی م  ی پرورناکارآمد و کوتوله  رانیپرورش مد  ،یخروج از خط رهبر  سبب 

  سته یافراد شا  یکنار پنجره(، برا ریطابق با اصل مدفرستاده شوند )م رمرتبطیغ یهاعمداً به بخش  ستهیافراد شا

آنچه پژوهشگر را   ن،ی(. بنابراShiri et al, 2022) دینما ر یدر منجلاب آن گ ستهیشود تا فرد شادرست  هیحاش

 یهاها به خصوص در سازماناست که امروزه در سازمان  یی هایکرد نابهنجار  بیبه انجام پژوهش حاضر ترغ

م  ی دولت  مفاها.  شود ی احساس  خودبزرگ  یاستعار  میگرچه  ادار  یگرتاراج  ،ی سازمان   ی نیب مانند  نظام   ،یدر 

سازمان  ،ی سازمان   یقلدر  ،ی سازمان   یهاسنگشهاب و    ی سازمان   ی نی بکینزد  ،ی سازمان   ی حسی ب  ،ی حسادت 

 هیمختلف سازمان دارند و از زوا  یهادر بخش  یماریمشکلات و ب  انیدر ب  ی سهم کیهر    رانیمد  ی هراسمیتصم

سازمان که   یمشکلات فعل  ا متناسب ب  دیمفهوم جد  د یتول  ی اما راه برا  اندستهینگاه خود به مشکلات سازمان نگر

 است، همچنان باز است.   یپروراز آنها کوتوله ی کی

موضوع   تی اهم  ل یاست. به دل  ی ضرور  ی امر  ی دولت  یهاآن در سازمان  یو بررس   ی پرورتوجه به کوتوله  ،در واقع 

مسئله   نینپرداخته است، ا  رانیا  یدولت  یهادر سازمان یپرورکوتوله  یرسبه بر  یکه تاکنون مطالعه مستقلنیو ا

  یمطالعه بوده است تا ضمن کاوش در صندوقچه ذهن  نیانجام ا  یدغدغه در ذهن محققان برا  یداریمنجر به پد

از   یترق یعم یهاهیاند، لاخود درک کرده ی ن یاساس تجارب ع را در سازمان بر یپرورکوتوله  دهیکه پد ی کسان

مغفول مانده است کشف   ی و خارج   ی را که تاکنون از نظرگاه پژوهشگران داخل   ی و چندوجه  دهیچیپ  دةیپد  نیا

و کنترل آن کمک کنند. علاوه بر  تیریبه منظور مد ی سازمان دةیپد نیفهم ا یها براازمانس رانیکنند و به مد

در   ی دولت  یهاکرده و در مقابل نقش سازمان جادیها ادر سازمان دهیپد نیکه ا ی با درک مشکلات انمحقق ن،یا

تا به شناخت   ندپژوهش منجر شده است، درصدد برآمد نیا یی و چرا ی ستیچ یریگکه به شکل  ده یپد نیظهور ا

مانع توسعه سازمان شده و سلامت    یسازمان  ی ماریب  ک یکه به عنوان    یدولت   ی هاآن در سازمان  ی ابیشهیو ر
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ی : الگوشودی مطرح م  گونهنیپژوهش ا  نیا  ی اساس، سؤال اصل  نید. بر انبپرداز  اندازد،ی را به مخاطره م  ی سازمان 

   ؟چگونه است رانیا یدولت یهادر سازمان یپرورکوتوله

 و پیشینه پژوهش ینظر مبانی

پروری  مت قهقرا پیش ببرد، کوتولهتواند سازمان را به سی که م  یسوء و نامطلوب علم رفتار سازمان  میاز مفاه  ی کی

و    ی تیریبه سطوح مد  تخصصو بی   تیکفای افراد ب  و ارتقاء  دنیبه قدرت رس  موجب  دهیپد  نی. چرا که ااست

زوال سازمان  منجر به نابودی و  آن ی و در پ  ی را تضعیف کردهعملکرد سازمان جهیگشته و در نت  ی سازمان  یبالا

توان  های آن می از نشانه   دارد که  زین  سیاهو    تاریک  یاچهره  ،یپروررو کوتوله   نی(. از اSori, 2018)  دگردی م

 ی خودکامگو    یمدارضابطه  ی به جا  یمداررابطه  ،ی فتگیخودش  ،ی اس ی تنازع س  ،ی اس ی س  ی رفتارها  ،ی عدالت ی ببه  

  ن ییتوسط افراد آن تع  ی قدرت سازمان پرور،  در سازمان کوتوله(.  Hematian & Amirkhani, 2019) اشاره کرد

افراد  شودی م سازمان  یو  ندارند،  را  لازم  تخصص  ا  ی ف یضع  یهاکه  افراد    جادیرا  آن  در  که  کرد  خواهند 

شونده منظم و تکرار   یرفتار یپرورکوتوله (.Bano et al, 2022در رأس خواهند بود ) تیکفای تخصص و بمک

بر هم زدن اهداف، منابع،    ایاهمال و    ق ی سازمان را از طر  قانونیکه حق  است  سرپرست    ایرهبر    ر،یتوسط مد

 ,Khorasani Taraghi et alاندازد )ی ، به خطر مکارکنان  ی شغل   ت یو رضا  یها، سلامت روانزهیانگ  ف،یوظا

  آن،   ی ده سازمان  و  به کل سازمان  ی دگ یرس  یبه جا  تیریاست که در آن مد  وضعیتی   یپرور(. کوتوله 2018

قرار گرفته    ی امن   ةیافراد در حاش  نیو ا  دهدی خاص را مورد توجه خود قرار م  یاز سازمان و نفرات  ییهابخش  فقط

رد و بدل   ی سازمان یهاپست و مناصب ی رسمر یگروه غ نی هم یاعضا نیاغلب در ب. شودی م نی شان تامو منافع 

نسبت به افراد خاص و   ینموده و حس منف دیشد ضیکارکنان احساس تبع  ی تی وضع نی . در چنچرخدی شده و م

ابطه ر زانیاستخدام مقامات بوروکرات به م  ستم،یس  نی(. در اHazrati, 2019)  کنندی م  دایپ  ت،یریمورد توجه مد

در داخل سازمان   کیدر مناصب استراتژ  ی اسیس  انقرار گرفتن بستگ  نیدر سازمان و همچن ینامزد و رهبر نیب

 یبه عنوان ابزار  ی دولت  ی بد بوروکراس   ریتصو  جادیامر موجب ا  نیو ا  (.Welasari et al, 2021دارد )  ی بستگ

به عنوان   ک یکردن قدرت مقامات بوروکرات ی منافع خود با قانون  ی به دست گرفتن قدرت برا شود به منظور می 

 (.  Maulana, 2021) یانتخابات هیرو کی

که به انتخاب مجدد حزب کمک   ی مبارزات   یهاتیحزب باشد و فعال  انی که به نفع حام  یی هااستیدر واقع، س

 نیکنند، در ا  اخراجرا استخدام و    ی منصوبان حام  ،خود  لیبتوانند به م  روزی برندگان حزب پ  شودی کند موجب م

  ن یچن نیکه ا  ی و افراد  شودی م   میتقس  روز یطرفداران حزب پ   نی ب  یجنگ  متیمثل غن  ی سازمان  یهاصورت پست

انجام کار در سازمان    یهازهیانگ  ژهیو  ها، تجربه و بهمعمولاً فاقد مهارت  کنندی را درو م  ی سازمان   یهاپست

و   دهدی م   هشرا کا  ی فعل  رانیمد  ی افق زمان   ،یپرورکوتوله   ن،ی(. علاوه بر اHuber & Ting, 2021هستند )

 ,De Avila Gomide)   دهدی کاهش م   ی بلندمدت از اصلاحات ادار  یدستاوردها یبرارا  انتظار آنها    جه،یدر نت 

شود،  ی ناکارآمد م  ی رفتار گروه منجر به ایجاد    وکارکنان    ی کیزیو ف   انی سلامت روو باعث به خطر افتادن   (2022

 (. Saremi et al, 2019دهد )ی م شیکارکنان را افزاترک خدمت  ای
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  ، بینی بزرگخوداحساس    ،ی سطح  ی ت ی)داشتن جذاب  یفرد  انی است که از چهار بعُد: عوامل م  یاسازه  ،یپرورکوتوله

عدم   ،ی با کارکنانهمدل  نداشتن ،ی مان ی)عدم احساس پش یعوامل عاطف(؛ یکاربیرنجورانه، فرروان یی گودروغ

زندگپذیریتیمسئول با سبک  مرتبط  زندگ  ،یدیاامن  ی(؛ عوامل  بلندمدت انگل  یسبک  اهداف  نداشتن  وارانه، 

جامعهی مزاج  ی دمدم  انه،یگراواقع  عوامل  و  رفتار  ف،یضع  یرفتار  یها)کنترل  زانهی ست(؛   ،یی داابت   یمشکلات 

