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Article Info              ABSTRACT

Background and purpose: Prior to the design and implementation of Metaverse infrastructures within 
organizational training programs, it is essential to conduct a thorough examination of the acceptance of this 
emerging technology. The objective of the present study is to identify and assess the factors that influence 
the acceptance of the Metaverse in employee training.
Research method: This study was undertaken with an applied focus, characterized by an exploratory approach, 
and employed a mixed-methods design incorporating both qualitative and quantitative methodologies. In 
the qualitative component, the thematic analysis technique was utilized, while the quantitative component 
involved the application of the Delphi method and the interpretive structural modeling approach. Fourteen 
human resource management experts were purposively sampled until theoretical saturation was achieved. In 
the interpretive structural modeling section, a hierarchical model was developed based on a structured matrix.
Findings: The results indicated that the 10 identified components are: perceived usefulness, technological 
infrastructure and accessibility, technology acceptance, organizational culture and readiness for change, user 
engagement and interaction, evaluation, perceived ease of use, and ... Based on the interpretive structural 
model, five hierarchical levels pertaining to the adoption of the Metaverse in employee training were 
delineated.
Conclusion: Although this emerging technology possesses distinctive capabilities to improve the 
effectiveness, interactivity, and simulation within learning environments, its successful implementation within 
organizations is contingent upon a combination of structural, cultural, technical, and behavioral factors. The 
needs assessment, serving as a fundamental component of infrastructure, is instrumental in initiating the 
adoption process; failure to accurately identify the needs of employees may result in unsuccessful investment 
in the Metaverse.
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Introduction

Organizations are currently experiencing an unprecedented phase of digital transformation, 
leading to the adoption of modern technological solutions within work and educational 
environments. Among the most significant and promising of these developments is the 
concept of the Metaverse: a virtual and interactive universe designed to dissolve the 
boundaries between the physical and digital domains. The Metaverse represents an innovative 
and transformative paradigm that integrates virtual reality (VR), augmented reality (AR), 
the Internet of Things (IoT), artificial intelligence (AI), and blockchain technology into 
a cohesive digital space. This emerging technology has fundamentally revolutionized the 
gaming and entertainment sectors, while also opening new horizons for education. 

Traditional pedagogical approaches offer interactive, engaging, and simulated environments; 
however, the Metaverse extends these capabilities by enabling immersive learning 
experiences. Within these environments, students can access three-dimensional classrooms 
via digital avatars, engage in real-time and natural interactions with educators and peers, and 
acquire knowledge through experiential, simulated activities. For instance, rather than solely 
studying history through texts, students can virtually visit ancient Rome or Safavid Iran to 
experience historical events firsthand. Furthermore, the Metaverse holds the potential to 
mitigate educational disparities by providing students in remote or underprivileged regions 
access to high-quality virtual instruction and international educational resources via the 
internet and appropriate technological tools. Additionally, the digital realm of the Metaverse 
offers equitable opportunities for individuals with physical disabilities to actively participate 
in educational settings. The technology also revolutionizes technical and vocational training 
by allowing learners to practice operating industrial, medical, military, and other specialized 
equipment within risk-free and cost-effective simulated environments. For example, a 
medical student can repeatedly perform complex surgical procedures using virtual reality 
prior to engaging in actual clinical practice.

Research Methodology

This research is inherently an empirical study underpinned by a deductive-inductive approach. 
Given that the study aims to identify and assess the determinants influencing metaverse 
acceptance in employee training, it is categorized as exploratory and applied developmental 
research. Since data collection was conducted without manipulation or intervention, this 
research is classified as non-experimental (descriptive), employing a survey-based cross-
sectional methodology. The study was conducted for exploratory purposes and utilized a 
mixed-methods approach, integrating both qualitative and quantitative techniques. Document 
analyses and thematic analysis were employed to determine the factors impacting Metaverse 
adoption in employee training. Thematic analysis, a qualitative research method, is utilized 
to identify, analyze, and report patterns or themes within textual data. This method facilitates 
the detection and classification of implicit meanings and recurring patterns in the data. It 
offers a systematic process for data examination, involving stages such as familiarization 
with the data, generation of initial codes, identification and review of themes, and the 
extraction of final themes. 

متاورس در آموزش کارکنان
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Data analysis was performed using ATLAS.ti software. The participants were selected 
through purposive judgment sampling. The target population comprised human resource 
management (HRM) managers. A total of fourteen individuals were purposively selected for 
qualitative interviews. HR managers were engaged with targeted questioning. Conversely, in 
the quantitative segment, initial component filtering was achieved via the Delphi method in 
Excel software, based on the themes identified through thematic analysis. Subsequently, the 
Interpretive Structural Modeling (ISM) technique was employed to analyze the relationships 
among the elements. ISM is an analytical method used to model and interpret complex 
interrelationships among system components or variables.

Findings

The outcomes derived from the Delphi technique are statistically significant, as all 
components achieved scores exceeding 5. This reinforces the validity of each element and 
the overall model, given that no components were excluded and all were affirmed. The 
validity of the Delphi process in the initial phase was established with a Kendall’s coefficient 
of 0.669. The Interpretive Structural Modeling (ISM) method, a comprehensive framework 
for analyzing interrelationships among variables, was employed to construct the model. This 
approach assesses the influence of each variable on others and facilitates the development of 
a structural framework aligned with the research objectives. 

The initial model was developed using ISM, beginning with the creation of a Structural Self-
Interaction Matrix (SSIM). The relationships among components were denoted using four 
symbols: V (variable i influences variable j), A (variable j influences variable i), X (mutual 
influence), and O (no relationship). The SSIM is presented in Table 5. Subsequently, the 
SSIM was transformed into a binary reachability matrix (0-1), resulting in the Reachability 
Matrix (RM). The diagonal entries of this matrix were assigned a value of one. To ensure 
consistency, transitivity was enforced such that if variable A influences B and B influences 
C, then variable A must influence C; any missing transitive relationships were revised in the 
matrix to incorporate indirect influences.

Conclusion

Based on the thematic analysis, ten components were identified: perceived usefulness; 
technological infrastructure and access; technology acceptance; organizational culture 
and readiness for change; user engagement and interaction; evaluation; perceived ease of 
use; cost and investment; security and privacy; and needs assessment. According to the 
Interpretive Structural Modeling (ISM) framework, five hierarchical levels were delineated 
concerning Metaverse acceptance in employee training. Needs assessment was recognized 
as the most influential component within this model. Any educational initiative employing 
the Metaverse must thoroughly understand learners’ academic, skill-based, and cultural 
requirements; failing to do so may result in significant challenges. Needs assessment serves 
as the foundational element for informed decision-making in the design and implementation 
of virtual education within the Metaverse. 

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران
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Conversely, perceived ease of use and evaluation were situated at the highest hierarchical 
level, identified as the most influential components. This suggests that employees’ perceptions 
regarding the ease of use of the Metaverse and the evaluation of its effectiveness are highly 
contingent upon other factors, including technological infrastructure, organizational culture, 
user interaction, and managerial support. Absent these foundational elements, users may 
encounter negative experiences or resist the adoption of Metaverse-based training entirely.
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شناسايي و ارزيابی عوامل تعیین کننده پذیرش متاورس در آموزش کارکنان
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زمینه و هدف: پیش از طراحی و پیاده سازی زیرساخت های متاورسی در آموزش سازمانی، ضروری است تا مسأله پذیرش این فناوری نوین 

مورد بررسی دقیق قرار گیرد. هدف تحقیق حاضر، شناسايي و ارزيابی عوامل تعیین کننده پذیرش متاورس در آموزش کارکنان می باشد.

در  انجام شد.  کمی(  و  )کیفی  آمیخته  روش  اساس  بر  و  اکتشافی  ماهیت  ازلحاظ  کاربردی،  هدف  ازلحاظ  پژوهش  این  تحقیق:  روش 

بخش کیفی از روش تحلیل تم ودر بخش کمی از روش دلفی و مدل ساختاری تفسیری استفاده شد. با روش نمونه گیری هدفمند 14 نفر 

از صاحبنظران مدیریت منابع انسانی تا اشباع نظری انتخاب شدند. در بخش مدلسازی ساختاری تفسیری، براساس ماتریس ساختارمند، مدل 

سلسله مراتبی طراحی شد.  

 یافته ‎ها: یافته ها نشان داد که 10 مؤلفه شناسایی شده عبارتند از مفید بودن ادراک شده، زیرساخت و دسترسی فناورانه، پذیرش فناوری، 

مدل ساختاری  براساس  .... همچنین  و  ادراک شده،  استفاده  ارزیابی، سهولت  تعامل کاربر،  و  تغییر، درگیری  آمادگی  و  فرهنگ سازمانی 

تفسیری، 5 سلسله مراتب  برای پذیرش متاورس در آموزش کارکنان مشخص شد. 

