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 ده یچک
 

 از یاریبس. است یانسان منابع تیریمد در یدیکل ابزار ،یستگیشا یهامدل و محور یستگیشا تیریمد با یستگیشا چارچوب 
  جامع  ارتباطات و استخدام یندهایفرآ در را یمثبت جینتا و  اند بسته کار به زین یدولت یهابخش در را یستگیشا چارچوب ،هادولت

ولویت بندی موانع رفتاری استقرار  تحقیق شناسایی و ا . بنابراین هدف ایناند بوده شاهد توسعه و آموزش یندهایفرآ و کارکنان با
است. روش تحقیق توصیفی از نوع پیمایشی  3(ISM) تفسیری –نظام شایستگی در استانداری گیلان بر اساس مدل ساختاری 

گروه،  بوده و جامعه آماری آن خبرگان اجرایی استانداری گیلان شامل: مدیران کل استانداری، معاونین مدیرکل، رؤسای 
اجرایی و دانشگاهی به روش   نخبه 14کارشناسان استانداری و همچنین خبرگان دانشگاهی هستند که نمونه آماری به تعداد 

؛ هانه گیری قضاوتی هدفمند انتخاب گردیدند. روش گردآوری اطلاعات کتابخانه ای و میدانی بوده و ابزارهای گردآوری دادهنمو
به صورت محتوایی و صوری و با   هاابزار گردآوری داده 4و تکمیل پرسشنامه است که روایی  انخبرگیافته با مصاحبه ساختار

موانع رفتاری نظام  با نظر خبرگان و اساتید علمی تأیید گردید. برای اولویت بندی 5سنجیده شده و برای پایایی (CVR) شاخص
خویشاوندگرایی، پارتی بازی و قانون دهد ش نشان میپژوه ی اینهایافتهشد. تفسیری استفاده  -از تکنیک ساختاری شایستگی

گریزی، وجود روابط دوستانه ناشی از فرهنگ ایرانی در روابط کاری و ضعف شخصیتی برخی مدیران سازمان و گماردن افراد  
 رفتاری موانع نمهمتری از جملهمتنفذ در چندین پست حساس مدیریتی بدون توجه به ساختار سازمانی و اصل شایسته سالاری، 

 . بیشترین تاثیرگذاری در استقرار نظام شایستگی را دارندکه د هستن
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 دمه قم
 در ستهیشا رانیدم نشیگز  و انتخاب ن،یبنابرا شد، خواهد آن تیمشروع و تیمقبول قوام، باعث کشور هر در یسالار ستهیشا نظام وجود
از جمله در این میان (. 1394 همکاران، و یدهقان) است برخوردار یخاص تیاهم از ،ییاجرا یهادستگاه خصوص به سازمان، رأس

: خویشاوندسالاری، قبیله گرائی، حزب سالاری، زن سالاری، مردسالاری، انتصابات سیاسی،  پیاده سازی نظام شایستگیعوامل بازدارنده 
ی قدرت و حتی انتصاب بر اساس منزلت اجتماعی در برابر اجرایی شدن نظام شایسته سالاری های پایگاههاتوصیه بر طبق  تانتصابا

ی دیگر شایسته سالاری تأثیرگذار؛ تضعیف فرهنگ شایسته سالاری به  هااز جمله چالش همچنین (.1396)داوودی،  کنندمقاومت می
ی رایج هارکنان، عدم تناسب معیارهای گزینش با نیازهای عملیاتی و فنی سازمان، ناکارایی شیوهاکعلت تأکید بر سابقه کار در ارتقاء 

تخصیص پاداش در انگیزش افراد، عدم توجه کافی به توسعه و ارتقاء اخلاق کاری و عدم تأثیرگذاری نتایج ارزیابی عملکرد بر شرایط  
 (.  1392)نقی پور و همکاران،  شغلی افراد است 

 بر لاریسا شایسته شود می مطرح ها مانساز مختلف سطوح در که است انسانی منابع مدیریت موضوعات از سالاری شایسها که جناز آ
  نظیر  عینی  یها ویژگی مبنای بر  باید مذکور راداف انتخاب  اساس همین بر گذاردمی  تأثیر خاص وظایف انجام برای راداف انتخاب روی

  ن ییپا سطوح در یفن مهارت(. همچنین 1397)مقدمی نیا،  شود انجام آنها تلاش و توانایی و دادعتاس مهارت، تجربه  دانش، هوش،
  ران یمد. دهندی م قرار مخاطره  در را  سازمان یراحت به  باشند، یفن دانش  فاقد چنانچه  ی سازمان هر در ران یمد و ردیگی م قرار تیریمد

 ستهیشا جه،ینت در(. 2018 رس،یپ) باشند سازمان عملکرد بهبود جهت روز به  یتکنولوژ و یفن دانش یدارا دیبا کارکنان و سازمان
 (.1397 ، یفرخ) است برخوردار یادیز تیاهم از  رند،یگ قرار خود ستهیشا و یواقع  گاهیجا در افراد نکهیا و یسالار

ماده در راستای   5سالاری مشتمل بر  صورت لایحه شایستهدر قانون اساسی ایران مقوله نظام شایستگی در برنامه چهارم و پنجم به 
قانون برنامه چهارم توسعه، از سوی سازمان مدیریت و برنامه ریزی برای طی مراحل قانونی به هیأت وزیران در مرداد  111اجرای ماده 

عدالت در   مات مدیران، رعایتارائه شده است که اهدافی همچون: استقرار نظام شایسته سالاری، ایجاد ثبات در خد 1321ماه 
( و علاوه بر آن در برنامه پنج 1394)احمدی و همکاران،  ، کاهش تأثیر تغییرات سیاسی در انتخاب و انتصاب مدیران استهاانتصاب

ی در ی معاونت توسعه مدیریت و منابع، اجرای برنامه آموزش مدیران حرفه ای مبتنی بر مدل شایستگهاساله ششم توسعه از اولویت
با وجود این، شاهد قانون گریزی و استقرار نیافتن شایسته سالاری  و تحول اداری تاکید شده است.  کز توسعه مدیریترمبندهای پنجم 

داند و بین قانون و عمل شکاف و فاصلة زیادی مشاهده می شود. در  هستیم. به نظر می رسد کسی خود را ملزم به رعایت قوانین نمی 
به مانعی در   هاو بخش  نامه  ها، دستورالعملهاود قوانین و مقررات، آیین نامه گوید. گاهی خمی ییز و عمل چیز دیگر واقع قانون یک چ

مسیر تحقق شایسته سالاری تبدیل می شوند و گاهی نیز بی اطلاعی مدیران از قوانین و اجرایی نکردن آن از موانع محسوب می  
ی کارکنان، رواج هات و به نادیده گرفتن شایستگی شایسته سالاری اس یز از موانع سیستمشوند. وجود یک قانون ضعیف و با نقص ن

 . (1396)شاهنوشی و دادخواه،  پارتی بازی، قوم گرایی و جناح بازی منجر می شود و این به معنی ترویج فساد اداری است
در همه  هازماناصلی انتظارات سا لو ارتباطات، راه ح با استفاده از فناوری اطلاعات 1از آنجا که رویکردهای مبتنی بر شایستگی

 (.2017، 2آسام و واکری ال ) و خصوصی بوده است باعث افزایش ظرفیت کیفیت خدمات و کارکنان شده است  ی عمومیهازمینه

ی ا هزانگی آنها شناخته شده است وی هاگیرند، اعتقاد دارند؛ که تواناییافرادی که ارزشمند هستند و در یک نظام شایستگی قرار می
که بر  برای بهبود عملکرد حرفه ای خود دارند. احساس اعتماد به نفس بیشتری نسبت به خود، دیگران و کارشان دارند و سیستمی

وت  ی فردی متفاهاافزاید که برخی از آنها ممکن است با توجه به تفاوتشود، مشکلی را به مشکلات میاساس شایستگی درک نمی 
یابد،  حقق بی انگیزگی و خشم را تجربه کنند و اگر این امر ت از افراد، نا امیدی حاکم گردد و  برخی  ردباشد. در واقع ممکن است 