  یواقع یهاشاخص  ،ی تیریسبک مد نیدر ا  گرید  ی به عبارت.  (Hakimi, 2020)  تشکیل شده است  (ی هنجارشکن 

 ریمد ی از سو دیو در معرض د ی ظاهر یهاشاخصو به جای آن  شود ی عملکرد مورد غفلت واقع شده و رها م 

که   ی در حال   شوندی د مشغول معملکر  نیتریو ن ییبه تز صرفاً کوتوله  رانیمد. رد یگی به شدت مورد توجه قرار م

  یرهاشدگ لیبه دلدر بسیاری از مواقع و  کنندی از بهبود مشاهده نم یاثر انیدر درون سازمان، کارکنان و مشتر

به وقوع    یباندباز  ی وفساد ادار  ،یپرورو متملق   ی چاپلوس   ،سازیی و پروندهجمله آمارساز  از  ی معضلات  ستمیس

 (. Fouladi et al, 2020) ونددیپی م

ا  یپرورکوتوله مد  ی مسائل  جادیموجب  مهاجرت  سازمان  ق یکارآمد و لا  رانیمانند  شدن  گر،ید  یهابه   خالی 

کلان سازمان، ارائه نکردن خدمات  یهاتیافتادن اهداف و مأمور ق یبه تعو ،از افراد توانمند ی تیریمد یهاپست

در (.  Tootian et al, 2019شود )ی سازمان م  کرهیمطلوب به جامعه، به وجود آمدن بستر اعمال خلاف بر پ

 رانیمد نیشود. ای م ی کارکنان سازمان  انی در م هاسوء رفتار  تقویتکوتوله در سازمان باعث   رانیوجود مدواقع، 

گرفتن تخصص  دهیو با ناد یکار ط یکارمندان در مح  یاساس  یازهایو ن ی فرد ن یب  یهابه تفاوت عدم توجه با

 شود. در نهایت،می   ی تنش شغل  درگیری و  شیو افزا  ی شغل   تیرضا زانیموجب کاهش م  ،یفرد  یهای ستگیو شا

سازمان را ی منابع انسان تیریمد ودارد. ی م وا اری اخت یسازمان از رو یورود یرا به خروج از درها نیروی انسانی 

 (. Ghasempour & Veiseh, 2020) سازدکه غیرقابل جبران است مواجه می  یهنگفت یهانهیبا هز

 پیشینه پژوهش 

ابعاد  نسبت به  ی کند تا نگرش کامل و جامع ی پژوهش، به پژوهشگر کمک م نهیشیجستجو در پ  ایمطالعه منابع 

کند.   پیدا  پژوهش  موضوع  واقع،  مختلف  منابع  مطدر  به گونهالعه  پذیرد  باید  انجام  مستقیمای  به طور   و  که 

انجام    ی پژوهش  ی،پروررابطه با کوتوله  درکه  با توجه به این.  شته باشدبا موضوع پژوهش ارتباط دا   یمغیرمستق

پروری، دلایل و ای با عنوان کوتوله( در مقاله2016نشده است و اولین بار در ایران نیلی احمدی آبادی و پسته )

ها این مفهوم را در عرصه مدیریت و پروری در سازمانای با عنوان کوتوله( در مقاله2017پیامدها و قربانی )

وهش با دو پژوهش قبلی دارد این است که در دو پژوهش سازی کردند. تفاوت مهمی که این پژسازمان مفهوم

قبلی مدل یا الگویی در این زمینه ارائه نشده است. اما این پژوهش بر آن است تا در مفاهیم مدیریت و سازمان  

  پردازی کند. بر این اساس، در زیر تحقیقات نسبتاً مشابه و تحقیقاتی که نتایج آنها پروری نظریهبرای واژه کوتوله

 بندی شده است.  تا حدودی با پژوهش حاضر همپوشانی دارند، جمع 

ی«  دولت  یهاسازمان  رانیمد  ی هراس ستهیشا  ی الگو  ی طراح ( در پژوهشی با عنوان »2022شیری و همکاران )

 لیرا تعد  دهیدپ  نیا  ی طلب به قدرت، منفعت  ی وابستگ  ،ی خودخواه   ا،یحقوق و مزابه این نتیجه دست یافتند که  

  ییکاهش کارا  نده،یآ  ی دانش و مهارت برا  هیکاهش سرما  ،یپرورهمانند کوتوله  ی یامدهای که منجر به پ  کنندی م
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اثربخش اجتماع  بیتخر  ،ی شغل  ی زدگدل  ،ی و  کاهش   شیافزا  ر،یمد  ی وجهه  کارکنان،  داوطلبانه  ترک خدمت 

( در پژوهشی با عنوان »ارائه 2021تفتی و همکاران )معالی   سازمان شده است.  شرفت یعدم پ  و ی سازمان  ت یخلاق

استفاده از  « به این نکته پرداختند که  ختهیآم  یدر پژوهش  ی( سازماننگی)موب   یغوغاساز  یمفهوم  یارائه الگو

کودکانه است که   یهاو عقده  های خودخواه   د،یپل  یهازهیانگ  ،ی اس یبد س   یاز رفتارها  ی نادرست ناش   یترفندها

انرژباعث   برا  یاتلاف  کارکنان  و  ا  یسازمان  م   گونهنیحل  )  .شودی رفتارها  همکاران  و  در  2020سپهوند   )

  شغلی  زدگی فلات  میانجی   نقش  با  سازمانی   شایستگی   سکون  بر  سالارفرهنگ دیوان  پژوهشی با عنوان »تأثیر

  شغلی  زدگی فلات افزایش راه از هم و مستقیم هم سالاردیوان کارکنان« به این نتیجه دست یافتند که فرهنگ

   .دهدمی  افزایش را  شایستگی  سکون  و شودمی  شایستگی   جریان توقف موجب  سازمان در

  اسلامی  جمهوری  گذاریسیاست  نظام  در  سالاریشایسته  ( در پژوهشی با عنوان »بررسی 2020نادری قمی )

  به  نه  سالاری،شایسته زمینه در موجود نظام و عمل« به این نتیجه دست یافت که سازوکارها و تئوری در ایران

  اسلام،  نظر مورد سالاریشایسته اصل که دهندنمی  اطمینانی  و تضمین هیچ عمل، و اجرا در نه و نظری لحاظ

  و   طرد  معیارهای  ( پژوهشی با عنوان »شناسایی2020خاشعی و همکاران )   .گردد  محقق   و  پوشیده  عمل  هجام

  تحلیل   روش  به  هایافته  تحلیل  اساس  دولتی« انجام دادند. بر  مدیران  گفتمان  تحلیل  در  پروریجانشین  شمول

( در پژوهشی با عنوان  2019حضرتی ) .  شدند  مشخص  پژوهش  این  در   شمول  و  طرد   معیار   گروه  9  گفتمان،

  دو  به  کفایتی بی  از  خاصی  دولتی« نشان داد که حالت  هایسازمان  و ادارات در(  تحمیلی ) شده  القاء کفایتی »بی 

  تحت   پرسنل  و  مرئوسان  به  سازمان   یک  ارشد  مدیریت  یا  مدیریتی   تیم  طرف  از  غیرعمدی  و  عمدی  شکل

   .گردد پرسنل پیشرفت و  ترقی  سیر کندکنندة یا و مانع تا شودمی  تحمیل  و  القاء ایشان سرپرستی 

  شرکت   در  پروریجانشین  مدیریت  موانع   ارزیابی   و  ( در پژوهشی با عنوان »شناسایی 2019زاد )نصر و قاسمی 

 اجرایی، مدیران پشتیبانی  و حمایت عدم سازمانی، هایشیراز« به این نتیجه دست یافتند که سیاست پتروشیمی 

  موانع  عنوان  به  مدتکوتاه  دید  و   اداری  زائد  ریفات تش  شفافیت،  و   وضوح  عدم  سازمانی،  سریع   تغییرات 

)  .هستند  پروریجانشین الوندی  و  »واکاوی2019محمدظاهری  عنوان  با  پژوهشی  در   هایاستراتژی  ( 

 گریزینخبه  برای  همدان« به این نتیجه دست یافتند که مدیران  شهر  دولتی   هایسازمان  در  مدیران  گریزینخبه

  را  شغلی   و سازمانی   مدیریتی، هایاستراتژی ترتیب  به ادامه، در  و شوندمی  متوسل  فردی هایاستراتژی به ابتدا

پژوهش   ن یهدف ا  دادند.ها« انجام سازمان  در  پروری( پژوهشی با عنوان »کوتوله2017قربانی )  .گیرندمی   کارهب

  ی هااز مفهوم ی کیپژوهش،  نیبود. از نظر محقق ا یپروربا عنوان کوتوله یدیجد دهیپد یسازمفهوم ،یمرور

  یمفهوم  ز یندارند ن  ت یریکه تخصص مد  ی افراد  ی که برااست؛ چنان  ی پرورنیمفهوم جانش  ،تیریعلم مد  ی عموم

کوتولها  آشنا  و  نق  تواندی م  یپرورست  و  مقابل  به    پرورکوتوله  ستمیباشد. س   ی پرورنیجانش  فهوم م   ضینکتة 

سلسله پا  ی مراتبصورت  به  بالا  مد  نییاز  انتصاب  به  کوتولهکوتوله  رانیمنجر  و  متر  اشود ی تر  از  راه   نی. 