نتیجه گیری: این فناوری نوظهور، اگرچه ظرفیت های منحصربه فردی برای ارتقاء اثربخشی، تعامل پذیری و شبیه سازی محیط های یادگیری 

دارد، اما پذیرش موفق آن در سازمان ها وابسته به مجموعه ای از عوامل ساختاری، فرهنگی، فنی و رفتاری است. نیازسنجی به عنوان زیربنای 

کلیدی، آغازگر فرایند پذیرش است و بدون شناسایی دقیق نیازهای کارکنان، سرمایه گذاری بر متاورس ممکن است به شکست منتهی شود

 واژه های کلیدی:  متاورس، آموزش کارکنان، پذیرش فناوری
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مقدمه

به  آموزشی  و  کاری  محیط های  و  هستند  دیجیتال  تحول  حال  در  بی سابقه ای  سرعت  با  سازمان ها  امروز،  دنیای  در 
سوی بهره گیری از فناوری های نوین حرکت می کنند )بالات1 و همکاران، 2023(. یکی از مهم ترین و آینده دارترین 
فناوری ها در این مسیر، مفهوم متاورس است؛ دنیای مجازی و تعاملی که مرزهای میان دنیای فیزیکی و دیجیتال را 
از بین می برد )ولیو2 و همکاران، 2023(. متاورس3 مفهومی نوین و تحول آفرین است که ترکیبی از واقعیت مجازی4 
(VR)، واقعیت افزوده(AR) 5، اینترنت اشیاء، هوش مصنوعی و بلاک چین را در یک فضای دیجیتال یکپارچه به کار 
می گیرد. این فناوری در حال شکل گیری، نه تنها صنعت بازی و سرگرمی را متحول کرده، بلکه چشم انداز جدیدی 
برای آموزش ایجاد نموده است )تیلور و سونجی6، 2022(. متاورس می تواند شیوه های آموزش سنتی را متحول کرده 
و محیطی تعاملی، جذاب و شبیه سازی شده برای یادگیری فراهم آورد. یکی از مهم ترین مزایای متاورس در آموزش، 
فراهم کردن محیط های یادگیری غوطه ورانه 7است )تسای8، 2023(. در این فضاها، دانش آموزان و دانشجویان می توانند 
با استفاده از آواتارهای دیجیتال وارد کلاس های سه بعدی شوند، با معلمان و هم کلاسی ها تعامل زنده و طبیعی داشته 
باشند، و در محیط های شبیه سازی شده به صورت تجربی مفاهیم را بیاموزند. به عنوان مثال، دانش آموزان می توانند به 
جای خواندن کتاب های تاریخ، به صورت مجازی وارد روم باستان یا ایران دوران صفوی شوند و از نزدیک وقایع 

تاریخی را تجربه کنند )ژانگ9، 2022(. 

همچنین، متاورس می تواند نابرابری آموزشی را نیز کاهش دهد )بیزل10، 2023(. دانش آموزان در مناطق دورافتاده یا 
محروم می توانند با دسترسی به اینترنت و ابزارهای مناسب، در کلاس های مجازی باکیفیت شرکت کرده و از امکانات 
متاورس  دارند، فضای دیجیتال  افرادی که محدودیت های جسمی  برای  بهره مند شوند. همچنین  بین المللی  آموزشی 
فرصتی برابر برای حضور فعال در محیط های آموزشی فراهم می سازد )ساریتاش و توپراکیلگو11، 2022(. آموزش های 
با متاورس دگرگون می شوند. مهارت آموزان می توانند در محیط های شبیه سازی شده، بدون خطر  نیز  فنی و حرفه ای 
و هزینه بالا، کار با تجهیزات صنعتی، پزشکی، نظامی یا سایر ابزارهای تخصصی را یاد بگیرند. برای مثال، دانشجوی 
پزشکی می تواند با استفاده از واقعیت مجازی، عمل جراحی پیچیده ای را بارها تمرین کند، پیش از آنکه وارد اتاق عمل 

واقعی شود )بخری و سوفیان12، 2022(.

 1Balat 
 2Velev 
 3Metaverse
 4Virtual Reality
 5Augmented Reality
 6Taylor & Soneji
 7Immersive Learning 
8 Tsai 
 9Zhang
 10Bizel
 11Sarıtaş & Topraklıkoğlu
 12Bakhri  & Sofyan
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با این حال، ورود متاورس به آموزش چالش هایی نیز دارد. زیرساخت های فناوری، هزینه تجهیزات مانند هدست های 
واقعیت مجازی، آموزش معلمان برای کار در محیط های دیجیتال، حفظ امنیت و حریم خصوصی کاربران و همچنین 
هوشمندانه اند  سیاست گذاری  و  دقیق  برنامه ریزی  نیازمند  که  هستند  مسائلی  از  فضاها، همگی  این  در  زمان  مدیریت 
)محمدحسنی و حامدی، 1404(. متاورس ظرفیت بالایی برای بازتعریف آموزش در سطوح مختلف دارد )جانگ13 و 
همکاران، 2024(. این فناوری می تواند تجربه یادگیری را از حالت منفعل به فعال، از کلاس فیزیکی به فضای تعاملی و 
از انتقال صرف دانش به ایجاد تجربه های معنادار سوق دهد. در صورتی که به درستی طراحی، مدیریت و پیاده سازی 

شود، متاورس می تواند یکی از مؤثرترین ابزارهای آموزشی در دهه های آینده باشد )باتالا و پدرو14، 2023(.

با توجه به ظرفیت های گسترده متاورس در شبیه سازی محیط های آموزشی، ایجاد تعاملات فردی و گروهی، فراهم سازی 
تجربیات یادگیری همه جانبه و ارائه محتواهای آموزشی به شیوه های نوآورانه، این فناوری به عنوان یک پتانسیل ارزشمند 
برای آموزش کارکنان در سازمان ها مطرح شده است )آرپسی و بهاری15، 2023(. با این حال، بهره گیری مؤثر از این 
فناوری مستلزم پذیرش آن از سوی کاربران سازمانی، به ویژه کارکنان، است. بنابراین، پیش از طراحی و پیاده سازی 
زیرساخت های متاورسی در آموزش سازمانی، ضروری است تا مسأله پذیرش این فناوری نوین مورد بررسی دقیق قرار 

گیرد )رحمان16 و همکاران، 2023(.

بر نگرش  به متغیرهای متعددی است که  با ماهیت جدید مانند متاورس، وابسته  به ویژه فناوری هایی  پذیرش فناوری، 
و رفتار کاربران تأثیر می گذارد )ژائو17، 2023(. مدل های نظری مانند مدل پذیرش فناوری(TAM) 18، مدل یکپارچه 
پذیرش و استفاده از فناوری (UTAUT) 19و نظریه رفتار برنامه ریزی شده20(TPB) ، چارچوب های معتبری برای تحلیل 
این عوامل ارائه داده اند. در زمینه متاورس، عواملی همچون ادراک از سودمندی، سهولت استفاده، لذت و تجربه گرایی، 
تعامل پذیری، امنیت، حریم خصوصی، اعتماد به فناوری، هزینه های استفاده، قابلیت سفارشی سازی و حتی ویژگی های 
روان شناختی کاربران )نظیر نوآوری پذیری یا اضطراب فناوری( می توانند نقش تعیین کننده ای در پذیرش یا عدم پذیرش 
آن ایفا کنند. شناخت دقیق این مؤلفه ها می تواند به مدیران منابع انسانی و طراحان سیستم های آموزشی کمک کند تا 

راهبردهایی مبتنی بر داده و رفتار اتخاذ کنند )عباسی و همکاران، 1403(.

از  یکی  تغییر،  برابر  در  سازمانی  مقاومت  فناوری های جدید،  با  مواجهه  در  کارکنان  برخی  نوآوری پذیری  وجود  با 
چالش های همیشگی در پیاده سازی سیستم های نوین آموزشی محسوب می شود )اونیو21 و همکاران، 2024(. متاورس 
به دلیل ماهیت پیچیده و ترکیبی خود از فناوری های مختلف مانند واقعیت مجازی، واقعیت افزوده و هوش مصنوعی و 
بلاک چین، درک و پذیرش آن ممکن است برای برخی کارکنان دشوار باشد. در چنین شرایطی، مسائلی مانند سطح 
با فناوری، پشتیبانی سازمانی، آموزش مقدماتی، و نوع فرهنگ سازمانی می تواند به  سواد دیجیتال، تجربه های پیشین 
میزان زیادی بر پذیرش یا عدم پذیرش متاورس در فرایندهای آموزشی اثرگذار باشد. این وضعیت در سازمان هایی با 

ساختار بوروکراتیک یا کارکنان با سن بالاتر ممکن است بحرانی تر باشد )ریچز و کالوا22، 2025(.