(. شایستگی مدیران تصویری روشن از دانش، مهارت، تجربه و  2017، 3)ویتالا تواند منجر به آشفتگی، اضطراب و فرسودگی گرددمی
در موفقیت و شکست سازمان و بالطبع توسعه   نقش موثر و تعیین کننده ای وکند نیاز کارکنان فراهم می  ی شخصی موردهاویژگی

(. اما برخی از مدیران و حتی متخصصان مدیریت در ایران با محدود کردن نگاه خود به شایسته  1397، و همکاران )جوکار سازمانی دارند
و شامل موضوعاتی چون انتخاب و انتصاب  هاسانی سازماننامرتبط با یکی از کارکردهای مدیریت منابع صرفاً  سالاری، آن را مقوله ای 

گیرند و همین معیارها را ملاک سنجش و ارزیابی شایسته سالاری ای آن در نظر مییی را برهامشاغل مدیریتی تصور کرده و مدل

 
1 Sufficiency 
2 El Asame &, Wakri   
3 Viitala  



 رضائی کلیدبری ، حسینی(            ISM) یریتفس – یمدل ساختار کردیبا رو لانیگ یدر استاندار یستگیاستقرار نظام شا یموانع رفتار یبند تیو اولو ییشناسا

 

 287 | 1398 تان زمس، 4، شماره 2رهودمجله توانمندسازی سرمایه انسانی 

 (. 1395)عبدصبور،  دهندی بزرگ و دولتی قرار می هاسازمان
گرایی، مدیریت متمرکز، بوروکراسی اداری، بی ثباتی   و توجه بیش از حد به مدرک و مدرک یربا توجه به فقدان فرهنگ شایسته سالا

دیریتی، تکیه برکمیت و اهداف کوتاه مدت، اعمال مدیریت سنتی، بی توجهی به امر تحقیق و پژوهش، نداشتن ضمانت  در مشاغل م
ی مهم استقرار این فرایند در  هادست همواره از چالش  ناجرایی قوانین، بی تفاوتی نسبت به عملکرد مدیران و مسائلی از ای 

یی نظیر؛ خویشاوندگرایی، بی توجهی به ابتکار، بی توجهی به  هاارهزن ادعاست که گی تحقیق تأییدی بر ایهاست و یافتههاسازمان
عدم توجه به تخصص بر   وزیردستان، زمینه سازی تبعیض خدمات، توسعه سازمان غیر رسمی، فرهنگ سابقه گرایی، تمرکزگرایی 

قیق موانع رفتاری دستیابی شایسته سالاری در (. در این تح1394)ایدی و همکاران،  شایسته سالاری در سازمان تأثیرگذار است
بر  گردد.تفسیری اولویت بندی می -استانداری گیلان، شناسایی و مورد ارزیابی و اولویت بندی قرار گرفته و از طریق مدل ساختاری

است و همچنین مصاحبه ی دولتی سپری نموده هااز عمر خدمتی خود را در بدنه سازمانربیات میدانی محقق که نیمی تج سااس
و ترفیع طبقه بندی  ها، انتصابهای اجرایی انجام گرفت مشخص شد که در انتخابهااکتشافی که با چند نفر از مدیران دستگاه

آن، بر  ی حقوق و دستمزد و سایر مسائل اداری و استخدامی هارفاهی، طرح مسائل انگیزشی و  ،ی آموزشی، ارزشیابیهامشاغل، برنامه
شوند. با در نظر گرفتن اهمیت  س اصول و معیارهای لیاقت و شایستگی استوار نیست و مدیران بر اساس شایستگی منصوب نمی اسا

موانع رفتاری برای پیاده سازی نظام شایسته سالاری  هچ شود که؛ ی دولتی این سؤال مطرح می هامقوله شایستگی در سازمان 
  ؟ استچگونه  این موانع  سطح بندی  استانداری گیلان وجود داشته و

 پژوهش و چارچوب  ی نظر ی مبان
  گروه  اجتماعی، طبقه جنسیت، مبنای بر نه و شایستگی اساس بر تنها شغلی هایموقعیت و مزایا آن در که نظامی :نظام شایستگی

  در  که نظامی از است  عبارت سالاری شایسته نظامو به عبارتی دیگر  ( 2009)لاسون و گارود  شودمی  تفویض  افراد به  ثروت ای قومی
  تفویض  افراد  به ثروت یا قومیت اجتماعی،  طبقة جنسیت، مبنای بر  نه و شایستگی اسـاس بـر تنهـا شـغلی یهاموقعیـت و مزایـا آن
 (.  1394 همکاران،  و  یالوان) شودمی

عوامل و روابط انسانی در سازمان است که هنجارهای رفتاری، ارتباط غیررسمی و الگوهای  شامل  :شایستگی نظام در رفتاری موانع
ویژه به هم پیوسته و محتوای اصلی سازمان را تشکیل می دهند. این عوامل محتوایی در واقع پویایی بخش و زنده سازمانی تلقی می  

  ، یدهکرد ینیمب) نیروی انسانی باشند در این شاخه قرار می گیرند. امل و متغییرهایی که به طور مستقیم مربوط بهو عشوند و هر گونه 
 (. 1394 ،یهرانک کشتکار

شود. این نظر درست است؛ اما در جوامع  معتقد است شایسته سالاری یعنی موفقیت یک شخص فقط با شایستگی وی تعیین می  1کونتر
به طرز منصفانه ای   هارد. شایسته سالاری یا سوق دادن مردم به سمت این باور که زندگی عادلانه است و موفقیتادامروزی واقعیت ن

کند. استقرار شایسته سالاری به بستر نیازمند است که بستر آن در  کننده ای را در جامعه بازی میبه دست خواهند آمد، نقش متقاعد 
ی مدیریت سبک مریتوکراسی یا شایسته سالاری است. در این سبک، سازمان  هااز این سبک  شود. یکیی مدیریت فراهم میهاسبک

دهد و افراد شایسته را به صورت معقول و منطقی انتخاب و  درستی انجام میبه دنبال گسترش عدالت است؛ یعنی کارهای درست را به 
گذارد. چارون  ی معقول فردی تأثیر نمیهای جمعی او بر ارزش هاته سادهد و به منافع فردی و سازمانی هر دو توجه دارد و خوارتقاء می

یدند که استقرار شایسته سالاری با عواملی مانند: میزان  در پژوهش انجام شده در کشورهای اروپایی به این نتیجه رس 2و همکاران 
مالکیت، شاخص توسعة انسانی، درآمد سرانه،   اثربخشی دولت، میزان فساد، میزان حاکمیت قانون، میزان استقلال دستگاه قضایی، حق

معتقد است شایسته سالاری به  3یترها (.1395)شاهنوشی و دادخواه،  نابرابری درآمدی، نابرابری جنسیتی و اعتماد سیاسی رابطه دارد
و  هاجیده در اداره نسمنزله موضوعی بدیع و مجموعه ای پیچیده از ساز و کارهایی است که باید طی فرایندی بلند مدت، علمی و 

نونی و سازمانی لازم استقرار یابد و استقرار شایسته سالاری برای فراهم آوردن زیربناهای مناسب از نظر ساختاری، نگرشی، قا هاسازمان
  معتقد است مبانی و اساس شایسته سالاری و مدنیت در جامعه مشترک است و سه ویژگی معرفت جویی، عدالت خواهی  4است. فوستر

 
1 Counter 
2 Charron, et al 
3 Haiter 
4 Foster 
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معتقد  ی شایسته سالاری در سطح ملی است. الوانی هاو عبودیت، مشترکات زیربنایی برای سازماندهی نظام شایسته سالاری و از ویژگی
داشتن دانش و بصیرت در هر سطحی برای کار در یک سیستم شایسته سالار لازم است و برای شایستگی دو بال وجود دارد؛ : است

 یی از موانع  ها(. نمونه 1391)معمارزاده و همکاران،  ستهابینش، نحوه برخورد با مسئله، اعتقاد و ارزش   یک بال آن دانش و بال دیگر
 آمده است.  (1جدول )تگی از نظر پژوهشگران در موثر در پیاده سازی نظام شایس