   .ستیاز لطف ن یها در سازمان خالحکومت کوتوله یپردازمفهوم

 نیانجام دادند. هدف ا  امدها« یو پ  لیدلا  ،یپرورتحت عنوان »کوتوله ی پژوهش(  2016نیلی احمدآبادی و پسته ) 

مرور پ  یپرورکوتوله  یری گشکل  لیدلا  ی بررس   ،یپژوهش  نتا  یامدهایو  بود.  امروزه   جیآن  که  داد  نشان 
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  ت که بتواند موجبا  ی. کشورباشندی م   ی آن جامعه در عرصه جهان  گاهیو جا  شرفتیجامعه معرف پ   کی  یهاسازمان

کشورها   انیخود را در م گاهیجا تواندی خود را فراهم سازد م یهاو عملکرد موفق و هرچه بهتر سازمان شرفتیپ

 ی شدن به سن بازنشستگ ک یو نزد یکارآمد و مؤثر امروز رانیبا بالاتر رفتن سن اکثر مد یارتقاء دهد. از طرف

 ق یبه افراد نالا تیریمد یدین منصب کلو سپرد دانها با چالش کمبود مهارت و دانش مواجه شدهآنها، سازمان

مشکلات بروز  جبران  ی موجب  ا  ریناپذهرچند  واسطه  به  شد.  مدنیخواهد  اغلب  توان   رانیکه  به  توجه  بدون 

  یانیم  یهارده رانیبه نوبه خود در انتصاب مد ز یآنها ن شوند،ی گمارده م  ی تیریبه مناصب مد ی و علم  ی ت یشخص

 یهاامر تا رده  ن یکه ا  ندینمای را منتصب م  ی ترو کم تخصص  تر فیافراد ضعخود،    وع سازمان متب  یاتیو عمل

اجازه   یدر موارد  ی شده و حت  دهیکارکنان با استعداد به انزوا کش  ابد،یی تسلسل م  ترنیی در سطوح پا  ی تیریمد

خواهند رفت و    ینابودرو به زوال و    ی سازمان   یو کم کم استعدادها  شودی بروز دانش و مهارت به آنها داده نم

 سازمان رشد و بازده مورد انتظار را نخواهد داشت. 

  یپژوهش با هدف بررس   نیانجام دادند. ا  تر«یتحت عنوان »ارتقاء و اصل پ  ی پژوهش(  2019)  1بنسون و همکاران

  ی دایکاند  ن یبهتر شهیهمکارگر  ن ینشان داد که بهتر ج یانجام گرفت. نتا لانکا ینحوه ارتقاء کارگران فروش سر

پتانس  یهانهی. هزستین  تیریمد با  کارگران  ا  ادیز  ترنیی پا  ی تیریمد  لیارتقاء  م  نیاست،  نشان  که    دهدی امر 

 هیتوج  ی برا  یبر ارتقاء به اندازه کاف  یمبتن  ی هامشوق  یایمزا  ا ی  رندی گی م   مدارتقاء ناکارآ  مات یها تصمشرکت

 یرا با قرار دادن وزن کمتر  تریاصل پ  یهانهیها هزکه شرکت  میاب یی است. در م  ی تیریعدم تطابق مد  یهانهیهز

ارتقاء، هنگام  ماتیبر عملکرد فروش در تصم به  نقش  ی مربوط  و   یشتریب  تی مسئول  ی تیریمد  یهاکه  دارند 

(  2019) 2غنیه و همکاران  .کنندی م تیریمد شوند،ی م  ق یعملکرد تشو یبرا یکارگران خط مقدم با پرداخت قو

  ن یانجام دادند. ا « ی سازمان  تی صلاح ما از عدم ی درک فعل  ی هاتیو محدود تر یتحت عنوان »اصل پ  ی پژوهش

 راًیاخ رانینشان داد که مد جی. نتاکندی بحث م تریاصل پ یامدهایدر مورد پ کیستماتیپژوهش به روش مرور س

که   رندیگی قرار م  یتیدر موقع   تی نهاخود برسند و در    یتیکفای تا به سطح ب  کنندی م  قیاغلب کارکنان را تشو

  ی برا  ی و تعداد معدود  شوندی خود اشغال م   فیتوسط کارمندان ناتوان در انجام وظا  یشغل  یهاتیموقع   شتریب

   .ماندی م یباق ی انجام اهداف سازمان

 شناسی روش

است.    ی برساخت  -یریتفس  میپژوهش، پارادا  نیغالب بر ا  میاست. پارادا  ی فیک  یهاع پژوهشپژوهش از نو  نیا

که   یی است. از آنجا  نیبر مدل اشتراوس و کورب  هیبا تک  ادیبنداده  هیبر نظر  ی پژوهش حاضر، مبتن   ی ف یراهبرد ک

و    ی فی ک یکردیلذا، با استفاده از رو است، سته از داده ابرخ  اتیبر نظر ی مبتن ییالگو یپژوهش، طراح نیهدف ا

با   ی تی متخصص رفته و از نگاه آنان به دنبال کشف واقع د یو اسات رانیبه سراغ مد اد،یبنو با روش داده یریتفس

متخصصان و    انیمبادله شده م  ی کشف معان  ق یبه آن از طر  ی ابی دست  میکه معتقد  میهست  یپرورعنوان کوتوله

  قیپژوهش، مصاحبه عم  نیپرور قابل انجام است. ابزار مورد استفاده در اکوتوله  یهانسازما  نهیدر زم  رانیمد

می   بود. مصاحبه  سؤالات  جمله  به  از  جنابعال توان  کوتوله  ی برداشت  نشانه،  ست؟یچ  یپروراز  و   یهاعلائم 

 
1. Benson et al 
2. Ghinea et al 
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  یابیچگونه ارز  یپرورتولهرا از نظر کو   ی دولت   یهاسازمان  تیوضع،  کدامند؟  ی حضرتعال  دگاهیاز د  یپرورکوتوله

باعث بروز و ظهور    ی دولت   یهاسازمان  و خارج از  در داخل  یی رهایچه عوامل و متغ  ی از نظر جنابعال  ،د؟ینمائی م

و با   نی کرونا به صورت آنلا   ی پاندم  طیشرا  لیها به دلمصاحبهو ... اشاره کرد.    شوند؟ی م  یپرورکوتوله  ده یپد

از   نانیو اطم یبه اشباع نظر دنیها تا رس مصاحبه ندیانجام شد. فرا قهی دق  120تا  40 نی باز ب یهاطرح پرسش

. با توجه به مسئله و هدف پژوهش، افت یادامه  د،یآی نم دیبا مقوله پد در ارتباط  یدیدادة جد چ یه گرید کهنیا

آمار مد  یجامعه  و  مد  رانیاستادان  در حوزه  نمونه  تیریخبره  با روش  که  تکن  یریگ بودند  با  و    ک یهدفمند 

پژوهش  ن یدر ا  یریگنمونه ت یبه منظور کفا نیهمچن نفر از آنان به عنوان نمونه انتخاب شدند.  17 یبرفگلوله

  نان یاطم  نیتا به ا  میدهی مادامه    ی اطلاعات را تا زمان  یگردآور  ی عن یاستفاده شده است.    ینظر  یریگاز نمونه

  ی دیجد  زیچ  د،یجد  قاتیتحق   ی بررس   ای  یاست و مصاحبه با افراد بعد  دهیرس   تیکه پژوهش به حد کفا  میبرس

 یی اجرا  ران یو مد  د ینفر از اسات  17تعداد    شود، ی مشاهده م  1طور که در جدول  . همانکندی نم  ه به اطلاعات اضاف

مصاحبه   نیصاحبه شرکت داشتند که ا( در انجام میی اجرا  رینفر مد  5و    یعلم  ئت ی نفر ه  12)   یدولت  یهاسازمان

 رساند.   یتعداد ما را به اشباع نظر نیبا ا

 