علاوه بر چالش های فردی و سازمانی، جنبه های فنی و اقتصادی نیز در پذیرش متاورس دخیل اند )لیته23 و همکاران، 

 13Jang 
 14Batalla  & Pedrero
 15Arpaci  & Bahari
 16Rahman 
 17Zhao
 18Technology Acceptance Model
 19Unified Theory of Acceptance and Use of Technology
 20Theory of Planned Behavior
 21Onu  
 22Riches & Kaleva
23Leite  
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2025(. زیرساخت های فنی مورد نیاز برای راه اندازی آموزش در بستر متاورس، نیازمند سرمایه گذاری در زمینه های 
اینترنت پرسرعت، تجهیزات واقعیت مجازی و  نبود زیرساخت مناسب،  سخت افزار، نرم افزار و امنیت سایبری است. 
نبود نیروی متخصص می تواند موانعی جدی در مسیر پیاده سازی این فناوری ایجاد کند )فادل24 و همکاران، 2024(. از 
سوی دیگر، تحلیل هزینه-فایده برای سازمان ها اهمیت زیادی دارد؛ اگر کارکنان متاورس را به عنوان ابزاری ناکارآمد، 
ادراک  تحلیل  لذا  شوند.  منجر  موفقیت  به  نمی توانند  نیز  زیرساخت ها  بهترین  حتی  کنند،  درک  پرهزینه  یا  پیچیده 
کارکنان از ارزش متاورس در یادگیری، یکی از کلیدهای موفقیت در طراحی مدل های پذیرش این فناوری خواهد 
بود )تو25 و همکاران، 2025(. از منظر پژوهشی نیز، پذیرش متاورس در آموزش کارکنان هنوز در مراحل ابتدایی خود 
قرار دارد و بررسی های عمیق در این زمینه، به ویژه در کشورهای در حال توسعه و در سازمان های عمومی و خصوصی 
مختلف، محدود بوده است. اکثر مطالعات اولیه بیشتر به کاربردهای آموزشی متاورس در آموزش عالی، مدارس یا 
انسانی سازمان ها  نیروی  در آموزش  متاورس  زمینه کاربرد  در  قابل توجهی  و شکاف  پرداخته اند  مهندسی  حوزه های 
وجود دارد. از این رو، نیاز به تحقیقات تجربی و مدل سازی دقیق بر پایه داده های واقعی برای شناخت ابعاد رفتاری، 
سازمانی و فناورانه پذیرش متاورس در آموزش کارکنان بیش از پیش احساس می شود. شناسایی دقیق عوامل مؤثر بر 
پذیرش می تواند در توسعه استراتژی های بومی سازی متاورس در آموزش کارکنان مفید واقع شود  )ماسارو26، 2024(

متاورس  مجازی،  کاری  محیط های  و  دیجیتال،  یادگیری  هوشمند،  سازمان های  سمت  به  جهان  حرکت  به  توجه  با 
از فرایندهای پذیرش آن، هرگونه  اما بدون درک دقیق  ایفا کند.  می تواند نقش کلیدی در آینده آموزش کارکنان 
سرمایه گذاری در این حوزه ممکن است با شکست مواجه شود. بنابراین، شناسایی و مدل سازی عوامل مؤثر بر پذیرش 
موضوع  این  است.  انکارناپذیر  ضرورتی  راهبردی،  و  پژوهشی  اولویت  یک  به عنوان  کارکنان  آموزش  در  متاورس 
نه تنها می تواند موجب ارتقاء اثربخشی فرایندهای آموزشی شود، بلکه زمینه ساز توسعه سازمان های یادگیرنده، چابک 
پذیرش  تعیین کننده  ارزيابی عوامل  و  پژوهش شناسايي  این  بود. هدف  بستر تحولات دیجیتال خواهد  فناورانه در  و 

متاورس در آموزش کارکنان می باشد. 

مبانی نظری

متاورس 

متاورس مفهومی نوین در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات است که به یک دنیای مجازی و مشترک اشاره دارد؛ 
دنیایی که از ترکیب واقعیت مجازی، واقعیت افزوده، اینترنت اشیاء، هوش مصنوعی و بلاک چین شکل گرفته است 
)تلیلی27 و همکاران، 2023(. این جهان دیجیتال به کاربران اجازه می دهد تا از طریق آواتارهای سه بعدی، به صورت 
و  دهند  انجام  فرهنگی  و  آموزشی  اقتصادی،  اجتماعی،  فعالیت های  کنند،  برقرار  ارتباط  یکدیگر  با  تعاملی  و  زنده 
مرزهای فیزیکی را پشت سر بگذارند )تاشر28 و همکاران، 2024(. متاورس تنها یک بازی یا محیط سرگرمی نیست، 
بلکه بستری است برای زندگی دیجیتال، که در آن افراد می توانند کار کنند، یاد بگیرند، خرید کنند، معاشرت کنند 
پایداری آن است؛ برخلاف  و حتی سرمایه گذاری کنند )وو29 و همکاران، 2023(.  ویژگی مهم متاورس، تداوم و 
بازی های سنتی یا اپلیکیشن ها، متاورس به طور پیوسته فعال است و کاربران می توانند بدون محدودیت زمانی یا مکانی 
در آن حضور داشته باشند. یکی دیگر از ویژگی های کلیدی آن، قابلیت تعامل بالا میان کاربران و محیط است که به 
 24Fadhel 
 25Tu 
 26Massaro
 27Tlili 
 28Tusher 
 29Wu 

متاورس در آموزش کارکنان



9

صورت هم زمان و زنده انجام می شود. متاورس همچنین بستری مناسب برای توسعه اقتصاد دیجیتال است. با بهره گیری 
از ارزهای دیجیتال و توکن های غیرقابل تعویض، کاربران می توانند دارایی های مجازی تولید و خرید و فروش کنند. 
در آینده، متاورس می تواند جایگزین بخشی از فعالیت های روزمره شود و شیوه تعامل انسان با فناوری و یکدیگر را 
بود  اجتماعی خواهد  و  فرهنگی  آمادگی  و  مناسب،  قوانین  قوی،  فنی  زیرساخت  نیازمند  تحول  این  سازد.  دگرگون 

)وانگ30 و همکاران ، 2024(.

آموزش کارکنان 

آموزش کارکنان به مجموعه ای از فعالیت های برنامه ریزی شده و هدفمند گفته می شود که با هدف ارتقاء دانش، مهارت 
و نگرش شغلی افراد شاغل در یک سازمان اجرا می گردد )خدیو، 1403(. این فرآیند یکی از ارکان کلیدی مدیریت منابع 
انسانی به شمار می آید و نقش مؤثری در بهبود عملکرد فردی و سازمانی دارد. هدف اصلی از آموزش، افزایش توانایی 
کارکنان برای انجام وظایف محوله، انطباق با تغییرات محیطی، استفاده از فناوری های نوین و ارتقای کیفیت خدمات 
انجام شود )مورتیاز31 و همکاران، 2022(.  به دو صورت رسمی و غیررسمی  یا محصولات است. آموزش می تواند 
مهارت  توسعه  برنامه های  و  یا مجازی  آموزش رسمی شامل دوره های سازمان یافته، کارگاه ها، کلاس های حضوری 
است، در حالی که آموزش غیررسمی از طریق تجربیات شغلی، یادگیری از همکاران، منتورینگ و خودآموزی صورت 
می گیرد )شلیچر32، 2024(. این آموزش ها می توانند در بدو استخدام )آموزش بدو ورود( یا در طول دوره اشتغال به 
منظور به روزرسانی یا توسعه مهارت ها برگزار شوند)اسکات و مارشال33، 2018(. مزایای آموزش کارکنان متعدد است؛ 
از جمله افزایش بهره وری، بهبود انگیزه کاری، کاهش خطا و دوباره‌کاری، آمادگی برای پذیرش مسئولیت های جدید، 
افزایش رضایت شغلی، کاهش ترک خدمت، و ارتقای سطح نوآوری در سازمان. همچنین، آموزش مؤثر می تواند به 
سازمان کمک کند تا در محیط های رقابتی، عملکرد پایدارتری داشته و سریع تر با تغییرات بازار و فناوری تطبیق یابد. 
برای اثربخشی آموزش، نیازسنجی دقیق، طراحی محتوای مناسب، انتخاب روش های آموزشی نوین، ارزیابی نتایج و 
بلندمدتی است که  پیگیری یادگیری از اهمیت ویژه ای برخوردار است. در نهایت، آموزش کارکنان سرمایه گذاری 

سود آن در بهره وری، رضایت مشتری و رشد پایدار سازمان نمایان می شود. 

پیشینه پژوهش

برنک34 و همکاران )2025(، پژوهشی با عنوان از چشم انداز مجازی تا واقعیت کسب وکار: پذیرش انقلاب متاورس ارائه 
نموده و نشان دادند ۱۰۱ مورد کاربرد متمایز از فناوری متاورس را وجود دارد که متعاقباًً در سه حوزه کاربردی اصلی 
طبقه بندی شدند: توسعه محصولات و خدمات جدید، بهبود تجربه مشتری و بهینه سازی فرآیندهای داخلی کسب وکار. 
این یافته ها نه تنها منطق قانع کننده ای را برای شرکت هایی که در حال بررسی پذیرش فناوری متاورس هستند، فراهم 
می کند، بلکه اولین کاوش گسترده در مورد کاربردهای آن در زمینه‌ها و صنایع مختلف را نیز نشان می دهد. این مطالعه 
برای متخصصان کسب وکار که مشتاق  دانشگاهی و هم  برای محققان  ارائه می دهد که هم  را  ارزشمندی  بینش های 
درک و بهره برداری از پتانسیل متحول کننده متاورس هستند، بسیار مهم است. اونیو و همکاران )2024(، پژوهشی با 
عنوان پتانسیل استفاده از متاورس برای آموزش و یادگیری در آینده ارائه نمودند. آن ها نشان دادند متاورس با ارائه 

 30Wang 
 31Mourtzis 
 32Schleicher 
 33Schott & Marshall
 34Brenk

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران



10

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

تجربیات یادگیری فراگیر و تعاملی متناسب با نیازهای فردی دانش آموزان، قدرت ایجاد انقلابی در آموزش و یادگیری 
را دارد. با این حال، پرداختن به چالش های مربوط به قابلیت همکاری و نیاز به شواهد بیشتر در مورد اثربخشی آن، 
نیازمند تحقیقات و تلاش های توسعه ای بیشتر است. اهمیت این مطالعه به کاوش مداوم متاورس برای بهبود تجربیات 

آموزشی و ارائه رویکردی بدیع و نوآورانه به آموزش و یادگیری بستگی دارد. 