 پژوهشگران نظر از یستگیشا نظام استقرار یرفتار موانع. 1 جدول

 پژوهش شناسی روش 

و   یاطلاعات  کتابخانه ا یقرار دارد روش گردآور یدر سطح کاربرد جیو از نظر نتا یشیمایاز نوع پ یفیپژوهش، به روش توص نیا
  دیو اسات یگروه و کارشناسان استاندار یکل، رؤسا رانیمد نی معاون ، یکل استاندار رانیپژوهش حاضر مد یبوده و جامعه آمار یدانیم

که اطلاعات از خبرگان و   کندی م جابیپژوهش ا نیمورد استفاده در ا ک یهستند. تکن یدولت تیریمددر رشته  ینخبه دانشگاه
  ی ریاز روش نمونه گ یر یو جهت نمونه گ یو دانشگاه ییخبره اجرا 14به تعداد  ینمونه آمار دد.گر افتیمربوطه در نیمتخصص

 گران شایستگی از نظر پژوهش  ماموانع رفتاری استقرار نظ ردیف

   خویشاوندگرایی و پارتی بازی در سازمان 1
کلور،  )مرادی بک باغلو و رحیمی ،(1384)حاجیلری و همکاران،  (،1392)رهنورد و همکاران،  (،1394)ایدی و همکاران،  (،1377)الوانی، 

 ( 1395)پردخته و محمدی،  (،1389صفهانی، و نصر ا ین)نصر اصفها (،1390)حبی،  (،1392) علیخانی گرگانی و همکاران،  (،1397

  و  یشاهنوش) سازمان رانیمد از یبرخ یتیشخص  ضعف  و  یکار  روابط در یرانیا فرهنگ از  یناش یشخص  یهامودّت  و  دوستانه روابط وجود 2
 (1390 ،یحب)  ،(1390 ،یحب)  ،(1397 ،یطبس) ،(1392همکاران، و  یگرگان یخانیعل)  ،(1395 دادخواه،

 ,Vernon et al)  (،1395)پردخته و محمدی،  (،1390)حبی،  (،1394)ایدی و همکاران،  (،1395قانون گریزی )شاهنوشی و دادخواه،  3

 (1384)حاجیلری و همکاران،  (،2018

 (1384)حاجیلری و همکاران،  (،1394)ایدی و همکاران،   بی توجهی به زیر دستان 4

 ( 1384)حاجیلری و همکاران،   (،1394)ایدی و همکاران،  ی نو در سازمانعدم توجه به جوانان و فکرها توجه به فرهنگ سابقه گرایی و  5

 ( Vernon et al, 2018)  (،1394)ایدی و همکاران،  تمرکز گرایی 6

 ( 1390)حبی،   (،1392)علیخانی گرگانی و همکاران،  میل به فردگرائی و حفظ فوت و فن کار نزد شخص 7

  (، 1392)علیخانی گرگانی و همکاران،  کاری و سازمانیشایسته زیر دست از مدیران بالادستی در محافل، جلسات  تن افرادفرترس پیشی گ 8
 ( 1395)شاهنوشی و دادخواه، 

 ( 1384)حاجیلری و همکاران،   (،1397)طبسی،   (،1392)نقی پورفر و همکاران،  عدم توجه کافی به توسعه و ارتقاء اخلاق کاری  9

)حاجیلری و همکاران،   (،1395)سرمدی و رادمرد،  اصل شایسته سالاریاردن افراد متنفذ در چندین پست حساس مدیریتی بدون توجه به مگ 10
 ( 1395)سرمدی و رادمرد،  (،1395)پردخته و محمدی،   (،1390)حبی،  (، 1397)حسن پور و حسین زاده،   ،(1384

)حاجیلری و  (،1397کلور، رحیمی )مرادی بک باغلو و  (،1392)رهنورد و همکاران،  ییاسطحی نگری و توجه بیش از حد به مدرک گر 11
 (1394)ایدی و همکاران،   ،(1384همکاران، 

)نصر اصفهانی و نصر  (،1392های کارکنان در سیستم شایسته سالاری)علیخانی گرگانی و همکاران،عدم تمایل مدیران به روشن شدن ارزش  12
 ( 1395)پردخته و محمدی،  (،1390)حبی،  (،1393)کمالی،  (،1389اصفهانی، 

 ( 1395)پردخته و محمدی،  (،1390)حبی،  نامشخص بودن نوع همکاری مدیران سیاسی و مدیران حرفه ای 13

 ( 1390)حبی،   (،1395)پردخته و محمدی،   عدم رقابت جویی سالم 14

 ( 1395)پردخته و محمدی،  (،1397)طبسی،  یعدم اعتقاد به صرف هزینه برای استقرار مدل شایستگ 15

 (1377)عرفانیان،  خود سالاری، جوان سالاری یا خام سالاری، مکر سالاری و قدرت سالاری 16
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پرسشنامه است.   لیبا خبرگان و تکم افتهیها به صورت مصاحبه ساختارداده یگردآور یهدفمند استفاده شده است. ابزارها یقضاوت
   د.ته شبرداش لیها، هفت قدم به شرح ذداده یجمع آور یبرا نیهمچن

منبع مقالات،   نیدتریو مف نیاستفاده شد که مهمتر یاکتابخانه از منابع  ینظر میو مفاه فیتعار ،ی مبان نیقدم نخست؛ جهت تدو در
کشور مورد استفاده  یهادانشگاه یهاو کتابخانه  یو منابع اطلاعات هاگاهیو کتب مرتبط با موضوع پژوهش، پا هاشیهما ها،نامهانیپا

   رفت.قرار گ
  ریدر سا ایاز موانع متشابه به لحاظ جهت و محتوا حذف  یشده بود برخ ییکه از قبل شناسا ینظر اتیمطالعات ادب قیدوم؛ از طر قدم

 . دیاحصاء گرد  یستگیاستقرار نظام شا رگذاریمانع تأث 16موانع ادغام و به 
و   یدانشگاهها، خبرگان به دو دسته شاخص یبر مبنا یدولت تیریخبرگان است. ابتدا صاحب نظران رشته مد ییسوم؛ که شناسا قدم

  ی مورد بررس لانیدر سطح استان گ یتیریمد یعلم یهانهیدر زم ییاجرا رانیو مد دیاکثر اسات باًیاستعلام شد. سپس تقر ییدستگاه اجرا
 شد. یآورجمع یاز مشخصات فرد یستیل قی تحق تیفیبهتر شدن ک  یقرار گرفت و برا قیدق
 یکنون آثار علمکه تا یاقدام شد که، از همان جامعه آمار یها به گونه ا شاخص  نییتع یاست. برا یرم؛ که همان نمونه آمارچها قدم 
قرار گرفت و   ی فیو ک یکم  یابیوجود داشت مورد ارز یاستاندار یاسبق و ارشد فعل یی اجرا رانیکه از مد ی شناخت ز یداشتند و ن یادیز

از   نیریبرجسته داشتند و نسبت به سا یعلم یهاو پژوهش کیسطح سواد آکادم ،ییو اجرا یتیر یقه مداب س ، یخدمتکه سابقه  یافراد
انتخاب  یارهای(، مع1395پور و همکاران ) لیبنا به نظر اسماع یگرید یشدند. از سو یبرخوردار بودند نقد و بررس یشتریب تیاهم

و  تیآنها که جامع انینفر از م 14است. با انتخاب  یدر پژوهش و دسترسرکت مشا ییناو توا لیتما ،یتجربه عمل ،ینظرخبرگان تسلط 
 قرار گرفتند.  یو در نمونه آمار ییرا داشتند، شناسا ق یتحق نیمورد لزوم در ا یخبرگ
ها با استفاده هماسشنپر یآورخبرگان قرار گرفته و پس از جمع  اریدر اخت یاشده، در قالب پرسشنامه ییشناسا یپنجم؛ موانع رفتار قدم

.  دهدی آنها را نشان م یر یعدم بکارگ ای یریبکارگ تیو وضع اریهر مع( CVR)پرداخته شد. مقدار  ارهایبه غربال مع (CVR) از شاخص
 دییتأ زیمحتوا را ن ییاستفاده شد تا علاوه بر غربال عوامل، روا (CVR)محتوا  ییروا ینسب بیغربال عوامل، از ضر یبرامرحله  نیدر ا