 کنندگان در پژوهش . مشخصات مشارکت 1جدول

 سابقه  ی سمت سازمان لات یتحص سن  ت یجنس کد 

 12 یی اجرا ریمد ی منابع انسان تیر یمد یدکتر 40 مرد  1

 25 یی اجرا ریمد یآموزش قاتی تحق یدکتر 59 مرد  2

 20 یی اجرا ریمد یدولت  تیری ارشد مد یکارشناس  54 مرد  3

 20 دانشگاه   اریاستاد ی دولت  تیر یمد یدکتر 53 مرد  4

 25 دانشگاه  اری دانش ی دولت  تیر یمد یدکتر 58 مرد  5

 17 دانشگاه   اریاستاد ی دولت  تیر یمد یدکتر 50 مرد  6

 14 یی اجرا ریمد ی منابع انسان تیر یمد یدکتر 47 مرد  7

 30 استاد دانشگاه  ی دولت  تیر یمد یدکتر 65 مرد  8

 15 دانشگاه   اریاستاد ی دولت  تیر یمد یدکتر 48 مرد  9

 12 دانشگاه   اریاستاد ی منابع انسان تیر یمد یدکتر 51 مرد  10

 28 دانشگاه  اری دانش ی منابع انسان تیر یمد یدکتر 57 مرد  11

 27 دانشگاه  اری دانش ی دولت  تیر یمد یدکتر 61 مرد  12

 36 دانشگاه  اری دانش ی منابع انسان رتیمد یدکتر 64 مرد  13

 25 دانشگاه   اریاستاد ی دولت  تیر یمد یدکتر 55 مرد  14

 22 دانشگاه   اریاستاد ی دولت  تیر یمد یدکتر 57 مرد  15

 29 یی اجرا ریمد یآموزش تیر یمد یدکتر 59 مرد  16

 34 استاد دانشگاه  ی و توسعه منابع انسان تیر یمد یدکتر 78 مرد  17

 

   آورده شده است. 2در جدول پژوهش انجام شده  نیا یهاافتهی یریپذتحقق باور یکه برا ی اقدامات

 
 



1، شماره 14دوره   

طراحی الگوی  
پروری .... کوتوله   

 86 | صفحه

 های پژوهش . معیارهای باورپذیری یافته2جدول

 اقدامات صورت گرفته  معیار 

 اعتبار تی قابل

راهنما و   دی اسات ین ی انجام پژوهش؛ نظارت و بازب یماه برا نیتمرکز و صرف چند
  ،یو منابع انسان یدولت  تیریمد یهانظران حوزهاز صاحب هاداده  یآورمشاور؛ جمع

شوندگان به  و بعد از مصاحبه به مصاحبه  نی ارائه بازخور در ح  ؛یروانشناسان سازمان
و مرور   یساز ادهی خود را داشته باشند؛ پ ظهاراتا حی که فرصت نقد و تصح یاگونه

اقدامات   نیا جهی صورت گرفته، که نت  یهامصاحبه  یابی و ارز ری ها و تفسمصاحبه
حاصل از پژوهش تا چه   جیتا مشخص شود نتا  رهاستی تفس شیبسط و پالا یبرا 

 شده است.  یگردآور یهاداده  ندهیحد نما

 انتقال تی قابل
مطالعه در طول  یهامجموع داده  یغن  فی عه و توصو از توس ینظر یری گ از نمونه 

پژوهش تا چه   یهاافته ی استفاده شده است تا مشخص شود که  یمرحله گردآور
 د. ن دار یری بکارگ  تی مشابه قابل یهاتی در موقع یحد

 اتکا( تی )قابل یر یتکرارپذ 

در مورد  یکاف اتی پژوهش از ابتدا تا انتها؛ ارائه جزئ ندیفرا اتی و ارائه جزئ حی توض
 یهاقولآنها؛ استفاده از نقل  لی و تحل یسازادهی انجام مصاحبه، ضبط و پ یچگونگ

  اتی نظر از زمان وقوع، به تجربصرف نی ها همچن داده  لی تحل ندیمکرر در فرا
  یهاافته ی یزانی مشخص شد که به چه م اس اس  نیبرده شد بر ا یکنندگان پشرکت 

 . دهدی پژوهش منحصر به فرد بودن نسبت به زمان و مکان را نشان م

 (یریپذسهی)مقا دیی تأ تی قابل
پژوهش بصورت مرحله به مرحله و روند   ندیفرا زی ن اری مع این نی به منظور تأم 

 ها نشان داده شده است. و کاهش داده  یبنددسته 

 دیی تأ تی قابل

 یهاآنها است، داده  دیی و دقت داده و تأ لی به که همان قدرت تحل دنی رس یبرا 
قرار گرفتند که   ین ی مورد بازب مجدداً ج،یاسناد بعد از به دست آمدن نتا هی خام و کل

 یشوندگان تا چه حد واقعبدست آمده از مصاحبه یرها ی تفس دهدی امر نشان م نیا
با ساختار  هاافتهی. به منظور تطابق باشدی محقق نم یری سوگ  ری بوده و تحت تأث

 شیها کنترل و پالاپژوهش حاصل شد و مقوله  یاصل یارها ی افراد، تحقق مع یذهن 
 شدند. 

 قابل فهم بودن 
  شوندگان قرارنفر از مصاحبه 3 اری پژوهش در اخت  جینتا ،، اری مع این به دنی رس یبرا 

 بود.  %89توافق  درصد ارائه دادند. یکسانیو نظرات  دگاهیکه د داده شد

 عمومیت 
چون باز  یدارند اقدامات تی پژوهش تا چه اندازه عموم یهاافته یکه ن یدرک ا یبرا 

آزادانه نظرات   انی ب یشوندگان برا به مصاحبه  یها، دادن زمان کافبودن مصاحبه
 . رفتیخود انجام پذ

 ی ریپذکنترل
چقدر   یمورد بررس دهیتمرکز بر ابعاد قابل کنترل پد  زانی م دهدینشان ماین معیار 

نظر، مشارکت مصاحبه با افراد صاحب  17چون انجام  یبوده است که شامل اقدامات 
 . باشدیمطلوب م جیبه نتا یابی بودن و دست  دی مصاحبه و مف ندیفعال آنها در فرا 

 

 ها ها و یافتهتحلیل دادهتجزیه و 

  MAXQDA2020افزار  مو با نر  نیاشتراوس و کورب  یاسه مرحله  کردیرو  یپژوهش بر مبنا  یهاداده  لیتحل

 صورت گرفته است: 

 باز   ی: کدگذاریپردازهیاول نظر  گام  

ها استفاده  ها و نامها، برچسبده یپد یبنددسته  افتنی یها براکیتکن  یتوان از برخی ز، مبا  یمرحله کدگذار در

 ,Strauss & Corbin) ها وجود دارد پاراگراف ا یاست که ذاتاً در جملات  یهدف اصل افتن یاز آنها  ی کیکرد. 
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  ن یسطر به سطر انجام شد. در ا یشدند، کدگذار ی سازادهیها پمصاحبه کهنیپژوهش، پس از ا نیدر ا (.1990

مجزا   هیاول   یشد و کدها  ی سازمهم در متن برجسته  میو مفاه  دهیکش  رونیمرحله ابتدا جملات مهم از متن ب 

بودن    ادیو استخراج شد که به علت ز یی شناسا زکد با 2052مرحله از پژوهش، در مجموع  نیمشخص شد. در ا

 آورده شده است.  3باز در جدول  یاز نحوه کدگذار یاتعداد کدها نمونه

 ها ای از کدگذاری باز مصاحبه. نمونه 3جدول 

 کدگذاری اولیه  د گفتاری شواه ردیف 

 . شودیم عیتوز  یبازی ها براساس پارتدر سازمان  یدی کل یهاسمت شتری ب 1
 ی بازی پارت

 (1مصاحبه )

2 
 را آن خود مدیران هاوقت  گاهی که هاسازمان  در هاپدیده  گونهاین  شدن رایج دیگر دلیل

 . است مدیران گونهاین  به نزدیک هایحلقه  و خودی نیروهای از استفاده کنندمی  انکار
 گرایی قوم و خویشاوندگرایی
 (2) مصاحبه

3 
 جایگاه این در ناحق به واقع در و دارد حقارت عقده و کمبود چون کوتوله آدم مقابل در

 . برد می  هم لذت و کرده استقبال رفتارها این از گرفته، قرار
 بینیخودبزرگ 
 (3) مصاحبه

4 
 هاارزیابی  و  ندارند ارزیابی سیستم چون. دارند رو بیماری این ایران اداری هایسیستم کلا

 . نیست بیش نوری رقص
 ضعیف  عملکرد مدیریت

 (4) مصاحبه

5 
 خود از ترپایین  مدیرتی هایپست  در اجرایی پست بر نشستن برای غیرتوانمند مدیران

  خودش  از ترتخصص  کم افراد از کند گزینیشایسته   و پروریجانشین کهاین  جایه ب
 . کندمی استفاده

 سالاری شایسته عدم
 (5) مصاحبه

6 
 در را آنها سازمان در مستعد انسانی نیروی از تربهینه  استفاده برای باید مدیران

 کنند. جابجا سازمان مختلف هایقسمت
 شغلی چرخش

 (6) مصاحبه

7 
 این اساسی حل جای به مدیران و است ساختاری مشکلات دچار ما هایسازمان 

 .هستند خود برای شهرت و محبوبیت خرید فکر به ساختاری، مشکلات
 افراطی  طلبیقدرت 

 (7) مصاحبه

8 
 ارتقاء متملق یا و کوتوله فرد از ترناتوان  افراد فقط مدیریت، گونه این بیمارگونة سبک در

 . یابندمی
 هراسی شایسته 

 (8)مصاحبه

9 
 خود زیردستان و کارکنان رفاه به که هستند خودپسند و خودشیفته افرادی کوتوله مدیران

 .کنندمی  سوءاستفاده آنها از و دهندنمی  اهمیتی
 خودشیفته  مدیران

 (9) مصاحبه

10 
  را مهارت و بروند تحصیلی مدرک سراغ که است این ترراحت هاسازمان  از بسیاری برای

 .است شده منسوخ دیگر هاروش  این که کنیم عنوان باید اما بگیرند نادیده
 شغل  با مهارت تناسب عدم

 (10) مصاحبه

 
 ی محور ی: کدگذاریپردازهیگام دوم نظر

تجز دوم  نظر  لی تحل  و  هیمرحلة  کدگذار  یمحور  یکدگذار  ،ادی بنداده  پردازیهیدر  مرحله    یمحور  یاست. 