با  بازخورد  تحلیل  متاورس؟  تجربه آموزشی کارمندان در یک محیط  عنوان  با  پژوهشی  سعید و همکاران )2024(، 
استفاده از مدل سازی موضوعی ساختاری ارائه نمودند. آن ها نشان دادند به طور خاص، همکاری در لحظه، افزایش 
کارایی، همسویی با آموزش فناوری، تجزیه و تحلیل بازخورد در لحظه و محیط های یادگیری قابل تنظیم، مثبت هستند، 
در حالی که دسترسی و شمول، ملاحظات اخلاقی، نگرانی های مربوط به حریم خصوصی و امنیت و مقاومت فرهنگی، 
جنبه های منفی هستند. این مطالعه پتانسیل امیدوارکننده متاورس را در بهبود عملکردهای آموزش و توسعه در مدیریت 
منابع انسانی برجسته می کند. با بهره گیری از کارایی های جدیدی که متاورس ارائه می دهد، شرکت ها می توانند از این 
پیشرفت ها برای کسب مزیت رقابتی استفاده کنند. خدیوی )1403(، پژوهشی با عنوان بررسی کاربردها و چالش های 
متاورس در آموزش: یک مرور نظام مند ارائه نمود و نشان داد متاورس با چالش های فنی، اخلاقی و اجتماعی مانند 
نوپا بودن فناوری، هزینه بالای تجهیزات، ضعف زیرساخت های پشتیبانی، غیرقابل دسترس بودن برای همه، نقض حریم 
این  نتایج  از  بهره گیری  با  است.  همراه  حقوقی  مقررات  و  دستورالعمل ها  فقدان  شبکه،  و  داده ها  امنیت  خصوصی، 
پژوهش سیاست گذاران نظام آموزشی می توانند برنامه های درسی و آموزشی را متناسب با ویژگی های یادگیرندگان 
نسل Z و آلفا بازآفرینی کنند و با تدوین برنامه راهبردی نظام آموزشی با فضای به وجود آمده مواجه و بسترهای لازم 

در ایجاد و توسعه زیرساخت های فناورانه را فراهم و به شیوه ای مسئولانه آن را مدیریت نمایند.

  حسن زاده )1401(، پژوهشی با عنوان متاورس، فرادانشگاه و آینده آموزش عالی ارائه نموده و بیان کردند تحولات 
به وظیفه ای چالش برانگیز  با تحولات  بیشتری می گیرد. همگامی  به روز سرعت  پیرامونی، روز  سرسام آور در محیط 
و آزمونی دشوار برای حاکمیت نظام های دانشگاهی بدل شده است. متاورس به عنوان یک واقعیت مجازی در حال 
گسترش، در حال ایجاد تحولاتی شگرف در تمام ساختارهای اجتماعی است. از یک سو، چالش های بی سابقه ای برای 
دانشگاه ها و آموزش عالی فراهم کرده، از سوی دیگر، فرصت های بی نظیری را پیش روی رشد و تعالی آن ها قرار داده 
است. میزان موفقیت در رویارویی با چالش ها و بهره برداری حداکثری از قابلیت های موجود، به نحوه مواجهه و تعامل 
مدیران آموزش عالی با این واقعیت مجازی بستگی دارد. در این نوشتار، ابتدا تغییرات نسلی موازی در بین شهروندان 
و دانشگاه ها تبیین شده و ویژگی های هرکدام به اجمال توضیح داده شده است. سپس با تمرکز بر تحولات پیش روی 
نظام دانشگاهی، بر  مفهوم فرادانشگاه به عنوان یک مفهوم نوظهور تمرکز شده و بایدهای مربوط به حضور اثربخش 
دانشگاه ها در متاورس احصاء شده است. متن پیش رو، به عنوان یک نقطه شروع برای بحث در خصوص چند و چون 

تحول مجازی دانشگاه ها بوده و مطالعه آن برای مدیران آموزش عالی توصیه می شود. 

پورمحمد باقر اصفهانی و صفرآبادی )1401(، پژوهشی با عنوان مروری بر کاربرد سیستم های متاورس در آموزش ارائه 
نموده و نشان دادند ادغام تکنولوژی های به روز مثل واقعیت مجازی، واقعیت افزوده، واقعیت ترکیبی، هوش مصنوعی 
و محاسبات ابری به فعالیت های آموزشی در برقراری ارتباط دو سویه ‌ کمک شایانی است که بهره وری آموزش را 
بالا می برد. در مقاله حاضر با مروری بر تکنولوژی های نوین و اشاره به حوزه های آموزشی و برخی اصول مرتبط با 
روش های آموزش ، بینش بهتری به متعلمان حوزه تعلیم وتربیت برای طراحی آموزشی مبتنی بر فناوری ارائه می گردد
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روش شناسی تحقیق

پژوهش حاضر از منظر فلسفی یک پژوهش تجربی مبتنی بر رویکرد قیاسی-استقرایی است. همچنین هدف این مطالعه 
شناسايي و ارزيابی عوامل تعیین کننده پذیرش متاورس در آموزش کارکنان است بنابراین از منظر هدف یک مطالعه 
این پژوهش بدون جهت گیری و دستکاری، گردآوری شده  اکتشافی و  کاربردی-توسعه ای است. چون داده ها در 
این پژوهش  انجام گردید.  پیمایشی- مقطعی  به شیوه  بنابراین جمله مطالعات غیرآزمایشی )توصیفی( است که  است 
شناسایی  در  انجام شد.  و کمی(  )کیفی  آمیخته  اساس روش  بر  و  اکتشافی  ماهیت  ازلحاظ  کاربردی،  ازلحاظ هدف 
مؤلفه های مؤثر پذیرش متاورس در آموزش کارکنان از روش مطالعات اسنادی و روش تحلیل تم35 استرلینگ دارلینگ 
استفاده شد. تحلیل تم یک روش تحقیق کیفی است که برای شناسایی، تحلیل و گزارش الگوها )یا تم ها( در داده های 
متنی به کار می رود. این روش به پژوهشگران کمک می کند تا معنا و الگوهای پنهان در داده ها را شناسایی و طبقه بندی 
کنند. تحلیل تم بر اساس فرآیند شناسایی و تفسیر تم های رایج در داده ها، روندی ساختاریافته را برای تحلیل داده ها 
فراهم می کند. در این روش، مراحل مختلفی وجود دارد، از جمله آشنایی با داده ها، تولید کدهای اولیه، شناسایی تم ها 
و بازنگری آن ها تا استخراج تم های نهایی. تم ها می توانند به طور مستقیم به مسائل یا پدیده های خاصی که در تحقیق 

مورد بررسی قرار گرفته اند، مرتبط باشند. این تکنیک در نرم افزار ATLAS TI  انجام شده است. 

انتخاب افراد نمونه، با روش نمونه گیری هدفمند از نوع قضاوتی بود. جامعه موردمطالعه این پژوهش مدیران مدیریت 
منابع انسانی بودند. 14 نفر به عنوان مصاحبه شونده براساس روش هدفمند نمونه گیری در تحلیل کیفی تا اشباع نظری 
شناسایی شدند و مصاحبه انجام شد. در بخش کمی ابتدا با روش دلفی ساده، مؤلفه های حاصل از تکنیک تحلیل تم 
در نرم افزار EXCEL غربال شده و در ادامه با روش ساختاری تفسیری36 به بررسی روابط مؤلفه ها پرداخته شد. روش 
ساختاری تفسیری  ISM یک تکنیک تحلیلی است که برای مدل‌سازی روابط پیچیده بین متغیرها یا اجزای مختلف 
یک سیستم به کار می رود. این روش به ویژه در مواقعی کاربرد دارد که هدف، درک و تحلیل روابط علی و ساختاری 
میان عوامل متعدد و پیچیده است. در این روش، داده ها به طور کیفی جمع آوری می شوند و سپس روابط و ارتباطات 
بین عناصر مختلف سیستم از طریق یک فرآیند تفسیر ساختاری مدل سازی می شود. مراحل اجرای روش ISM شامل 
ساختار  قالب یک  در  روابط  این  سازمان دهی  سپس  و  آن ها،  میان  روابط  تعیین  اجزا،  یا  متغیرها  تعریف  و  شناسایی 
سلسله مراتبی است. از این طریق، عناصر مهم تر و تأثیرگذارتر در سیستم شناسایی می شوند و روابط علّیّ و تبعی بین 

آن ها به طور واضح تری مشخص می گردد. این تکنیک در نرم افزار MICMAC انجام شد. 

 35 Thematic Analysis
 36 Interpretive Structural Modeling
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یافته ها

توصیف آماری مشخصات مشارکتکنندگان بخش میدانی در جدول  1ارائه شده است.