منظور از متخصصان خواسته شد تا هر   ن یمحتوا استفاده شد. بد یی روا ینسب بیاز ضر ،یبه شکل کم یی محتوا یی روا ی بررس یکند. برا
 .  ندینما یندارد« بررس یندارد« و »ضرورت  یضرورت یاست ول  دیاست«، »مف ی»ضرور یقسمت ه س فیاز موانع را بر اساس ط کی

  ن ی. در اشوندیانتخاب م یریتفس - یساختار یسازمدل یباشد برا 49/0آنها بزرگ تر از  (CVR) شاخص  قدارکه م ییارهایمع نیبنابرا
مورد   ییو اجرا یپس توسط صاحب نظران دانشگاهقرار گرفت. س دییمانع مورد تا 15بود که رد شد و  43/0مانع  کیمرحله تنها 

  میتنظ ،یبه مانع رفتار ق یتحق یهاو شاخص یشنهادیپ یامه اعتبار سشنپر تیدر نها ل،یو تحل هیقرار گرفت و پس از تجز یابیارز
که   دیگرد یاز خبرگان نظر سنج لانیگ یدر استاندار یستگیاستقرار نظام شا یکه در آن عوامل مطرح شده به عنوان موانع رفتار دیگرد

به منظور   ، یدانیم قاتیتوسط خبرگان و تحق  هیاول نامهپرسش لی. پس از تکمهستندمخالف  ایبا موانع مطرح شده، موافق  زان یتا چه م
 نیو همچن یریتفس - یساختار یپژوهش، از پرسشنامه مخصوص مدل ساز یهااطلاعات مورد نظر و سنجش شاخص  یجمع آور
در قالب  آنکهاز  شیپ ق،ی. در واقع عوامل مورد سنجش در تحقدیدارند، استفاده گرد یسیماتر یکه هر دو ساختار  متلیمه دپرسشنا

قرار گرفت.  ییو اجرا یموضوع پژوهش دانشگاه نهیگذاشته شود، در معرض قضاوت چند تن از خبرگان در زم یپرسشنامه به نظرسنج
و  خبرگانبا نظر  ییایپا یشده و برا دهیسنج (CVR)و صوری و با شاخص  ییها به شکل محتواهداد یابزار گردآور ییروا نیبنابرا
 .  دیگرد دییتأ یعلم دیاسات
مدل  ی ها و طراحداده یمورد توافق به عنوان ابزار جمع آور یموانع رفتار ییدودو سهیپرسشنامه به صورت مقا یهاششم؛ داده قدم

از موانع به لحاظ  یقرار داده شد و بعد از اعمال نظرات، برخ یو مراکز علم ییاجرا یهانفر از خبرگان دستگاه  14 اریاستفاده و در اخت
قرار گرفت. پرسشنامه   د ییموانع مورد تأ 12پرسشنامه به  تی ادغام شدند و در نها گرید یهاتمیدر آ ایمشابه بودند، حذف و  ییحتوام

  یکه به لحاظ تعداد خبرگان اشباع نظر یپژوهش استفاده شد به گونه ا یدوباره از همان خبرگان به عنوان نمونه مطالعات زین یینها
  کیقرار گرفت تا هر  یر یتفس - یساختار یمدل ساز ندیدر فرا لیو تحل ه یتجز یبرا یینها امهپرسشن یاهدهصورت گرفت. سپس دا

موانع بر هم   ایکه آ شودی و در واقع مشخص م گذارندیبر هم م یریشوند که چه تأث سهیبا هم مقا ی زوج ایاز موانع به صورت دو به دو 
 است.  ریتأثی ب  ای ودارد  هیدوسو ریتأث رد،یپذی م ریتأث گذارد،یم ریتاث
 تیکوتاه و شفاف ارسال شد تا ذهن یتلفن یامکیمحقق پ ی پرسشنامه به افراد منتخب، از سو عیدر قدم هفتم؛ قبل از توز تاًینها

حوصله نشدن   ی به ب ای و  ییزمان پاسخگو تینسبت به پرسشنامه و موضوع آن داشته باشند و در صورت محدود یبهتر ییپاسخگو



 رضائی کلیدبری ، حسینی           (ISM) یریتفس – یمدل ساختار کردیرو با لانیگ یر استاندارد یستگیاستقرار نظام شا یموانع رفتار یبند تیو اولو ییشناسا

 1398 زمستان  ،4، شماره 2دورهمجله توانمندسازی سرمایه انسانی  | 290

که   ییآنجا از برخوردار گردد. یبهتر تیفیپژوهش، از ک یهاداده یتا خروج دیگردیموکول م یر تکار به وقت مناسب  یابقو، ماسخگپ
مخصوص  ینکات مهم در دفتر د،یرسی به نظر م یضرور رفتیها از خبرگان به دو شکل پرسشنامه و مصاحبه صورت پذداده افتیدر
.  شدی م ینیها با کسب اجازه، در تلفن همراه پژوهشگر، ضبط و بازباز همه صحبت  ق،یتحق عاتموضوو صحت  ینیبازب یو برا اداشتی

مدت زمان   نیروز بود. همچن 14و در طول  قه یدق 2280 قیکه مدت مکالمه ضبط شده با خبرگان در موضوع تحق  ت اس حیلازم به توض
 نیپژوهش و تعامل متقابل ب یزیمم ندیفرآ ز ین ق یتحق نیا رفت. ام گساعت انج 75و در حدود  ن یاز ا شتریب یمصاحبه به لحاظ واقع

خبرگان قرار گرفت که همه آنها بر  اریدر اخت ق،یتحق یخروج نکهیا گری. نکته دتاس رفتهیمحقق، استاد راهنما و خبرگان صورت پذ
 توافق داشتند. یریتفس -یساختار یسازشده با استفاده از مدل  یمدل طراح

 وهش ژپ  ییافته ها
 شد.دهندگان بر اساس جنسیت، سطح تحصیلات، سابقه کاری و سابقه مدیریتی مورد بررسی قرار گرفته  در ادامه فراوانی پاسخ  

 شناسایی موانع استقرار نظام شایستگی : تفسیری –سازی ساختاری مدل در گام اول
بــا مســئله یــا شــود کــه مرتبــط  ع میــروبــا شناســایی متغیرهایــی ش (ISM) یریتفس – یساختار یسازمدل روش

موضــوع مــورد بحــث اســت. ایــن متغیرهــا از طریــق مطالعــه ادبیــات موضــوع، مطالعــات گذشــته از طریــق دریافــت 
تحقیق با توجه به اینکه از   نیر ا. د1( 2006)فیصل و همکاران،  آیــدیــا به وســیله پرســشنامه به دســت می  نخبهنظــرات افــراد 

   است.  بندی شده( دسته  2 )جدول صورت شاخگی استفاده شده است، بنابراین در بُعد رفتاری موانع به  تئوری سه

 یشده بعُد رفتار یی. موانع شناسا2جدول 

 موانع  ردیف

 خویشاوندگرایی و پارتی بازی در سازمان و قانون گریزی 1

 شخصی، ناشی از فرهنگ ایرانی در روابط کاری و ضعف شخصیتی برخی از مدیران سازمان  هتاندوسوجود روابط  2

 بی توجهی به زیر دستان و عدم رقابت جویی سالم 3

 توجه به فرهنگ سابقه گرایی و عدم توجه به جوانان و فکرهای نو در سازمان 4

 نزد شخصکار فن  )فردسالاری( و حفظ فوت و  تمرکز گرایی و میل به فردگرائی  5

 ترس پیشی گرفتن افراد شایسته زیر دست از مدیران بالادستی در محافل، جلسات کاری و سازمانی 6

 عدم توجه کافی به توسعه و ارتقاء اخلاق کاری 7

 اصل شایسته سالاریگماردن افراد متنفذ در چندین پست حساس مدیریتی بدون توجه به ساختار سازمانی و  8