  جاد یها ارمجموعهیها و زدسته  نیدوباره کنار هم قرار دهد تا روابط ب ها را کند دادهی م یاست که سع یامرحله

 ی میپارادا یاساس الگو که سؤالات مصاحبه با خبرگان بر نیبا توجه به ا (.Strauss & Corbin, 1990شود )

  ن یا اب   .شدارائه    عد،بُ  6  براساس دهنده الگو،    لیتشک  یشوندگان در مورد اجزامصاحبهنظرات  شده بود،    نیتدو

افراد انجام شد. در   نیا هیاول یهادر پاسخ  ی لاتیکه صورت گرفت، تعد ییهاو رفت و برگشت ها لیوجود با تحل 

  ط یگر، شرامداخله  طیشرا ،ی علّ  طیشرا  ،یمحورپدیده  باز در شش دسته    یمستخرج از کدگذار  یهامقوله  ت،ینها

راهبردها ایزمینه پ  هاکنُش/،  گرفته  امدهای و  جدول  قرار  در  تبد3اند.  دسته  میمفاه   لی،    یعنی  ی کل  یبندبه 

 نشان داده شده است.  ی و اصل  ی فرع  یهامقوله
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 . کدگذاری محوری 3جدول

 های اصلی مقوله  های فرعی مقوله  مفاهیم 

 های سیاسی عزل و نصب 

 زدگی نظام مدیریت منابع انسانی سیاست 

 شرایط علّی 

 داربودن مدیران وام

 پذیری مدیران از مقامات سیاسی در انتصابات توصیه

 محوری در انتصابات سلیقه

 گرایی سازمانی فرقه 

 حرص و طمع برای کسب پست

 عدم التزام به ضوابط و مقررات سازمانی 

 خودشیفتگی 

 خودترویجی  مدیریت ویترینی

 کسب شهرت و در متن قرار گرفتن

 مدیریت ثباتی در بی 

 های سازمان ها و سیاست مشیتغییرات مداوم خط ثباتی در جو سازمانبی 

 جابجایی قدرت در سازمان 

 ستیزی رقیب

 ستیزی مدیران ماقبل

 موروثی دانستن مدیریت 

 چرخه انتقام در سازمان 

 ترور شخصیت افراد مستعد

 توجهی به اصول روابط انسانی بی 

 هاشناسایی استعداد عدم 

 هراسی  شایسته 

   محوری پدیده

 طرد افراد مستعد 

 گماری پروری و شایسته عدم شایسته
 فرافکنی خودخواهانه

 ترس از دست دادن جایگاه 

 انحصارسازی  

 ی احرفه  یناکارآمد
 محور نبودنتخصص 

 مدیریت اتوبوسی 

 انتصاب و ارتقاء پایبندی اندک مدیران به ضوابط در 
 ضعف مدیریت و توان کارشناسی 

 پروری گیری کلی و استراتژیک جانشینابهام در جهت 

 پروری طرد جانشین

 گریزی مدیران توسعه 

 پروری فرهنگ ترس از جانشین
 پروری محور از جانشیننبود ساختار سازمانی پشتیبان

خصوص نظام مشی و تعهد مدیریت در عدم وجود خط
 پروری جانشین

 رانت اداری 
 سوداگری اداری 

 گری اداری مبتنی بر زد و بندتاراج 
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 های اصلی مقوله  های فرعی مقوله  مفاهیم 

 حمایت برای کسب پست سازمانی 
 امتیازدهی متقابل

 استثمار اداری 
 نبود فرهنگ سازگاری و اجماع 

 های فرهنگی زمینه

 ای شرایط زمینه 

 های اخلاقی رنگ شدن ارزش کم
 ارزشمند بودن چاپلوسی  

 احترامی و بدرفتاری در سازمان  فرهنگ بی

 گوقربان  فرهنگ بله

 هراسی مدیران تصمیم 

 های فردی زمینه
 گرایی تعصب 

 کاری محافظه

 زدگی فکری زنگ

 ن ی رینسبت به سا رانیدر محاکمه و مجازات مد ضی تبع

 های اجتماعیزمینه
 در جامعه  یگرمطالبه هی بودن روح  نیی پا

 یاجتماع گاهیحفظ جا یتلاش برا

 جامعه  یتفاوت ی ب

 محور نبودن  برنامه 

 نگری مدیران کوتاه 

 گر شرایط مداخله 

 فقدان نگرش راهبردی 
 ای عمل کردن جزیره 

 پذیری رفتاری عدم انعطاف

 گردش ناعادلانه اطلاعات   مبهم تعاملات محدود و 

 فقدان مشارکت سازمانی 

 گریزی مدیران ارتباط 

 عادلانه جذب و ارتقاء  یهااست ی س یو اجرا نی عدم تدو

 ناکارآمدی نظام جذب منابع انسانی 

 ها راهبردها/کنُش 

 وبیمع ینشینظام گز

 بر اساس معیارهای ذهنی و نه صلاحیت  انتصاب
 مدیریت دولتی مبتنی بر غنائم جنگی نظام 

 طراحی نامناسب مسیر شغلی
 سیستم نامناسب ارزیابی عملکرد 

 عدم تناسب شغل و شاغل 

 گرایی سکوت

 انگیزگی منابع انسانی مستعدبی 
 ی شغل ییگراواپس 

 خودسانسوری 

 متخصص  یشدن منابع انسان دهی به انزوا کش

 های توانمندسازی منابع انسانی برنامه نبود 
توجهی به رشد و بالندگی منابع بی 

 انسانی  
 های آموزش و توسعهعدم تدوین و اجرای استراتژی  

 های منابع انسانی ها و مهارت توجهی به قابلیتبی 

 میلی سازمانی بی 
 حسی سازمانیبی 

 پیامدها 

 روی سازمانی طفره 
 در سازمان  یرکود و خمودگ 

 نگر مدیریت غیرهوشمند، کم دانش و سطحی 
 ی سازمان  یکندذهن 

 نگرش منفی به مدیریت و توسعه دانش سازمانی 
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 های اصلی مقوله  های فرعی مقوله  مفاهیم 

 تضعیف فرهنگ تسهیم دانش 
 و توسعه  یر ی ادگ یکاهش قدرت 

های  های مدیریت دانش با برنامه عدم همسویی برنامه 
 کلان 

 وری منابع انسانی کاهش بهره 

 ی منابع انسانی اثربخش ایی وکاهش کار

 ی انجماد شغل

 ی منابع انسان یریپذتی مسئول  فی تضع

 ی شغل یگانگی ب

 نی انسا منابعی ندهایناملموس در فرا یخروج 

 کاهش سرمایه دانشی برای آینده 
 هدر رفت سرمایه انسانی  در سازمان  یزی ست نخبه 

 منابع انسانی های توسعه و بهبود کاهش فرصت 

 
 ی انتخاب  ی: کدگذاریپردازهیگام سوم نظر

  ی برا  از یحداقل پنج روش مورد ن   ،مرحلهاین  است. در    یانتخاب  یکدگذار  بنیاد،ی دادهپردازهیدر نظر  ی مرحلة اصل

به دسته    ی اضاف  یها( اتصال دسته2داستان، )  لیو تحل  هیو تجز  ی( گردآور1وجود دارد: )   هینظر  کیساخت  

ها که توسط داده  ایهیظر( ساختن ن4)  ،مرکز  کیها به  دادن دسته  وندی( پ3)  م،یپارادا  کیبا استفاده از    ی اصل

در   (.Strauss & Corbin, 1990)  به بهبود دارند  ازیکه هنوز ن  ییهادسته  ی ن یگزی( جا5شود و ) ی م  یبانیپشت

  ی ورپرکوتوله  جادیاز نحوه ا  ی ت یروا  شود ی ها تلاش م مقوله  ریسا  ارتباط آن باو    یمحور  پدیده  ی ابخش بر مبن  نیا

 بحث باشد.   نینقطه آغاز پرداختن به ا تواندی م ی علّ  طیشرا  حیشرح داده شود. تشر رانیا ی دولت  یهادر سازمان

نظام    یزدگاستیمقوله س  چهار   .باشدمی   یمحور  پدیدهبر    اثرگذار  ع یوقاو    ط یاز شرا  یا: مجموعهی علّ   طیشرا 