جدول 1.  ویژگی های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگان

درصد فراوانیفراوانیطبقهمتغیر

جنسیت
43%6زن

57%8مرد

تحصیلات
71%10کارشناسی ارشد

29%4دکتری و بالاتر

سابقه کار

20-155%36

25-207%50

14%252 و بالاتر

سن

40-306%43

50-406%43

14%502 و بالاتر

براساس سؤالات زیر مصاحبه نیمه ساختار یافته صورت گرفته است:

نوین  فناوری های  از  استفاده  تجربه  تاکنون  آیا  دهید.  توضیح  سازمان  در  کاری تان  سابقه  و  شغل  درباره  لطفاًً 
آموزشی )مانند واقعیت مجازی، واقعیت افزوده یا متاورس( را داشته اید؟ لطفاًً توضیح دهید. نگرش شما نسبت به 
فناوری های نوین مانند متاورس در آموزش چیست؟به نظر شما استفاده از متاورس در آموزش کارکنان چه مزایا و 
معایبی می تواند داشته باشد؟چقدر احساس می کنید که استفاده از متاورس در آموزش برای شما آسان خواهد بود؟ 
)درک سهولت استفاده(. تا چه حد فکر می کنید که این فناوری می تواند به یادگیری مؤثر شما کمک کند؟ )درک 
سودمندی(. به نظر شما سازمان تا چه اندازه از فناوری های نوین در آموزش حمایت می کند؟آیا زیرساخت های 
لازم برای استفاده از متاورس در سازمان شما فراهم است؟چه موانعی در سطح سازمانی برای اجرای آموزش مبتنی 
بر متاورس وجود دارد؟آیا فرهنگ سازمانی پذیرای فناوری های نوین آموزشی هست؟ چرا؟همکاران و مدیران 
شما چه دیدگاهی نسبت به استفاده از فناوری هایی مانند متاورس در آموزش دارند؟اگر سازمان چنین فناوری ای 
را در اختیار شما بگذارد، چقدر تمایل دارید از آن استفاده کنید؟چه عواملی ممکن است باعث شوند که شما از 
این فناوری استفاده نکنید یا با مقاومت مواجه شوید؟به نظر شما چه اقداماتی می تواند پذیرش متاورس را در میان 

کارکنان افزایش دهد؟

همچنین مصاحبه های انجام شده به صورت نمونه در جدول 2 نشان داده شده است.

متاورس در آموزش کارکنان
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جدول 2. نمونه مصاحبه های انجام شده

مصاحبهمضامین اولیه

میزان سهولت 
استفاده 

وقتی یه سیستم یا فناوری مثل متاورس قراره تو آموزش کارکنان استفاده بشه، اولین چیزی که همه بهش توجه می کنن آینه که چقدر استفاده ازش 
راحته. آگه کارمند بتونه بدون دردسر و با کمترین پیچیدگی وارد محیط متاورس بشه و آموزش ببینه، احتمال اینکه ازش خوشش بیاد و دوباره 

استفاده کنه خیلی بیشتر می شه. کسی دنبال چیزای سخت و گیج کننده نیست، همه دنبال راحتی ان.

نبود نیاز به مهارت 
فنی پیشرفته

آگه متاورس بخواد فقط مخصوص اونایی باشه که کلی بلدین با کامپیوتر و تکنولوژی کار کنن، خب معلومه که خیلی ها ازش فراری می شن. ولی 
آگه طوری طراحی شده باشه که هر کسی با دانش معمولی هم بتونه ازش استفاده کنه، دیگه ترسی از امتحان کردنش ندارن. لازم نباشه که بلد باشی 

برنامه نویسی کنی یا سیستم های پیچیده رو بشناسی، فقط کافیه وارد بشی و آموزش رو شروع کنی.

درک بهبود 
عملکرد

وقتی کارکنان حس کنن که با آموزش توی متاورس دارن بهتر و سریع تر یاد می گیرن و این آموزش واقعاًً به دردشون تو کار می خوره، اون وقته که 
متاورس براشون ارزش پیدا می کنه. یعنی ببینن بعد از آموزش توی اون فضا، بهتر تصمیم می گیرن، کارشون رو دقیق تر انجام می دن یا حتی زودتر به 

نتیجه می رسن. این حس که »واقعاًً دارم پیشرفت می کنم«، خیلی تو پذیرش متاورس تأثیر داره.

بهبود کیفیت 
آموزش

متاورس یه چیز خیلی جذاب داره؛ این که آموزش ها رو می تونه زنده، واقعی و حتی سرگرم کننده کنه. دیگه خبری از اسلاید خشک یا فیلم تکراری 
یادگیری عمیق تر می شه، هم  بالا چون هم  این جوری کیفیت آموزش می ره  قرار می گیری.  بگیری  یاد  باید  ماجراهایی که  نیست، خودت وسط 

موندگارتر، هم آدم ازش خسته نمی شه. وقتی آموزش باحال و مفید باشه، همه حاضرن یه بار امتحانش کنن.

ببین، آگه کارمندا از اول دید منفی نسبت به متاورس داشته باشن، مثلًاً بگن اینا همش بازیه یا وقت تلف کردنه، خب معلومه که استقبال نمی کنن. نگرش کارکنان
ولی آگه حس کنن این فناوری می تونه به آموزششون کمک کنه یا تجربه ی جدید و جالبیه، کم کم دیدشون مثبت می شه. این که چه نگرشی دارن 

خیلی مهمه، چون همون نگاه اولیه می تونه تعیین کنه اصلًاً سمتش می رن یا نه.

اینجا دیگه پای تصمیم جدی وسطه. ممکنه کسی بگه »آره جالبه« ولی تا وقتی نگه »می خوام ازش استفاده کنم«، فایده ای نداره. این که کارمند تو قصد استفاده
ذهنش بگه »من واقعاًً می خوام از این متاورس برای آموزش هام استفاده کنم« یعنی پذیرشش شروع شده. قصد استفاده نشونه ی اون لحظه ایه که فرد 

دیگه فقط تماشاچی نیست، می خواد وارد عمل بشه.

سازگاری با مدل 
UTAUT یا TAM

خب شاید این یه کم تخصصی باشه، ولی ساده بگم: این دو تا مدل )TAM و UTAUT( می گن مردم وقتی یه فناوری جدید میاد، آگه ببینن استفاده 
ازش راحته، مفیده، بقیه هم ازش استفاده می کنن، و خودشون هم علاقه دارن، بیشتر می رن سراغش. یعنی آگه متاورس با این مدل های ذهنی و 

رفتاری کارمندا جور دربیاد، خیلی راحت تر توی آموزش ها جا می افته.

تو متاورس، موضوع فقط دیدن یه محیط سه بعدی نیست، بلکه آینه که حس کنی واقعاًً اونجایی. مثلًاً وقتی توی یه جلسه ی آموزشی مجازی هستی احساس حضور 
و احساس می کنی کنار همکاراتی و همه چی واقعی به نظر می رسه، این می شه “احساس حضور”. هرچی این حس قوی تر باشه، آدم راحت تر درگیر 

آموزش می شه و فکر می کنه واقعاًً داره یاد می گیره، نه اینکه فقط داره به یه نمایش نگاه می کند.

تو آموزش های معمولی خیلی وقتا یه نفر فقط حرف می زنه و بقیه گوش می دن، ولی توی متاورس آگه همه بتونن نظر بدن، سؤال بپرسن، تمرین تعامل فعالانه 
کنن یا حتی با محیط بازی طور کار کنن، این می‌شه تعامل فعالانه. یعنی کارمند فقط شنونده نیست، خودش بخشی از یادگیریه. اینجوری یادگیری 

هم بهتر انجام می شه، هم جذاب تر می شه، هم باعث می شه طرف واقعاًً حس کنه داره رشد می کنه.

خب ببین، برای اینکه یه کارمند بتونه آموزش متاورسی رو تجربه کنه، اول از همه باید وسایل لازم رو داشته باشه. مثلًاً آگه نیاز به عینک واقعیت دسترسی به ابزارها
مجازی یا یه گوشی قوی باشه ولی اون وسیله رو نداشته باشه، دیگه نمی تونه وارد اون دنیای آموزشی بشه. پس اینکه دسترسی به ابزارها آسون باشه 

خیلی مهمه؛ نباید یه چیزی باشه که فقط یه عده خاص بتونن ازش استفاده کنند.

پهنای باند، 
تجهیزات، پشتیبانی 

فنی

نیاد یا سیستم هنگ کنه، خب معلومه که دیگه کسی دل و دماغ  با متاورس کار کنی ولی وسط آموزش هی تصویر قطع شه، صدا  آگه بخوای 
یادگیری نداره. اینترنت قوی، دستگاه های مناسب مثل لپ تاپ یا موبایل خوب، و یه تیم پشتیبانی که آگه مشکلی پیش اومد سریع کمک کنه، جزو 

چیزای ضروریان. آگه اینا نباشه، کارمندا هم سرد می شن و دیگه رغبتی برای استفاده از متاورس ندارند.

هزینه پیاده سازی 
سیستم متاورسی

حالا فرض کن یه سازمان بخواد این سیستم رو راه بندازه، خب طبیعتاًً باید یه هزینه ای کنه. از خرید تجهیزات گرفته تا آماده سازی محتوا و آموزش 
دادن به کارمندا. آگه این هزینه ها خیلی بالا باشه، ممکنه مدیران بگن: »ولش کن، نمی صرفه«. ولی آگه هزینه ها معقول باشه، سازمان راحت تر تصمیم 

می گیره که وارد این مسیر بشه.