 های کارکنان در سیستم شایسته سالارییران به مشخص کردن ارزش مدایل عدم تم 9

 نامشخص بودن نوع همکاری مدیران سیاسی و مدیران حرفه ای 10

 عدم اعتقاد به صرف هزینه برای استقرار مدل شایستگی و سطحی نگری 11

 سازمانوجود جوان سالاری یا خام سالاری در  12

 2(SSIM) ساختاریاملی خود تع گام دوم: تشکیل ماتریس

شــوند. آنــگاه   یذکــر م ــبیبه ترت رهــایکــه در ســطر و ســتون اول آن متغ رهاســتیبــه ابعــاد متغ ــسیماتر ــکی
موانع، پرسشنامه  نیی(. پس از تع1392شــود )آذر،  یمشـخص م Oو  V  ،A ،X یتوسـط نمادها رهـایمتغ یروابــط دو بـه دو

(ISMطر ،)ان یروابط م نییبه تع ریز یقرار داده و با استفاده از نمادها ی مورد بررس یصورت زوجرا به  موانع نیو خبرگان ا شدهی اح  
 اند:آنها پرداخته

V:  اگر مانعi  مانع  برj  باشد        تأثیرگذارA:  اگر مانعj  ع مان برi باشد  رگذاریتأث 
X: متقابل موانع  ریتأثi و j                      O:   در صورت عدم وجود ارتباط بین موانعi و  j   

 
1 Faisal, et al 
2 Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) 
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از ابعاد و موانع پژوهش  یساختار یخود تعامل سیشده و ماتر یبندجمع  یریتفس - یساختار یسازحاصله بر اساس متد مدل اطلاعات
( بر طبق ISM) یریتفس -یتاراخس یسازشده است. منطق مدل لیتشک ی آنها با استفاده از چهار حالت روابط مفهوم سهیو مقا

از مُد نظرات خبرگان استفاده شده  یستگیاستقرار نظام شا یموانع رفتار انینوع رابطه م نییتع نظور( به م1974) لدیدستوالعمل وارف
 ( آورده شده است. 3 از ابعاد در قالب )جدول کیدر هر  یها در مورد موانع مورد بررسحاصل از پرسشنامه جیست. نتاا

 (SSIMیس خودتعاملی بُعد رفتاری). ماتر3جدول 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 موانع  ردیف

 X V V V V V X V V V V  خویشاوندگرایی و پارتی بازی در سازمان و قانون گریزی 1

دوستانه شخصی، ناشی از فرهنگ ایرانی در  وجود روابط  2
 روابط کاری و ضعف شخصیتی برخی از مدیران سازمان

  V V V V V X V V V V 

 A X X A A A A A A    بی توجهی به زیر دستان و عدم رقابت جویی سالم 3

توجه به فرهنگ سابقه گرایی و عدم توجه به جوانان و   4
 فکرهای نو در سازمان 

    V V A A A A A A 

)فردسالاری( و حفظ   تمرکز گرایی و میل به فردگرائی  5
 فوت و فن کار نزد شخص 

     X A A A A A A 

ترس پیشی گرفتن افراد شایسته زیر دست از مدیران   6
 بالادستی در محافل، جلسات کاری و سازمانی

      A A A A A A 

 A X A X A        کاریعدم توجه کافی به توسعه و ارتقاء اخلاق  7

گماردن افراد متنفذ در چندین پست حساس مدیریتی   8
 شایسته سالاریو اصل  سازمانیبدون توجه به ساختار 

        V V V V 

ی کارکنان هاعدم تمایل مدیران به مشخص کردن ارزش  9
 در سیستم شایسته سالاری

         A X A 

مدیران سیاسی و مدیران  نامشخص بودن نوع همکاری  10
 حرفه ای

          V A 

و  عدم اعتقاد به صرف هزینه برای استقرار مدل شایستگی  11
 نگری سطحی 

           A 

             وجود جوان سالاری یا خام سالاری در سازمان 12

 1( RM) گام سوم: تشکیل ماتریس دسترسی اولیه

منظور  گردد. به )صفر و یک( حاصل می ماتریس خود تعاملی ساختاری به یک ماتریس دو ارزشی ماتریس دسترسی اولیه از تبدیل 
( برای استخراج ماتریس دسترسی اولیه، قوانین بدین صورت مورد 4)جدول  چهارگانه ی نمادهایو یک بجا جایگزینی اعداد صفر

عدد یک و  ( i , j) باشد، در ماتریس دسترسی اولیه V( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , j) گیرند: اگر ورودیاستفاده قرار می 
 i) باشد، در ماتریس دسترسی اولیه A( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , j) یودورچنانچه  ( عدد صفر خواهد بود. j , iورودی)

, jعدد صفر و ورودی ) (j , i عدد یک خواهد بود و )نیز اگر ورودی (i , j در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد )X  باشد، در ماتریس
 O( در ماتریس خودتعاملی ساختاری نماد i , j) دیگر وروبود اما ا( عدد یک خواهد j , i( عدد یک و ورودی)i , j) دسترسی اولیه

با   SSIM در این مرحله ماتریس  (.1392)آذر،  عدد صفر می شود ( j , i) ( عدد صفر و ورودیi , j) باشد، در ماتریس دسترسی اولیه
 2.(1994دشماخ،  )مندال و می شود تبدیل 1-0استفاده از قانون جایگذاری به یک ماتریس 

 
1 Reachability Matrix (RM) 
2 Mandal & Deshmukh. 
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 (RM)یبُعد رفتار هیاول یدسترس سی. ماتر4جدول 
 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 موانع  ردیف

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 سازمان و قانون گریزیخویشاوندگرایی و پارتی بازی در  1

وجود روابط دوستانه شخصی، ناشی از فرهنگ ایرانی در روابط کاری  2
 زمانو ضعف شخصیتی برخی از مدیران سا

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 بی توجهی به زیر دستان و عدم رقابت جویی سالم 3

فرهنگ سابقه گرایی و عدم توجه به جوانان و فکرهای نو در  توجه به  4
 سازمان

0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

کار )فردسالاری( و حفظ فوت و فن  تمرکز گرایی و میل به فردگرائی 5
 خص نزد ش

0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 

ترس پیشی گرفتن افراد شایسته زیر دست از مدیران بالادستی در   6
 جلسات کاری و سازمانیمحافل، 

0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 

 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 عدم توجه کافی به توسعه و ارتقاء اخلاق کاری 7

ی بدون توجه به  اس مدیریتگماردن افراد متنفذ در چندین پست حس 8
 مانی و اصل شایسته سالاریساختار ساز

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

ی کارکنان در سیستم هامدیران به مشخص کردن ارزش عدم تمایل  9
 شایسته سالاری

0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 

 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 نامشخص بودن نوع همکاری مدیران سیاسی و مدیران حرفه ای 10

 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 عدم اعتقاد به صرف هزینه استقرار مدل شایستگی و سطحی نگری  11

 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 وجود جوان سالاری یا خام سالاری در سازمان 12

 1گام چهارم: ایجاد ماتریس دسترسی نهایی
  iانع صورتی است که اگر مگردد. رابطه ثانویه به کنترل میین موانع دست آمد، روابط ثانویه باز آنکه ماتریس دسترسی اولیه به پس 

خواهد شد. اگر در ماتریس دسترسی اولیه   kنیز منجر به مانع  iشود، آنگاه مانع  kمنجر به مانع  jشود و همچنین مانع  jمنجر به مانع 
زین شود. البته عملیات به توان رساندن ماتریس باید تاده جایگافشده و روابطی که از قلم  این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح

. به این عمل اصطلاحاً سازگار کردن 3( 2005)هوانگ و همکاران،  ( باشد1+1=1و  1×1=1)بر اساس این قاعده  2طبق قاعده بولین
ای شناسایی نشد. در این  ثانویه ما رابطه شود. در این گام، تمام روابط ثانویه بین موانع، بررسی شد اماتریس دسترسی اولیه گفته می 

موانع متأثر از آن و خود ک مانع از جمع تعداد شده است. قدرت نفوذ یها قدرت نفوذ و میزان وابستگی هر مانع نیز نشان داده ماتریس
ماتریس  آید. می  دستنع بهپذیرد و خود مامی  مانع  موثر بر آنآید و میزان وابستگی یک مانع نیز از جمع موانعی دست می مانع به 