  یبه عنوان مقولات علّ رانیمد یزیستسازمان و ماقبلجو  در  ی ثبات ی ، بی ن یتریو تیری، مدی منابع انسان تیریمد

 اند. در نظر گرفته شده

گیرند. در واقع،  می  شکل یمحور پدیدهعناصر در ارتباط با  ر یسا یو سامانده  ی میپارادا ی: الگویمحورپدیده   

گرایش . گردد پدیده محوری یک صورت ذهنی از پدیده مورد مطالعه است که به واسطه شرایط علّی ایجاد می 

اصل  یپرورکوتولهبه   مقوله  عنوان  مناسب  ی به  که  چرا  شد  مفاه بود    ی مفهوم  نیترانتخاب   ی اصل  میکه 

مستقل    یریمستقل و به عنوان متغ  یرهایمتغ  جهینت ی  پرورگرفت و به طور کلی، کوتولهی را دربرمی محورمقوله

مؤلفه است که    ای  یشامل چهار مقوله فرع  یمحور  پدیدهشونده  بود. طبق نظر خبرگان مصاحبه  امدها یپ  یبرا

 .  یادار یو سوداگر  یپرورنی، طرد جانشایناکارآمدی حرفه، ی هراسستهیعبارتند از شا

و زمینه  مورد  دهیپد  برای  که  ی طی: مجموعه شرایانهیزم  طیشرا و    هارفتارو    دنسازی را فراهم م  مطالعه بستر 

تأث  حاصل  جیو نتا  یمحور  پدیده  ،هانشکُ پاسخ  مستخرج از    یکدهابراساس  .  دندهی قرار م  ریاز آن را تحت 

به    ی و اجتماع   ی فرد  ی هانهی، زمی فرهنگ  یهانهی ، در پژوهش حاضر زمیانهیبه سؤالات زم  شوندگانمصاحبه

 در نظر گرفته شده است.   یانهی زم طیمنزله شرا
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گر یا و تسهیل  دهندی انجام پژوهش رخ م  نیکه در ح  وسیع و عامی   طیاز شرا  یاگر: مجموعهمداخله   طیشرا

  م یمستق ر به طو ی علّ  طیکه شرانی. در واقع در پژوهش حاضر، علاوه بر اها هستندمحدودکننده راهبردها/کنُش

که در ارتباط با    کنندآفرینی می گر هم نقشدیگری مانند شرایط مداخله  دارند، عوامل  ر یتأث  یپرورکوتولهدر  

دارد. طبق نظر مصاحبه  شیرا در پ یدولت یهادر سازمان یپرورعدم تداوم کوتوله ایبوده و تدوام  ی علّ  طیشرا

 یالگو ی گر در طراح مداخله شرایطبه عنوان   تعاملات محدود و مبهمو  نگری مدیرانکوتاهشوندگان دو مقوله 

 در نظر گرفته شده است.   رانیا یدولت یهادر سازمان یپرورکوتوله

از   هستند که هایی و برهم کنُش هانشکُ، تعاملات ،ادی بنداده هینظر ی میپارادا ی: براساس الگوهاکنُش/راهبردها

انجام  ی  هامصاحبه لیاساس، با تحل  نی. بر ادشونمی  جیو نتا امدهایپ  جادیمنجر به اپدیده محوری منتج شده و 

 یناکارآمد ی سطح کل  سهرا در    یپرورکوتوله یهاکنندگان در پژوهش، راهبردها/کنُششده و به زعم مشارکت

  توان ی م ی  منابع انسان  ی به رشد و بالندگ   ی توجهی ب  مستعد و  ی انسان  منابع   ی زگیانگی ، بی نظام جذب منابع انسان

 مطرح نمود.  

  جه ینت  امدهای . در واقع، پباشدمی   مطالعه مورد  دهیمربوط به پد  ی هانشاز راهبردها و کُ  حاصل شده  ج ی: نتاامدهایپ

موجب    رانیا  ی دولت   یهادر سازمان  یپروراست. طبق نظر خبرگان پژوهش، کوتوله  نیو حاصل تعاملات مع 

و    ی منابع انسان یو اثربخش یی، کاهش کارای سازمان  ی ، کندذهن ی سازمان یحسی شامل ب  امدی دسته پ چهار  جادیا

 .  شودی در سازمان م   یزیستنخبه

(  1در شکل ) MAXQDA 2020افزار با نرم لیحاصل از تحل ی مفهوم یارائه شده، الگو حاتیتوجه به توض با

 نشان داده شده است. 

 

 پژوهش  یف یک ی. الگو1شکل 

  ش یدای از نحوه پ  یدرک منطقتوانند  مدیران سازمان می   ،یپرورکوتوله  یپس از ارائه الگو  1با توجه به شکل  

کسب ،  پروریگرایش به کوتوله  یامدهایها و پ گر، راهبردها/کنُشمداخله   طیشرا  ،یانهی زم  طیشرا  ،ی علّ  طیشرا

کوتوله   نمایند کنترل  و  آمد در جهت تضعیف  به دست  پژوهش  الگوی  که در  با شناخت عواملی  پروری در و 

 سازمان تلاش کنند. 
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 گیری نتیجه 

  ج یاساس نتا  و اجرا شد. بر   ی طراح   رانیا  یدولت  یهادر سازمان یپرورکوتولهی  پژوهش حاضر با هدف ارائه الگو

آمده،  به اصل  6دست  فرع  20و    ی مقوله  ترت  ی مقوله  الگو  ب یبه  عنوان  تبیینبه  در    یپرور کوتوله  کنندهی 

ارائه شده در  ی الگو ساسا شدند. بر   یی شناسا ، ی مورد بررس یاز منظر خبرگان و منابع نظر یدولت یهاسازمان

مدنظر   یمحورپدیده به عنوان  ی پرورکوتولهگرایش به قرار دارد،  یمیپارادا ی پژوهش که در زمرة الگوها نیا

الگو    ی اجزا  گریبه عنوان د  امدها یو پ   هاکنُش/گر، راهبردها مداخله  ،یانهیزم   ،ی علّ   طیقرار گرفته است و شرا

 اند.لحاظ شده

  چهار دست آمده از مصاحبه  هب  یهاداده  یکدگذار  یاز آن بود که بر مبنا  ی حاک   ی علّ   طیدر رابطه با شرا  جینتا

 رانیمد  یزیست ماقبلو  سازمان    جو  در   یثبات ی ب ی،  ن یتریو  تیریمدی،  منابع انسان  تیرینظام مد  یزدگاستیمقولة س 

که هر کدام خود    در نظر گرفته شدند  ران یا  یدولت  ی هادر سازمان  ی پروربر کوتوله  اثرگذار  ی علّ   ط یعنوان شرابه  

 ی اصل ی هاکه محرک دیها عنوان گردمقوله ن ی. براساس ادهندی مقرار  وششپ تحت را  دیگری  یهامقوله ریز

 ی با بخش ها افتهی نیاست. ا حی مقوله قابل توض چهار ن یاساس ا بر  یپروربه کوتوله ی دولت  یهاسازمان شیگرا

نتا )   ی ریش  جی از  همکاران  معال 2022و  و  )  ی تفت   ی (  همکاران  افتراق 2021و  و  اشتراک  وجوه  ا  ی(    ن یدارد. 

ا به  رقابت  از  ی که عوامل  دندیرس  جهینت  نیپژوهشگران هم  طمع،   ،ی زدگاستیناسالم، س  یهاجمله  حرص و 

  یکه از فرهنگ  یی هاسازمانو    سازندی را فراهم م  یپرورکوتوله  ایجاد  نةیزم  ،یتبارگمار  ،یمدارفرهنگ رابطه

  یو اتحاد کاف یوستگیدارند که در آن افراد به هم اعتماد ندارند و از پ ییو هنجارشکن برخوردارند، فضا فیضع

  ط یمح  کیکه در    یی هاسازمان  نی. همچن رندیگی خود در نظر م   بیرا رق  گریو همه افراد همد  ستندیبرخوردار ن

  جاد یدر خود ا ی راتیی ناچار هستند تغ ،کنندی م  افتیرا در طیاز مح یی فشارهاو هر لحظه  کنندی م تی فعال ثباتی ب

و   تیریمد گاهیجا ت؛یریرا در حوزه مد یادیز رات ییاست که تغ  ثباتی موارد جو خود سازمان ب شتریکنند و در ب

در    شود.  هاازماندر س   یپرورکوتوله  دیسبب تشد  تواندی عوامل م   نیدارد. که ا  ی آن در پ   یو ساختارها  هاهیرو

به عنوان  ثباتی در جو سازمان  زدگی و بی مداری، سیاستمانند رابطهها  مؤلفه  نیاز ا  یپژوهش حاضر هم برخ

 شدند.  یی شناسا یپروربه سمت کوتوله رانیمد شیگرا علّی طیشرا

الگو  نیهمچن شرا  یدر  شده،  زم  یپرورکوتوله  جادکنندهیا  یانهیزم  طیارائه  منظر  سه    ،ی فرهنگ  یهانهیاز 

زم  یفرد  یهانهیزم بررس  ی اجتماع  یهانهی و  ا  ی مورد  اساس  بر  گرفت.  گردمؤلفه  نیقرار  عنوان  که    دی ها 

سه    نی اساس ا  بر   یپروربه کوتوله  ی دولت   یهااز سازمان  یبرخ  رانیمد  شیگرا  سازنهیو زم  یاصل  یهامحرک

به این صورت (  2019)  حضرتی   پژوهش  جیبا نتا  هاافتهی  نیاوجه اشتراک و افتراق  هستند.    حیمؤلفه قابل توض

می  اجتماعی  که عوامل  نتیجه رسید  این  به  پژوهشگر  این  که  به سمت  است  مدیران  بسترساز گرایش  توانند 

  ی ریسوگ  ( نشان داد2020همچنین نتایج پژوهش نادری قمی )  کسب موقیعت اجتماعی به هر شکلی باشند.