تحلیل هزینه-فایده 
برای سازمان

آخرش همه چیز می رسه به این سؤال: »آیا این خرجی که کردیم، ارزشش رو داشت؟« یعنی سازمان باید بررسی کنه که آیا متاورس باعث شده 
آموزش ها بهتر، سریع تر و مؤثرتر انجام بشه یا نه. آگه نتیجه این باشه که مثلًاً عملکرد کارمندا بالا رفته یا خطاها کم شده، اون وقت می گن این 

سرمایه گذاری به صرفه بوده. ولی آگه فقط هزینه کرده باشن و تغییری ندیده باشن، احتمالًاً دل سرد می شوند.

نگرانی امنیت 
داده های  شخصی

بعضی از کارمندا وقتی می فهمن قراره با متاورس کار کنن، یه نگرانی تو ذهنشون هست: »نکنه اطلاعات شخصی مون لو بره؟«، »آگه آزمون فیلم یا 
صدا ضبط شه چی؟«. این دغدغه خیلی طبیعیه، چون تو محیط های دیجیتال، مخصوصاًً واقعیت مجازی، اطلاعات زیادی رد و بدل می شه. آگه امنیت 

این داده ها تضمین نشه، کارمندا احساس ناامنی می کنن و ممکنه اصلًاً سمتش نرن.

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران



14

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

مصاحبهمضامین اولیه

سیاست های 
حفاظت اطلاعات

وقتی سازمان به طور شفاف به کارمندا بگه که چه اطلاعاتی جمع آوری می شه، چطور محافظت می‌شه و به چه کسی دسترسی داده می شه، خیال همه 
راحت تر می شه. یعنی یه سری قوانین و سیاست ها بذاره که مشخص کنه حریم شخصی کارمندا تو محیط متاورس حفظ می شه. اینطوری کارمندا 

حس می کنن که سازمان بهشون اهمیت می ده و محافظشونه.

آگه مدیرای سازمان خودشون حامی متاورس باشن و نشون بدن که بهش اعتقاد دارن، خیلی روی کارمندا تأثیر می ذاره. مثلًاً وقتی مدیر بیاد بگه: حمایت مدیران 
»منم این آموزش رو دیدم، خیلی مفید بود« یا »آگه مشکلی بود من کمک تون می کنم«، دیگه کارمند هم ترغیب می شه که با خیال راحت وارد این 

فضا بشه. حمایت مدیر یعنی پشتیبانی فکری، فنی و حتی انگیزشی.

آگه خود کارمندا علاقه نداشته باشن یا حس نکنن که این آموزش به دردشون می خوره، حتی بهترین سیستم هم به درد نمی خوره. باید از درون تمایل کارکنان 
خودشون تمایل داشته باشن که یه چیز جدید رو امتحان کنن و وارد فضای متاورس بشن. آگه آموزش جذاب، کاربردی و ساده باشه، این تمایل 

خودبه خود شکل می گیره.

سازگاری با 
فرهنگ دیجیتال

آگه سازمان یا کارمندا هنوز با دنیای دیجیتال کنار نیومدن و با ابزارهای نوین راحت نیستن، متاورس براشون زیادی عجیب و غریب به نظر می رسه. 
ولی آگه قبلًاً با آموزش های آنلاین، کار با سیستم های هوشمند یا ابزارهای دیجیتال آشنا باشن، پذیرش متاورس هم براشون راحت تر می شه. خلاصه 

اینکه متاورس با فرهنگی جور درمیاد که دیجیتال محور باشه.

شناخت نیازهای 
آموزشی کارکنان

قبل اینکه بخوایم آموزش متاورسی راه بندازیم، باید بدونیم اصلًاً کارمندا چی لازم دارن یاد بگیرن. یعنی مثلًاً یکی شاید با نرم افزار مشکل داره، 
یکی دیگه مهارت ارتباطی اش کمه. آگه بدونیم دقیقاًً کجای کار میلنگه، می تونیم آموزشی طراحی کنیم که به درد بخوره، نه اینکه وقت و انرژی 

همه حروم بشه.

ارزیابی شکاف 
مهارتی

فعلی” و  بین “مهارت های  فاصله  این  به  ازشون می خواد.  یا آینده ی کارشون  الان  نیست که  اون چیزی  بلدن ولی  یه چیزایی  گاهی وقتا کارمندا 
“مهارت های لازم” می گن شکاف مهارتی. آگه این شکاف درست شناسایی نشه، آموزشایی که می دیم ممکنه اصلًاً کارایی نداشته باشن، حتی با 

متاورس!

مشارکت 
کارکنان در فرایند 

نیازسنجی

وقتی خود کارمندا توی فرایند مشخص کردن نیازهای آموزشی نظر بدن، حس می کنن براشون ارزش قائل شدن. تازه خودشونم بهتر می دونن چه 
چیزایی رو بلد نیستن یا با چی مشکل دارن. اینطوری آموزش توی متاورس یه چیزی میشه که خودشون خواستنش، نه چیزی که از بالا براشون تعیین 

شده.

متناسب سازی 
محتوا با فرهنگ 

فرهنگ هر سازمانی با سازمان دیگه فرق داره. نمی تونیم یه محتوای آموزش متاورسی که مثلًاً واسه یه شرکت خارجی طراحی شده، همون طوری 
بذاریم جلوی کارمندای خودمون. باید محتوا طوری باشه که با زبان، باورها، ارزش ها و سبک کاری سازمان خودمون بخونه، وگرنه کارمندا پسش 

می زنند.

تطبیق طراحی 
آموزشی

آموزش هایی که توی متاورس می دیم باید جوری باشه که به درد کار واقعی آدم ها بخوره. یعنی طراحی محتوا باید با کاری که طرف هر روز داره 
انجام می ده هماهنگ باشه، نه یه چیز کلی و بی ربط. آگه کارمندا ببینن اون چیزی که دارن یاد می گیرن توی عمل هم به کارشون میاد، مطمئناًً بیشتر 

استقبال می کنند.

سازگاری فناوری 
متاورس 

هر چقدر هم که متاورس جذاب و آینده دار باشه، آگه سازمان لپ تاپ درست حسابی، اینترنت پرسرعت یا پشتیبانی فنی نداشته باشه، استفاده ازش 
فقط استرس و دردسر درست می کنه. پس باید ببینیم امکانات فعلی سازمان با این تکنولوژی جور در میاد یا نه، وگرنه کارمندا ازش زده می شوند.

متاورس در آموزش کارکنان
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براساس تحلیل تم استرلینگ دارلینگ، تم های شناسایی شده در جدول 3 مشخص شده است.

جدول 3. تم های تحلیل کیفی پذیرش متاورس در آموزش کارکنان

مضامین اولیهمضامین سازنده مضمون فراگیر

پذیرش متاورس در 
آموزش کارکنان

سهولت استفاده 
ادراک شده

میزان سهولت استفاده 

نبود نیاز به مهارت فنی پیشرفته

مفید بودن 
ادراک شده

درک بهبود عملکرد

بهبود کیفیت آموزش

نگرش کارکنانپذیرش فناوری

قصد استفاده

UTAUT یا TAM سازگاری با مدل

درگیری و تعامل 
کاربر

احساس حضور 

تعامل فعالانه 

زیرساخت و دسترسی 
فناورانه

دسترسی به ابزارها

پهنای باند، تجهیزات، پشتیبانی فنی

هزینه و 
سرمایه گذاری

هزینه پیاده سازی سیستم متاورسی

تحلیل هزینه-فایده برای سازمان

امنیت و حریم 
خصوصی

نگرانی امنیت داده های  شخصی

سیاست های حفاظت اطلاعات

فرهنگ سازمانی و 
آمادگی تغییر

حمایت مدیران 

تمایل کارکنان 

سازگاری با فرهنگ دیجیتال

شناخت نیازهای آموزشی کارکناننیازسنجی

ارزیابی شکاف مهارتی

مشارکت کارکنان در فرایند نیازسنجی

متناسب سازی محتوا با فرهنگ ارزیابی

تطبیق طراحی آموزشی

سازگاری فناوری متاورس 

در پردازش اطلاعات از روش تحلیل اثرات متقابل ساختاری در نرم افزار MICMAC استفاده شده است. درنتیجه پایش 
متغیرها، 10 مؤلفه بر مبنای مطالعات کیفی شناسایی و خوشه بندی شده است )جدول 4(.

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران
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جدول 4. نمادگذاری مولفه ها

نمادمؤلفه
C1مفید بودن ادراک شده

C2زیرساخت و دسترسی فناورانه

C3پذیرش فناوری

C4فرهنگ سازمانی و آمادگی تغییر

C5درگیری و تعامل کاربر

C6ارزیابی 

C7سهولت استفاده ادراک شده

C8هزینه و سرمایه گذاری

C9امنیت و حریم خصوصی

C10نیازسنجی

در این تحقیق از تکنیک دلفی برای ارزیابی و برازش 10 مؤلفه شناسایی شده استفاده شده است. دیدگاه 14 خبره  
پیرامون هر شاخص در جدول 5 نمایش داده شده است. 