 دست آمد. ( به 5 )جدول دسترسی نهایی طبق

 

 

 

 

 
1 Final Reachability Matrix 
2 Boolean 
3 Huang, et al 
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 یبُعد رفتار یینها یدسترس سی. ماتر5جدول 

قدرت  12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 موانع  ردیف
 نفوذ 

خویشاوندگرایی و پارتی بازی در سازمان و قانون   1
 گریزی

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

  ی از فرهنگشخصی، ناش وجود روابط دوستانه  2
ایرانی در روابط کاری و ضعف شخصیتی برخی از 

 مدیران سازمان 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

 3 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 رقابت جویی سالمبی توجهی به زیر دستان و عدم  3

توجه به فرهنگ سابقه گرایی و عدم توجه به   4
 جوانان و فکرهای نو در سازمان

0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 4 

تمرکز گرایی و میل به فردگرائی)فردسالاری( و  5
 حفظ فوت و فن کار نزد شخص 

0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 

گرفتن افراد شایسته زیر دست از  ترس پیشی  6
مدیران بالادستی در محافل، جلسات کاری و 

 سازمانی

0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 

 7 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 اخلاق کاریو ارتقاء عدم توجه کافی به توسعه  7

گماردن افراد متنفذ در چندین پست حساس  8
سازمانی و اصل مدیریتی بدون توجه به ساختار 

 شایسته سالاری

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 

ی هاعدم تمایل مدیران به مشخص کردن ارزش  9
 کارکنان در سیستم شایسته سالاری

0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 7 

نامشخص بودن نوع همکاری مدیران سیاسی و   10
 مدیران حرفه ای 

0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 8 

اعتقاد به صرف هزینه برای استقرار مدل  عدم  11
 شایستگی و سطحی نگری

0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 7 

 9 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 وجود جوان سالاری یا خام سالاری در سازمان 12

 - 4 9 5 8 3 8 12 12 9 12 3 3 ابستگی میزان و

 1(CM) بندی عواملگام پنجم: تعیین روابط و اولویت 
ها برای هر یک از موانع  های ورودی و خروجی، اشتراک این مجموعه این گام، با استفاده از ماتریس دسترسی، پس از تعیین مجموعه در 
)خروجـی( و  3ی تعییــن ســطح و اولویــت متغیرهــا، مجموعـه  دسـتیابی. بــرا2( 2013)موسی خانی و قراخانی،  آیددست می به 

. مجموعه خروجی یک مانع شامل خود  5(1994)مندل و دشماخ،  ن می شــودی)ورودی( بــرای هــر متغیــر تعیـ4پیشنیازمجموعـه 

شناسایی است. مجموعه ورودی یک مانع  ه قابل ط سطر مربو ی موجود درها"1"گذارد که با آن مانع و موانعی است که بر آنها اثر می

شناسایی است. پس از تعیین  ی موجود در ستون مربوطه قابل ها"1" پذیرد که باکه از آنها اثر میشامل خود آن مانع و موانعی است 

 
1  Canoncial Matrix (CM) 
2 Mousakhani & Gharakhani  
3 Reachability set 
4 Antecedent set 
5 Mandal & Deshmukh 
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ی و مشترک آنها کاملاً شود. موانعی که مجموعه خروجهای ورودی و خروجی، اشتراک آنها برای هر یک از موانع تعیین میمجموعه
دهنده سطح  ور یافتن اجزای تشکیلمنظ گیرند. به تفسیری قرار می -ختاریمراتب مدل سا مشابه باشند، در بالاترین سطح از سلسله

شوند و عملیات مربوط به تعیین اجزای سطح  بعدی سیستم، اجزای بالاترین سطح آن در محاسبات ریاضی جدول مربوط حذف می
 دهنده تمام سطوحشود که اجزای تشکیلی شود. این عملیات تا آنجا تکرار منند روش تعیین اجزای بالاترین سطح انجام می بعدی ما

 (. 1392)آذر،  سیستم مشخص شوند
 (1)یبُعد رفتار یبند تی. اولو 6جدول 

مجموعه   مجموعه ورودی مجموعه خروجی  موانع 
 مشترک

 سطح

1 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1  

2 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1  

3 6 ،5 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ، 8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 6 ،5 ،3 1 

4 6 ،5 ،4 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،4 ،2 ،1 4  

5 6 ،5 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 6 ،5 ،3 1 

6 6 ،5 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 6 ،5 ،3 1 

7 11 ،9 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،2 ،1 11 ،9 ،7  

8 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 ،2  ،1 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1  

9 11 ،9 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،2 ،1 11 ،9 ،7  

10 11 ،10 ،9 ،7 ،6 ،5 ،4 ، 3 12 ،10 ،8 ،2 ،1 10  

11 11 ،9 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،2 ،1 11 ،9 ،7  

12 12 ،11 ،10 ،9 ،7 ،6 ،5 ،4 ،3 12 ،8 ،2 ،1 12  

 ی بندمراحل سطح  ری. ساشودی از جدول فوق حذف م یبندادامه سطح  یو برا رندیگیدر سطح اول قرار م 6و  5، 3موانع شماره  نیبنابرا
 آمده است.  7در جدول 

 (2)یبُعد رفتار یبند تی. اولو 7جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی  موانع  تکرار 

 2 4 1، 2، 4، 7، 8، 9، 10، 11، 12 4 4 دوم

 3 7، 9، 11 1، 2، 7، 8، 9، 10، 11، 12 7، 9، 11 7 سوم 

9 11 ،9 ،7 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،2 ،1 11 ،9 ،7 3 

11 11 ،9 ،7 12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،2 ،1 11 ،9 ،7 3 

 4 10 1، 2، 8، 10، 12 10 10 چهارم

 5 12 1، 2، 8، 12 12 12 پنجم

 6 1، 2، 8 1، 2، 8 1، 2، 8 1 ششم

2 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1 6 

8 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1 8 ،2 ،1 6 

 رسد.بندی به پایان می سطح  گیرند و  یدر سطح ششم قرار م 8و  2، 1در نهایت موانع شماره 
 گام ششم: ترسیم مدل نهایی

ابتدا بر اساس سطح، موانع را طبق اولویت به دست آمده از بالا به پایین مرتب می کنیم. با استفاده از ماتریس حاصل شده از ماتریس  
وجود  j  بهi  وط رسم می شود. اگر رابطه ای از و خط هاتفسیری به وسیله گره -دریافتی مرتب شده بر اساس سطوح، مدل ساختاری 

 .1(2007)جتیش تاکار و همکاران،  مشخص می شودj  به i  دارد، با پیکانی از 

 
1 Jitesh, et al 
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 سطح اول:  

 

 سطح دوم:       

 
 سطح سوم:       

 

 
      

 سطح چهارم:      
 

     
 سطح پنجم:       
        
 سطح ششم:      

 
 

 بُعد رفتاری (ISMمدل نهایی). 1کل ش

و حفظ فوت و فن کار نزد   ییتمرکز گرا ،ییدستان و عدم رقابت جو ریبه ز یتوجه  ی ( مشخص است موانع ب1همان طور که در )شکل 
 نیرتریپذ ر یموانع تأث نی بدان معناست که ا نیاند و ادر سطح اول قرار گرفته  رانیدست مد ریز ستهیگرفتن افراد شا یشیخود و ترس پ

و  گذاردی نو قرار گرفته است که بر موانع سطح اول اثر م یبه فکرها  یتوجه  یو ب ییمانع فرهنگ سابقه گرا ومموانع هستند. در سطح د
به   رانیمد لیعدم تما ،یبه توسعه و ارتقاء اخلاق کار ی. در سطح سوم موانع عدم توجه کافردیپذیاثر م ترنییاز موانع سطوح پا

و از موانع   گذارندیاند که بر موانع سطوح بالاتر اثر مقرار گرفته یستگیاستقرار مدل شا نهیزکارکنان و عدم اعتقاد به صرف ه یهاارزش
است که بر موانع سطوح  قرار گرفته  یو حرفه ا یاسیس رانیمد ی. در سطح چهارم مانع ابهام نوع همکاررندیپذی اثر م ترنییسطوح پا