بر هم زدن انسجام   ی وسازمان ی چند دستگ جاد یا موجب عملکرد ی ابیدر ارز ی ناش  یری سوگ  ی وسان از من ی شنا

زمینهشود. در پژوهش حاضر هم برخی از این مؤلفهمی   هاچهره  بیتخر  ی وسازمان  های اجتماعی و  ها مانند 

 پروری شناسایی شدند. ای گرایش مدیران به سمت کوتولهگرایی به عنوان شرایط زمینهتعصب
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د  و تعاملات محدو  رانیمد  ینگرگر بود که از دو جنبه کوتاهمداخله  طیارائه شده، شرا  ی الگو  یاز اجزا  ی دیگرکی

  ی هاکه محرک  دیها عنوان گردمؤلفه  نیقرار گرفت. بر اساس ا  یمورد بررس  ی دولت   یهاو مبهم در سازمان

دو مؤلفه قابل    نیبراساس ا  یپرورلهبه کوتو  یدولت  یهااز سازمان  ی برخ  رانیمد  شیگرا  کنندهع یو تسر  ی اصل

و   رانیمد ن یگر ارتباطات مناسب با( در پژوهش خود نشان دادند که 2020خاشعی و همکارن ) هستند. حیتوض

مبنا بر  در سازمان  انتصابات  و  ارتقاء  و  نباشد  برقرار  انجام    یسالارستهیتخصص و شا  یکارکنان در سازمان 

و   ریمد  انیم  یرکاریو غ  ی ررسمیعدم گفتگو و تعاملات غ  یگسترش فضا  ق یاز طر  تواندی مهم م  نیا  رد،ینپذ

نصر  همچنین   شود.  آنهرج و مرج در    جادیدر سازمان شده و منجر به ا شتریب  ی اعتمادی ب  جاد یکارکنان موجب ا

  یبان یو پشت   تیعدم حما  ،ی سازمان   یهااستی سدر پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که  (  2019)  زادی و قاسم 

مدت به عنوان  کوتاه دیو د یزائد ادار فاتیتشر ت،ی عدم وضوح و شفاف ،ی سازمان ع یسر راتییتغ ،یی اجرا رانیمد

ها مانند در پژوهش حاضر هم برخی از این مؤلفه .هستند یپروربروز کوتوله یبرا ی و عامل یپرورنیموانع جانش

 پروری شناسایی شدند.گر گرایش مدیران به سمت کوتولهتعاملات محدود و مبهم به عنوان شرایط مداخله

نظام    یکه از سه منظر ناکارآمد  باشدی ارائه شده م  یالگو  یاجزا  از  گرید ی کی  یپرورکوتوله  یهاراهبردها/کنُش

پژوهش   ن یدر ا ی منابع انسان   یبه رشد و بالندگ  ی توجهی مستعد و ب  یمنابع انسان  ی زگ یانگی ب   ،ی جذب منابع انسان

براساس    ی پرورکوتوله  یاصل  یهاکه راهبردها/کنُش  دیها عنوان گردمؤلفه  نیقرار گرفت. بر اساس ا  ی مورد بررس

  یاصولاً سازمان( در پژوهش خود نشان دادند که 2019بنسون و همکاران )هستند.  ح یسه مؤلفه قابل توض نیا

ن ا  ست،یناکارآمد  رهبرنیمگر  حتماً  مد  یکه  مد  تیریو  و  که رهبران  آنجا  از  باشد.  ناکارآمد  کوتوله    رانیآن 

 میسازمان تقس  یاعضا  ریسا  نی ب  شانیرفتار  یهای ژگیکه و  وند شی باعث م   کنند،ی م  هیخود را توج  ی رفتارها

کوتوله سازمان را ترک بکنند  رانیرهبران و مد نیاگر ا ی حت جه،یشود و در نت  زی به آنها ن تیشده و موجب سرا

همچنین، با توجه به نتایج  دور باطل.    کیافتادن سازمان در    ی عن ی  نیو ا  ماندی م  ی آثار مخرب آنها در سازمان باق 

  یو علم ی ت یبدون توجه به توان شخص رانیاغلب مد دنکن ی م انی( که ب2016و پسته ) یاحمدآباد ی لینپژوهش 

سازمان   ی ات یو عمل  ی ان یم یهارده رانیبه نوبه خود در انتصاب مد زیآنها ن  شوند،ی گمارده م ی تیریبه مناصب مد

در سطوح    ی تیریمد  یهاتا رده  مرا  نیکه ا  ندینمای را منتصب م   یترو کم تخصص  ترفیمتبوع خود، افراد ضع

اجازه بروز دانش و مهارت    یدر موارد  ی شده و حت  دهیکارکنان با استعداد به انزوا کش  ابد،یی تسلسل م  ترنییپا

خواهند رفت و سازمان رشد و بازده    یبه زوال و نابود  رو  ی سازمان   یو کم کم استعدادها  شودی به آنها داده نم

  یبه رشد و بالندگ  عدم توجهها مانند  مؤلفه  نیاز ا  ی . در پژوهش حاضر هم برخشتمورد انتظار را نخواهد دا 

انسان  بی منابع  یا  مستعدی  انسانی  منابع  راهبردها/کنُش  انگیزگی  عنوان  سمت    رانیمد  شیگرا  یهابه  به 

 شدند.  یی اساشن  یپرورکوتوله

نها الگو  ن یآخر  تیدر  ا  یجزء  پ  نیارائه شده در  منظر    باشدی م  یپرورکوتوله  یامدهای پژوهش،  از چهار  که 

در سازمان مورد    یزیست و نخبه  ی منابع انسان  ی و اثربخش  یی کاهش کارا  ،ی سازمان  ی کندذهن   ،ی سازمان  ی حسی ب

 یهااز سازمان  یبرخ  رانیمد  شیگرا  یصلا  ی امدهایکه پ  دیها عنوان گردمؤلفه  ن یقرار گرفتند. بر اساس ا  یبررس

( در پژوهش 2019)  یو الوند  یهستند. محمدظاهر  حیچهار مؤلفه قابل توض  نیبراساس ا  یپروربه کوتوله  ی دولت 

فراد نخبه به ا  ریبه عنوان مد  های ستگیها فرصت برابر جهت بروز شااز سازمان  ی خود نشان دادند که در برخ
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در رأس   قینالا  رانیمد  گاهیجا  تی در سازمان، تثب  ی زیگرفرهنگ قانون تی به عنوان نمونه، حاکم  شود؛ی داده نم

است که منجر به عدم   ی مسئولان سازمان از عوامل   نیدر ب  یگمارستهیو شا  ی خواهستهیو فقدان فرهنگ شا

را در ذهن    یی هانهیزم  شیموارد پ   نی. اگرددی م   ریافراد نخبه در انتصاب به عنوان مد  یبرابر برا  طیوجود شرا

( در پژوهش خود  2019غنیه و همکاران ) خواهد کرد.   جاد یا یپرورآن در خصوص کوتوله یو نظام ادراک ریمد

در سازمان نادرست  ارتقاء  که  نتیجه رسیدند  این    یشخص  یاهتیمخرب و صلاح  یرفتارها  بروز  موجب  به 

در مسیر ارتقاء   . وجود مشکلشودی ها و جوامع مها، سازماندر افراد، گروه داریو پا یجد بی آس جادیا و ناکارآمد

  ی موضوع کارکردها  نیاعتماد شده و ا  رقابل یو غ   ق ینالا  رانیو اعتماد به مد  نان یباعث کاهش اطم  ،مدیران

دل  ی تخصص به  را  انگ  لیآنها  م  زهیفقدان  برخدهدی کاهش  هم  حاضر  پژوهش  در  ا  ی .  مانند مؤلفه  نیاز  ها 

به سمت   رانیمد شیگرا پیامدهایبه عنوان  ستیزی در سازمان و کاهش کارایی و اثربخشی منابع انسانی نخبه

 شدند.  یی شناسا یپرورکوتوله

  پیشنهادها 

سازمان   گذاران استیو س  رانیفراراه مد  ی چراغ  توانندی داشته و م یات یکه جنبه عمل ییشنهادهایبخش پ ن یدر ا