جدول 5. ارزیابی و غربال شاخص ها براساس دلفی

وضعیتانحراف معیارمیانگیننمادمؤلفه

تائیدC16/50/8مفید بودن ادراک شده

تائیدC271/17زیرساخت و دسترسی فناورانه

تائیدC361/02پذیرش فناوری

تائیدC45/50/75فرهنگ سازمانی و آمادگی تغییر

تائیدC560/98درگیری و تعامل کاربر

تائیدC670/8ارزیابی

تائیدC760/69سهولت استفاده ادراک شده

تائیدC860/75هزینه و سرمایه گذاری

تائیدC960/75امنیت و حریم خصوصی

تائیدC106/50/8نیازسنجی

14تعداد پاسخ دهندگان

0/669آماره کندال

129/18آماره کای اسکور

9درجه آزادی

0/000سطح معناداری

متاورس در آموزش کارکنان
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بر اساس نتایج به دست آمده در تکنیک دلفی، همگی بالای 5 به دست آمده است. بنابراین هیچ مؤلفه ای حذف نشده و 
همگی مورد تائید قرار گرفتند. آماره کندال نیز 0/669 به دست آمده است و مورد تائید است بنابراین دلفی در راند اول 

مورد تائید است.

 )ISM( جهت تعیین مدل  از روش مدل سازی ساختاری تفسیری استفاده شده است. طراحی مدل ساختاری تفسیری
روشی است برای بررسی‌ اثر هر یک از متغیرها بر روی متغیرهای دیگر؛ این طراحی رویکردی فراگیر برای سنجش 
ارتباط است و این طراحی برای توسعة چارچوب مدل به کار می رود تا اهداف کلی تحقیق امکان پذیر شود  برای طراحی 
ماتریس خودتعاملی ساختاری  نخست  منظور  این  برای  استفاده شد.  تفسیری  مدلسازی ساختاری  از روش  اولیه  مدل 
 X ،)تأثیر دارد i بر j متغیر( A ،)تأثیر دارد j بر i متغیر( V تشکیل گردید. روابط سازه های فراگیر با چهار نماد (SSIM)
)رابطه دو سویه(، و O )عدم وجود رابطه( مشخص می شود.ماتریس خودتعاملی ساختاری در جدول 6  ارائه شده است.

جدول 6. ماتریس خودتعاملی ساختاری SSIM پذیرش متاورس در آموزش کارکنان

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10متغیر

C1AAAAAAAAX

C2VVVVVVVV

C3XAAAAAV

C4AAAAAV

C5XAAAV

C6AAAV

C7XXV

C8XV

C9V

C10

به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک، ماتریس دریافتی (RM)  بدست  از تبدیل ماتریس خود تعاملی ساختاری 
می آید. در ماتریس دریافتی درایه های قطر اصلی برابر یک قرار می گیرد. همچنین برای اطمینان باید روابط ثانویه کنترل 
شود. به این معنا که اگر A منجر به B شود و B منجر به C شود در این صورت باید A منجر به C شود. یعنی اگر 
براساس روابط ثانویه باید اثرات مستقیم لحاظ شده باشد اما در عمل این اتفاق نیفتاده باشد باید جدول تصحیح شود و 

رابطه ثانویه را نیز در نظر گرفت. ماتریس دسترسی نهایی در جدول 7 ارائه شده است.

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران
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جدول 7. ماتریس دستیابی نهایی پذیرش متاورس در آموزش کارکنان

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10متغیر

C11000000001
C21111111111
C31011000001
C41011000001
C51011110001
C61011110001
C71011111111
C81011111111
C91011111111
C101000000001

پس از تشکیل ماتریس دستیابی برای تعیین روابط و سطح بندی باید »مجموعه دستیابی« و »مجموعه پیش نیاز« شناسایی 
شود. برای متغیرمجموعه دستیابی )خروجی یا اثرگذاری ها( شامل متغیرهایی است که از طریق متغیر می توان به آنها 
رسید. مجموعه پیش نیاز )ورودی یا اثرپذیری ها( شامل متغیرهایی است که از طریق آنها می توان به رسید. مجموعه 

ورودی ها و خروجی ها برای تعیین سطح در جدول 8 ارائه شده است.

جدول 8. مجموعه ورودی ها و خروجی ها برای تعیین سطح

سطحاشتراکخروجیورودینماد

C1C1-C2-C3-C4-C5-C8-C9-C10C1- -C6-C7 -C9-C1-C94

C2C2-C3-C4-C10C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-
C8-C9C2-C3-C42

C3C2-C3-C4-C10C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-
C8-C9C2-C3-C42

C4C2-C3-C4-C10C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-
C8-C9C2-C3-C42

C5C2-C3-C4-C5-C8-C10C1- -C5-C6-C7-C8-C9-C5-C83

C6C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-
C9-C10C6-C7C6-C75

C7C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-
C9-C10C6-C7C6-C75

C8C2-C3-C4-C5-C8-C10C1- -C5-C6-C7-C8-C9-C5-C83
C9C1-C2-C3-C4-C5-C8-C9-C10C1- -C6-C7 -C9-C1-C94

C10C10C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-
C9-C10C101

متاورس در آموزش کارکنان
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بنابراین متغیرC10  متغیر سطح اول است. پس از شناسائی متغیر )های( سطح اول این متغیر )ها( حذف می شوند و 
مجموعه ورودی ها و خروجی ها بدون درنظر گرفتن متغیرهای سطح اول محاسبه می شود. مجموعه مشترک شناسائی و 

متغیرهائی که اشتراک آنها برابر مجموعه ورودی ها باشد به عنوان متغیرهای سطح دوم انتخاب می شوند.

متغیرهای C2-C3-C4 متغیرهای سطح دوم هستند.

متغیرهای  C5-C8متغیرهای سطح سوم هستند.

متغیر C9-C1 متغیر سطح چهارم است.

متغیرهای C6-C7 متغیرهای سطح پنجم هستند. الگوی نهائی سطوح متغیرهای شناسائی شده در شکل نمایش داده 
شده است. در این نگاره فقط روابط معنادار عناصر هر سطح بر عناصر سطح زیرین و همچنین روابط درونی معنادار 

عناصر هر سطر در نظر گرفته شده است.

ISM شکل 1. مدل پایه ای توسعه داده شده با روش

متاورس در آموزش کارکنانآدابی و همکاران



20

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

نتیجه گیری

در راستای پژوهش انجام شده پیرامون »پذیرش متاورس در آموزش کارکنان«، تحلیل مضمون داده ها منجر به شناسایی 
۱۰ مؤلفه کلیدی شد که هر یک به نحوی بر فرآیند پذیرش این فناوری نوین آموزشی تأثیر می گذارند. این مؤلفه ها 
تغییر،  آمادگی  و  سازمانی  فرهنگ  فناوری،  پذیرش  فناورانه،  دسترسی  و  زیرساخت  ادراک شده،  بودن  مفید  شامل 
خصوصی،  حریم  و  امنیت  سرمایه گذاری،  و  هزینه  ادراک شده،  استفاده  سهولت  ارزیابی،  کاربر،  تعامل  و  درگیری 
و نیازسنجی هستند. این مؤلفه ها به صورت درهم تنیده بر نگرش و رفتار کارکنان نسبت به بهره گیری از متاورس در 
فرآیندهای آموزشی تأثیرگذارند و در مجموع تصویری جامع از ابعاد فردی، سازمانی، فنی و اقتصادی این پدیده ارائه 

می دهند. تو و همکاران )2025(، نیز نشان دادند زیرساخت و منابع با وضعیت متاورس میبایست همسوسازی شوند.

با دسته بندی این مؤلفه ها در پنج سطح سلسله مراتبی، مسیر اثرگذاری و  نتایج حاصل از مدل ساختاری تفسیری  نیز 
تأثیرپذیری هر عامل را به خوبی ترسیم کرد. در این مدل، نیازسنجی در سطح پایه قرار دارد و به عنوان تأثیرگذارترین 
مؤلفه شناخته شد؛ بدین معنا که آغاز هرگونه اقدام آموزشی مبتنی بر متاورس بدون درک دقیق نیازهای آموزشی، 
مهارتی و فرهنگی کارکنان، مسیر موفقیت را با چالش های جدی مواجه خواهد کرد. ولو و همکاران )2023(، آموزش 
را لازمه متاورس در سازمان نشان دادند. در واقع، نیازسنجی به منزله بنیان تصمیم سازی برای طراحی و اجرای آموزش 

مجازی در بستر متاورس شناخته می شود. 

در مقابل، مؤلفه های سهولت استفاده ادراک شده و ارزیابی در سطح بالایی از مدل و به عنوان تأثیرپذیرترین مؤلفه ها قرار 
گرفتند. این امر حاکی از آن است که ادراک کارکنان از میزان آسانی کار با فناوری متاورس، و همچنین نحوه ارزیابی 
اثربخشی آن در فرآیند آموزش، به شدت تحت تأثیر سایر عوامل مانند زیرساخت، فرهنگ سازمانی، تعامل کاربران و 
حمایت مدیریتی قرار دارند. اگر این پیش زمینه ها به درستی فراهم نشوند، احتمال دارد کاربر تجربه ای منفی از استفاده 
از متاورس داشته باشد یا اساساًً پذیرش آن صورت نگیرد. نتایج به دست آمده با تحقیقات )وانگ و همکاران، 2024؛ 

ژانگ، 2022؛ ریچز و همکاران، 2025؛ اونو و همکاران، 2024( همسو است. 