در سازمان قرار گرفته است که بر   ی. در سطح پنجم مانع وجود خام سالارردیپذیم راث ترنییو از موانع سطوح پا گذاردیبالاتر اثر م
و   یباز یو پارت ییندگراشاویسطح( موانع خو نی. در سطح ششم )آخرردیپذیو از موانع سطح ششم اثر م گذاردی موانع سطوح بالاتر اثر م

موانع بُعد   لهیاند که بر کپست حساس قرار گرفته  نیمتنفذ در چند رادو گماردن اف یدر روابط کار ،ی ه شخصروابط دوستان ، یزیقانون گر
 هستند. یموانع در بُعد رفتار نیرگذارتریموانع سطح آخر، تأث نی. بنابراگذارندیاثر م یرفتار

 بحث و نتیجه گیری 
 یساختار یسازحبه با خبرگان احصاء و اطلاعات آن بر اساس روش مدلو مصا قیموضوع تحق اتیبر اساس مطالعات ادب یموانع رفتار

آنها با استفاده از چهار حالت روابط   سهیاز ابعاد و موانع پژوهش و مقا یساختار یخود تعامل سی شد و ماتر یبندجمع  یریتفس -
 شده است.   لیتشک یمفهوم

 
 
 

 (10) ای حرفه و سیاسی مدیران همکاری ابهام نوع

 (12) سازمان در ریلاسا خام وجود

 (6) مدیران تدس  زیر شایسته افراد گرفتن پیشی ترس (5) نزد خود کار فن و فوت حفظ و گرایی تمرکز (3) جویی رقابت عدم و دستان زیر به توجهی بی

 (4) نو فکرهای به توجهی بی و گرایی سابقه فرهنگ 

 (11) شایستگی مدل استقرار هزینه صرف به اعتقاد عدم

 (8) حساس پست چندین در متنفذ افراد گماردن 

 (7) کاری اخلاق ارتقاء و  توسعه به کافی توجه عدم (9)  کارکنان های ارزش به مدیران تمایل عدم 

 (11) گریزی قانون و بازی پارتی و  خویشاوندگرایی (2) کاری روابط در شخصی، دوستانه روابط
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و میل به فردگرائی و حفظ فوت و فن کار نزد شخص   یی(، تمرکز گرا3سالم ) یی ابت جودستان و عدم رق ریبه ز یوجه ت ی : ب1سطح 
 (.6) یو سازمان یدر محافل، جلسات کار یبالادست  رانیدست از مد ریز ستهیگرفتن افراد شا یشی( و ترس پ5)

 (.4نو در سازمان ) یکرهاو عدم توجه به جوانان و ف  یی: توجه به فرهنگ سابقه گرا2 سطح
 ستمیکارکنان در س یهابه مشخص کردن ارزش رانیمد لی(، عدم تما7) یبه توسعه و ارتقاء اخلاق کار ی: عدم توجه کاف3 حسط
 (. 11) ینگر  یو سطح یستگیاستقرار مدل شا  یبرا نهی( و عدم اعتقاد به صرف هز9) یسالار ستهیشا

 (.10) ی حرفه ا رانیو مد  یاسیس رانیمد ی: نامشخص بودن نوع همکار 4 سطح
 (.12در سازمان ) یخام سالار ای ی: وجود جوان سالار5 سطح
در روابط   یرانیاز فرهنگ ا یناش ،ی(، وجود روابط دوستانه شخص1) یزیدر سازمان و قانون گر یباز  یو پارت ییشاوندگرای: خو6 سطح

بدون توجه به ساختار  یتیریحساس مدپست  نی( و گماردن افراد متنفذ در چند2سازمان ) رانیاز مد یبرخ یتیو ضعف شخص یکار
 (.8) یسالار ستهیو اصل شا یسازمان

از فرهنگ   یناش ،ی( »وجود روابط دوستانه شخص2)عامل  «،یزیدر سازمان و قانون گر یباز یو پارت ییشاوندگرای( »خو1موانع )عامل 
پست حساس  نی»گماردن افراد متنفذ در چند( 8)عامل  زیسازمان« و ن  رانیاز مد یبرخ یتیو ضعف شخص یدر روابط کار یرانیا

و   یدیا یهاافتهیبا  جهی نت ن یبُعد هستند و ا ن یموانع ا نیرگذارتریتاث «یسالار ستهیو اصل شا یسازمان بدون توجه به ساختار  یتیریمد
نتوانند   ستهید متخصص و شاافرا شودی در سازمان باعث م یباز  ی و پارت یی شاوندگرایکه خو یدارد. به طور ی( همخوان1392همکاران، )

  توانند ی آن افراد هم نم نرویآن کار به کار گماشته شوند و از ا اقتیو ل یستگیعدم شا اب یو افراد ابند یمناسب خود دست  یهابه سمت
  نیا نیهمچنخواهد شد.  یو عدم اثربخش یو ناکارآمد یعدم بهره ور ریسازمان درگ نیانجام دهند. بنابرا یمحوله را به درست یکارها

 یساز ادهیبه عنوان عوامل بازدارنده پ یباز یپارت است چنانکه گذاره قینطم زی( ن1392رهنورد و همکاران، ) قیتحق یهاافتهیبا  جینتا
 نیشتریدر سازمان« ب یخام سالار ای ی( »وجود جوان سالار8و  2، 1موانع، )عامل  نیدر رتبه اول قرار دارد. پس از ا ،یستگینظام شا

  ،ی(، »اخلاق کار10مشخص نشود« )عامل  یحرفه ا رانیو مد  ی اسیس ران یمد یکه »نوع همکار ی را دارند و در صورت یرگذاریتاث
( و   9نداشته« )عامل  یسالار  ستهیشا ستمیکارکنان در س یهابه مشخص کردن ارزش  یلیتما ران ی(، »مد7)عامل  افته« یارتقاء ن
 ن یا(. 11 امل)ع ند«ینمای م ی نگر یسطح ب یترت نینخواهند داشت و به ا یستگیار مدل شااستقر یبرا نهیبه صرف هز ی»اعتقاد

عامل بازدارنده در استقرار نظام   نیسوم ینگر یکه سطح یداشته به گونه ا  قی( تطب1392رهنورد و همکاران، ) یهاافته یبا  جهینت
  ی ( از همه موانع4نو در سازمان« )عامل  یجوانان و فکرها به  یتوجه  یو ب یی »توجه به فرهنگ سابقه گرا نیاست. همچن یستگیشا

و میل به فردگرائی   یی(، »تمرکز گرا3)عامل  ردستان«یبه ز ی توجه  ی سالم و ب یی و » سبب عدم رقابت جو ردیپذ یم ریاثشد ت انیکه ب
را  یو سازمان یرمحافل، جلسات کا دست خود امکان سبقت در ریز ستهیبه  افراد شا یبالادست رانی»مد زی( و ن5گردد« )عامل  یم

 (. 6نخواهند داد« )عامل 
  ج یدر سازمان بوده و منجر به ترو یموانع بُعد رفتار نیرگذارتریاز تاث یزیو قانون گر یباز یپارت ،ییشاوندگرایکه رفتار خو ییآنجا از

مردم  یتیکن است افراد ناکارآمد سبب نارضاو مم ردیپذیصورت م یهمگان یارهایبر اساس مع نشیگز ی و از طرف شودیم یفساد ادار
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کار  نیاز همان مجموعه خود به صرف داشتن اعتماد، انتخاب کنند چرا که با ا دیرا نبا ستگانیما شا رانیمد گرید یوخواهند شد. از س
که  رندیپذی را م یها افرادان سازم و  شودی رفتارها در سازمان قانونمند م نگونهیا یحت ماندی م رون یاز قلمرو انتخاب ب ستهیافراد شا

و عدم   یناکارآمد ،یعدم بهره ور ر یو سازمان درگ شودیضابطه م یو در واقع رابطه به جا کندی م دییآنها را چند نفر تا تیصلاح
  ی زیگرقانون و عمل شکاف قانون  نیکه ب دیوضع نما یقوه مقننه، مفاد قانون را طور شودیم ه یتوص نیخواهد شد. بنابرا یاثربخش