 . گرددی باشند عرضه م

 ،ی منابع انسان  تیرینظام مد  یزدگاستیپژوهش )س   ی علّ   طیدست آمده در شراهب  میها و مفاه. با توجه به مقوله1

 : شودی م  شنهادی(، پرانیمد یزیست و ماقبل  ی سازمان جو در  ی ثبات ی ب ،ی نیتریو تیریمد

و نامحسوس، بهبود   یررسمیو غ یرسم یهابا اتکا به کنترل ی دولت  یهااندرکاران سازماندستمسئولان و  -

 یروندها  ایو    ادیز  اراتیداشتن اخت  لیبه دل  رانیمد  یی از عدم پاسخگو  یریخود و جلوگ   ی سازمان  یساختارها

بوروکراس   ی طولان بروز    یهای و  از  مانع  پارت   ایزائد،  سازمان  یمداررابطهو    یبازی ادامه  ضمن در  و  شده  ها 

 خود مسئول کنند.  فیآنان را در قبال وظا ران،یدرخواست گزارش کار از کارکنان و مد

سازمان  رانیمد  - کوتوله  ی دولت  یهاارشد  اثر  کاهش  تما  ازهاین  ندینما  ی سع  یپرورجهت  به   لاتیو  خود 

  ی ریکارگهاز آنان به دنبال جذب و ب ت یمند و با حماضابطه یرا متعادل کنند و با نگرش کانیو نزد شاوندانیخو

و نظارت،  هیو تنب ق یاصلاح نظام تشو ،یپرورنیو جانش یسالارستهیاعمال شا ق یو توانمند از طر ستهیافراد شا

 تار نشوند. گرف  ییگرااز مشاغل باشند تا در دام رابطه یی زداو ابهام ی تیریثبات مد تیتقو

  ، ایناکارآمدی حرفه  ،ی هراسستهیپژوهش )شا  یمحور  دهیدست آمده در پدهب  میها و مفاه . با توجه به مقوله2

 : شودی م شنهادی(، پیادار یو سوداگر یپرورنیطرد جانش

و عدم  اکار یبها ندادن به افراد متملق و ر سته،یبا افراد شا ک یارتباط نزد یمانند برقرار  ی اقدامات دیبا رانیمد -

تأک  نیا  ت یتقو توانمند  دیرفتار در سازمان،  مد   ،ی انسان  ی روین   یاحرفه  یهاتیو صلاح   هایبر   تیریتحقق 

 انجام دهند.   ی و اجتماع ی مشارکت
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مس  ی دولت  یهاارشد سازمان  رانیمد  - ابهام در  رفع  تعر  ،ی شغل   یارتقا  ریجهت  تب  فیبه   یهاشاخص  نییو 

مناصب    ع یدر توز  ی و اعتقاد به منسان  ضیتبع  تیبردن ذهن   نیبه منظور از ب   ی در سطوح مختلف سازمان   ی ستگیشا

  مودن ی آنان را در جهت پ  یهاو گام نیشبخو  ی شغل   ریکارکنان را به روند مس  ق یطر نیتا از ا  ندیاقدام نما  ی سازمان 

   استوارتر کنند. ریهرچه بهتر مس

(،  ی و اجتماع  یفرد  ،ی فرهنگ   یهانهی پژوهش )زم  یانهیزم  طیبدست آمده در شرا  میها و مفاهمقوله. با توجه به  3

 : شودی م شنهادیپ

  یدهند و به طراح ج یسازمان ترو ی اعضا ن یرا در ب  یرقانون یفرهنگ »نه گفتن« در برابر اقدامات غ  ران،یمد -

  گر انی سازمان نما  یو رفتارها  هیو رو  های مشکه عدالت در خط  یااهتمام ورزند به گونه  ی اخلاق   یهامناسب ارزش

 باشد. 

به روز و روان گردانند   ق، یو دق   انهیگرارا واقع  یابینظارت و ارز ستمیس دیو مسئولان ارشد سازمان با رانیمد -

تا   ندیفراهم نما   ی ارتباطات مردم  یارا بر  گرانهلیتسه  یبسترها  ،یی روند پاسخگو  یاحرفه  ی تا ضمن سامانده 

 . ندینما یریگیخود را پ ی مردم مطالبات شخص 

مقوله4 به  توجه  با  مفاه .  و  شراهب  میها  آمده در  )کوتاهمداخله  طیدست  پژوهش  تعاملات    رانیمد  ینگرگر  و 

 : شودی م  شنهادیمحدود و مبهم(، پ

 ،یپرورنیو جانش ی سالارستهیساختار مناسب و شفاف شا جاد یبه منظور ا ی دولت   یهاسازمان  گذاراناستیس  -

برنامه مدون و    کی  یپرورکوتوله  تیریمد  ی مداوم انجام دهند و برا  ی هایری گیبا پ  ی و عمل   یاقدامات علم

بخش   یبرا  کهنیتر اکنند و مهم  بیصوشدن آن ت  یی اجرا  یلازم برا  ی هانامهنییو آ  ن یهمراه با قوان  حیصح

 داشته باشند.    ی نظارت کاف زیآن ن یی اجرا

مقوله5 به  توجه  با  مفاه.  و  راهبردها/کُنشهب  میها  آمده در  )ناکارآمد  یهادست  منابع    یپژوهش  نظام جذب 

 : شودی م شنهادی(، پی منابع انسان ی به رشد و بالندگ ی توجهی مستعد و ب  ی منابع انسان  ی زگ یانگی ب ،ی انسان

حاکم بودن جو   تی و اهم ی با تفکر انتقاد یی در قالب آموزش و آشنا ی دولت   یهاسازمان انریمد یتوانمندساز -

 . ردیخلاقانه انجام پذ یهادهیبه منظور تراوش افکار و ا یانتقاد

خود داشته   نیآفرو ارزش یدیکل ی روهای و نگهداشت ن  یی شناسا ی برا یمندبرنامه نظام ، ی دولت ی هاسازمان -

 . ندینما ادهیجبران خدمات، آموزش و توسعه آنها پ  یبرا یاژهیمجزا و و یندهایفرا ق،ی طر نیباشند تا از ا

مقوله6 به  توجه  با  مفاه.  و  پهب  میها  آمده در  )ب  یامدهای دست    ، ی سازمان  ی کندذهن   ،ی سازمان   ی حسی پژوهش 

 : شودی م شنهادیدر سازمان(، پ  یزیستو نخبه  ی منابع انسان یو اثربخش یی کاهش کارا

قالب  - چارچوب  ا  ی فرهنگ  یهادر  هم شکست.  را در  سکوت  موافق  جو  با سکوت،  طر  نیمبارزه  از    قیامر 

  ده یشن  شانیباور در آنان که صدا  نیا  ی ریگکارمندان و شکل  یصدا  دن یشن  یدر سازمان برا  ی مشارکت واقع 

  افت یدر   یبرا  یو فرد  ی وهگر  ی شیاندجلسات هم  یبا برگزار  شودی م  شنهادیپ  نی. بنابراگرددی م  سریم   شودی م
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بسته و ندادن وقت ملاقات جو سکوت  یدرها استیفراموش شدن س  ،ی نظرات آنان دربارة مسائل سازماننقطه

 شد.  شهیپکارکنان سکوت ختنیدر سازمان را شکست و موجب برانگ

  یطیخود آموزش دهند و شرا  رانیرا به کارکنان و مد  ی ارتباط   یهاها مهارتاندرکاران سازمانو دست  نی مسئول  -

و   ریارتباط مد  یلازم برا  یارتباطات مؤثر در داخل سازمان، بسترها  تیکنند که ضمن تقو  جادیرا در سازمان ا

 .ندیعامه مردم فراهم نما نی و همچن ی بالادست یکارکنان با نهادها

 هاد برای پژوهشگران آتی پیشن

  یزدگاستی مانند س  ییرهایمتغ  تی اهم  زان ینقش و م  ی با هدف بررس   ی و شبه تجرب   یتجرب  قات یمطالعات و تحق   -

که در بروز    رانیمد  یزیست و ماقبل  ی در ساختار سازمان   ی ثبات ی ب  ،ی ن یتریو  تیریمد  ،ی منابع انسان  تیرینظام مد

 مؤثر هستند، انجام شود.  یدولت یهادر سازمان یپرورکوتوله

مستقر   ی دولت یهادر سازمان ی پرورکوتوله تی وضع ی اب یو ارز شیمایپ  یپژوهش برا نیا یهاافتهیبر اساس  -

 اقدام شود.  یاسنجه یها، به طراحاستان ریدر سا

 یندهایو پسا  ندهایشایپژوهش به عنوان پ  نیاستخراج شده در ا  یهااز مقوله  کی  بهتر هر  نییبا هدف تب  -

و    ویک  ،یدارنگاریپد  یراهبردها  ةیبر پا  یمطالعات  ،ی دولت  یهادر سازمان  یپرورکوتوله  تیریمد  یالگو  ی طراح

 شبکه خزانه انجام شود. 
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