 یشتریب تیدرست قانون حساس یو در اجرا ییاز بازنشستگان را شناسا یریارگدور زدن منع بک یهانشود. به عنوان مثال؛ راه جادیا
و ضعف  یدر روابط کار یرانیاز فرهنگ ا یناش ،ی در بُعد روابط دوستانه شخص یاخلاق یهانامه  نییاگر دولت آ نینشان دهند. همچن

ملاک را عملکرد کارکنان،  یو چاپلوس تملقهمچون  ییرفتارها جیاز ترو یریسازمان به منظور جلوگ رانیداز م یبرخ یتیشخص
  ی ب دینما یفرهنگ ساز (NGO)مردم نهاد  یهاآن از سازمان  ت یتقو یو برا دیتخصص، روح خدمت و کار متعهدانه را مصوب نما

 یتیریپست حساس مد نیگماردن افراد متنفذ در چند گرید ی . از طرفتافینادرست در رسوم و عادات کاهش خواهد  یژگیو نیگمان ا
حاضر است. در   ق یدر تحق یستگینظام شا رگذاریتاث یمانع بعُد رفتار نیسوم زین یسالار ستهیو اصل شا یبدون توجه به ساختار سازمان

نظارت   ن، یقوان حیصح یدر اجرا  دیبا ، ییاجرامداخله در امور  یاست که به جا یگونه ا مجلس به  ندگانینما ی مبحث رفتار برخ نیا
. در ندیدر جامعه آن را اصلاح نما ییو در صورت عدم کارا ندینما یریگیرا پ کنندی که وضع م ین یقوان یو خروج اشتهو مستمر د قیدق

و   یروابط دوستانه شخص ،یزیو قانون گر یباز یپارت   ،ییشاوندگرا یاز جمله؛ خو یموانع یشد که در بُعد رفتار ییحاضر شناسا قیتحق
موجب   یبدون توجه به ساختار سازمان یتیریپست حساس مد نیگماردن افراد متنفذ در چند ان،سازم رانیاز مد یبرخ یتیضعف شخص

  ت یمدت از درجه اهمبلند یداشته باشد و ممکن است در مقاطع زمان ی ستگینظام شا یساز ادهیپ در یرگذاریتاث نیشتریشده است تا ب
 شودی م هیتوص نی. همچنرندیقرار گ یاسهیمقا یابیمورد ارز زی قبل و بعد ن یهادولت  رییغبا ت شودیم شنهادیبرخوردار باشد لذا پ یفاوتمت

استفاده  Scenario wizardها در مطالعه مشابه از نرم افزار داده جیبدست آمده از مصاحبه با خبرگان، نتا یفیک یهابا توجه به داده
 شود.  

استفاده از   یبه جا پاسخ دادند اما بهتر است ز یمتفاوت ن یدقت پاسخ دهندگان، پرسشنامه دوم را تا سه مرحله زمان ی برا نکه یرغم ا یلع
  ی ستگیاز عوامل بازدارنده استقرار نظام شا یشبکه ا جادیاز خبرگان به ا یبا نظرخواه (ANP) یشبکه ا لیلتح ندیاز فرآ (ISM)روش 

  نکهیا ینموده و به جا دایپ ندهیآ قاتیدر تحق یا نهیو زم یساختار ،یسه بُعد رفتار یسطح بند سهیمقا یبرا یوشو ر وداقدام نم
با توجه به مقوله   نیگردند. بنابرا عیتجم (ISM)نمودار  کیعوامل غربال شوند و در قالب  نیمهمتر ،یسه شاخگ  یاستفاده از تئور

و   ینظران علمخبرگان، نخبگان و صاحب ریانجام داد و از سا زیها ناستان  ریرا در سا قیقتح نیا شودیمشهود، به محققان سفارش م
 جامع استفاده نمود.  یی نوان الگواعتبار مدل، از آن به ع دییاستفاده کرد تا ضمن تا ییاجرا

 منابع 
انگلستان  و  ران،یا یدرکشورها یسالار ستهینظام شا یقی، مطالعه تطب1394 ،یمجتب ،یاسلام ن،یحس ،یدرجان ب،یحب ،یاحمد 

 .15-1صص ،یالملل نیکنفرانس ب نیو اول یکنفرانس مل نیدوم ، یدر علوم انسان نینو یهامرجع دانش، پژوهش  کا،یآمر
  کردیکوچک و متوسط با رو یدیتول عیصنا یبهره ور شیپا یاستراتژ  نی، تدو1395 م،یمحمد، اجاق زاده، مر ره،یپور، رضا، تاخ لیاسماع

  .40-7، صص 39، شماره 10سال  ،یبهره ور تیریمد ،یریتفس یساختار یساز مدل
 .11-1، صص 82شماره   ر،یماهنامه تدب زگرد، یخبرگان ، م تیریو مد یسالار ستهیشا ،ی، جامعه مدن 1377 ،یمهد دیس  ،یالوان
های مدیران و فرماندهان در سازمان  ستگی، طراحى و تدوین الگوی مناسب شای1394فاتح،  یمحمد د،یاردلان، ام ،یمهد دیس ، یالوان

  ی منابع انسان تیریمد یهاژوهش(، فصلنامه پی)مدظله العال یامام خامنه ا دگاهیاز د یریبا بهره گ رانیا یاسلام یارتش جمهور
 .30-1، صص 23یاپی، پ1، شماره 8)ع(، سال  نیدانشگاه جامع امام حس

ها )مورد مطالعه، کارکنان در سازمان یسالار ستهیموانع شا ی، بررس1394احسان،  ،یمیمحسن، نامدار جو ان،یرزادیمحمد، پ ،یدیا
 .11-1صص  ،یو حسابدار تیریدر علوم مد یدیمباحث کل یسراسر  شی(، همالامیا یدانشگاه دولت

بر   یها مبتنسازمان  یسانو توسعه منابع ان تیریدر مد یسالار ستهی، راهکار استقرار نظام شا1395فاطمه،  ،یفرهاد و محمد پردخته،
  .16-1صص  ت،یرینخبگان مد یالملل نی دانش، کنفرانس ب تیریمد یاستراتژ

و  ی(، فصلنامه رهبری)مطالعه مورد یبا توسعه سازمان رانیمد یستگیرابطه شا ی، بررس1397 د،یسع ان،یصفار د،یفلاح، وح ،یعل جوکار،
  .54-41، صص 1، شماره 12سال  ،یآموزش تیریمد
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 یهایستگیعوامل مؤثر بر شا یی، شناسا1394 ،یهاد ،یالهه، طاهر ،یآباد نیریش یقهر درضا،یآل طه، حم ،یمهد ،یسلطان یقانده
-97، صص 28 یاپی، پ2، شماره 9سال  ت،یریبهبود مد یپژوهش – یعلم هینشر ،یدولت یهادر سازمان  ی اسلام یران یا رانیمد

120. 
طح  در س یسالار ستهی، شناخت عوامل بازدارنده استقرار نظام شا1392فرهاد،  ،یصریمحمود، ق ،یرازیش ینعلیفرج اله، آقاحس رهنورد،
 .32-15، صص 25، شماره 7سال   ،یبهره ور تیریشهرستان اهواز، مد یدولت یهاسازمان  یحرفه ا رانیمد

  یعلم یسراسر شیعلل و راهکارها، هما ،رانیا کیدر نظام بوروکرات یسالار ستهی، عدم شا1394 د،یو رادمرد، سع دیحم ،یسرمد
 .17-1صص  ،ینیشناخت اخلاق و آداب حس یپژوهش

کارشناسان   دگاهیاز د رازیشهر ش یدولت یهادر سازمان  یسالار  ستهی، موانع تحقق شا1395 ترا، یو دادخواه، م یمجتب ، یشاهنوش
  .218-195، صص 67 یاپی، پ28سال  ،یکاربرد یفارس، جامعه شناس یاستاندار
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 قاله:مناد به استنحوه 
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