بین  پیوند  فناورانه اشاره کرد که نقش واسط مهمی در  به زیرساخت و دسترسی  از دیگر مؤلفه های کلیدی می توان 
تصمیم گیری های راهبردی و تجربه کاربری ایفا می کند. بدون دسترسی به ابزارها و زیرساخت های مناسب، از قبیل 
فراهم  متاورس  از  اثربخش  استفاده  امکان  نه تنها  فنی،  پشتیبانی  و  پرسرعت  اینترنت  واقعیت مجازی،  سخت افزارهای 
نیز بی ثمر بمانند. به همین نسبت، هزینه و سرمایه گذاری در  نمی شود، بلکه ممکن است سرمایه گذاری های آموزشی 
کنار امنیت و حریم خصوصی، دو مؤلفه ای هستند که نگرانی های فنی و مدیریتی درباره پذیرش متاورس را پوشش 
می دهند. نبود چارچوب های حفاظتی یا برآوردهای اقتصادی دقیق، می تواند تصمیم گیرندگان را در اجرای این فناوری 
تجربه  و  نیازسنجی  میان  واسطه ای  نقش  فناوری  پذیرش  و  تغییر  آمادگی  و  سازمانی  فرهنگ  همچنین،  سازد.  مردد 
عملی استفاده از متاورس دارند. سازمان هایی که از فرهنگ نوآوری و یادگیری مستمر برخوردارند، معمولًاً راحت تر 
با فناوری های جدید کنار می آیند و کارکنان آن ها آمادگی بیشتری برای مشارکت در فرایندهای آموزشی متاورسی 

دارند. 

میزان  تعیین کننده  متاورسی،  شبیه سازی شده  محیط های  در  به ویژه  کاربران،  تعامل  و  درگیری  سطح  این،  بر  علاوه 
انگیزش  می توانند  می کنند،  ایجاد  بالایی  تعامل  که  محیط هایی  است.  آموزشی  فرصت های  از  واقعی  بهره برداری 
یادگیری و اثربخشی آموزش را ارتقا دهند. یافته های پژوهش نشان می دهد که پذیرش متاورس در آموزش کارکنان 
یک فرآیند چندعاملی و چندسطحی است که نیازمند شناخت دقیق از اولویت ها و موانع سازمانی، فنی و انسانی است. 
در این میان، نیازسنجی به عنوان نقطه آغاز کلیدی باید با دقت انجام شود تا سایر مؤلفه ها بر پایه ای مستحکم استوار 
شوند. به طور همزمان، توجه به مؤلفه های تأثیرپذیر مانند سهولت استفاده و ارزیابی، نقش مهمی در سنجش بازخورد و 

متاورس در آموزش کارکنان
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بهبود مستمر فرآیند آموزشی ایفا می کند. لیت و همکاران )2025(، به جایگاه آموزش کارکنان در محیط دیجیتال و 
افزایش کیفیت یادگیری تاکید کردند. هرگونه اقدام برای پیاده سازی متاورس در آموزش کارکنان، تنها در صورتی 

موفق خواهد بود که به صورت سیستماتیک و بر مبنای تعامل مؤلفه های یادشده طراحی و اجرا شود.

 همچنین براساس نتایج به دست آمده پیشنهاد می شود  نخست، نیازسنجی دقیق و نظام مند باید به عنوان گام آغازین در 
دستور کار قرار گیرد. شناسایی نیازهای آموزشی، مهارتی، فرهنگی و فناورانه کارکنان، امکان طراحی محتوای متناسب 
با واقعیت های شغلی و محیط کاری را فراهم می سازد. برای این منظور، برگزاری جلسات مشورتی با کارکنان، استفاده 
تقویت  بر  سازمان ها  است  لازم  بعد،  گام  در  می شود.  پیشنهاد  عملکردی  داده های  تحلیل  و  دقیق  پرسش نامه های  از 
ارتباطی،  به روزرسانی شبکه های  نیاز،  فناورانه سرمایه گذاری کنند. فراهم کردن سخت افزارهای مورد  زیرساخت های 
تهیه نرم افزارهای ایمن و فراهم سازی دسترسی برابر برای کارکنان از اولویت های اجرایی در این حوزه است. در همین 
فناوری های جدید  با  مواجهه  در  مقاومت کارکنان  به کاهش  می تواند  نیز  داخلی  فنی  پشتیبانی  تیم های  ایجاد  راستا، 

کمک کند.

یکی دیگر از اقدامات کاربردی، ارتقاء فرهنگ سازمانی و آمادگی برای تغییر است. برگزاری کارگاه های آشنایی با 
فناوری های متاورسی، تشویق به یادگیری مستمر، و ایجاد محیطی حمایت گر برای آزمون و خطا، می تواند زمینه ساز 
پذیرش مؤثر این فناوری باشد. همچنین مشارکت کارکنان در طراحی و پیاده سازی فرآیند آموزش متاورسی باعث 
افزایش حس تعلق و پذیرش خواهد شد. از سوی دیگر، لازم است استانداردها و چارچوب‌های ارزیابی آموزشی متناسب 
با متاورس تدوین شود. ارزیابی دقیق میزان یادگیری، تعامل، اثربخشی محتوا و بازخورد کارکنان به کمک ابزارهای 
تحلیلی متاورسی، می تواند به بهینه سازی مداوم فرآیندهای آموزشی کمک کند. همچنین، استفاده از شاخص هایی مانند 

میزان مشارکت، سطح درگیری، و رضایت مندی، ابزارهای مفیدی برای پایش و ارزیابی هستند.

برآورد هزینه-فایده، و  مالی مشخص،  برنامه  الزامات کلیدی است. تدوین  از  نیز  امنیت  و  به هزینه  نهایت، توجه  در 
متاورس  از  استفاده  برای  فردی  و  اعتماد سازمانی  زمینه ساز  و حفظ حریم خصوصی کاربران،  داده ها  امنیت  تضمین 
ریسک های  می تواند  فنی،  تیم های  کنار  در  سایبری  امنیت  متخصصان  و  مشاوران حقوقی  از  بهره گیری  بود.  خواهد 

احتمالی را به حداقل برساند و مسیر بهره برداری پایدار از متاورس در آموزش کارکنان را هموار سازد.

تعارض منافع

در انجام مطالعه حاضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد 
شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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Introduction

Organizational Numbness, emerging as a significant challenge within contemporary human 
resource management, is defined as a diminished desire and enthusiasm among employees 
for participation, initiative, and value creation within an organization. This condition can 
directly result in decreased productivity, diminished morale, and ultimately, a decline in 
overall organizational performance. In academic literature, this phenomenon has been 
examined from various perspectives; for instance, Helm Ling characterizes it as a state of 
dullness coupled with an uncomfortable awareness, while Taylor and Van Ory (2010) define 
it as employees’ reluctance to engage and express their viewpoints. 

Organizational Numbness is not solely a managerial or performance-related issue; it also 
entails profound social and psychological repercussions. From a psychological standpoint, 
this phenomenon can lead to a condition akin to social depression, wherein individuals, after 
experiencing repeated setbacks, lose hope for improvement and succumb to resignation 
and apathy. From a sociological perspective, employee indifference towards critical 
organizational matters indicates a deterioration of societal human, social, and ethical values. 
Organizational Numbness is a multifaceted phenomenon that arises from the erosion of 
“sense” and “sensemaking” among employees. Weick (2010) describes it as a manifestation 
of ambiguous behaviors and pretense among employees that may result in a lack of emotional 
expression and duplicity. This phenomenon emerges from individuals’ perceptions and 
cognitive frameworks, constituting a state of understanding that remains unarticulated in 
speech. Maitlis and Christianson (2014) regard numbness as a process stemming from 
unmet expectations, while De Graaf et al. (2014) highlight the influence of organizational 
ethical norms on its emergence.

Research methododology

The present study is exploratory in nature, aiming to develop and elucidate a model 
encompassing the dimensions and underlying causes of organizational numbness within 
governmental institutions. This research employs a qualitative methodology, utilizing 
an exploratory tool development design. In the qualitative phase, thematic analysis was 
conducted in accordance with Braun and Clarke (2006). The research setting for this segment 
included managers from various hierarchical levels within governmental organizations, 
selected through purposive and snowball sampling techniques based on specific criteria, 
including a minimum of fifteen years of professional experience, holding diverse managerial 
positions, and possessing relevant work backgrounds. A total of twenty-three semi-structured 
interviews were carried out for data collection, with sampling continuing until theoretical 
saturation and sufficient data richness were attained. Data collection methods encompassed 
document review (including institutional documents, scholarly articles, and online 
resources) as well as the interviews themselves. The data analysis followed a systematic 
process comprising six detailed steps: familiarization with the data, initial coding, theme 
identification, theme review, theme definition and labeling, and finally, report production. 

Subsequently, a researcher-designed questionnaire integrating the identified dimensions 
and components of organizational numbness was developed. The study then advanced 
into a quantitative phase, and the findings from both qualitative and quantitative analyses 
were subsequently interpreted and integrated. This mixed-methods approach facilitates 
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a comprehensive understanding of the factors influencing organizational numbness and 
supports the development of a holistic model.

 Finding

Through twenty-three semi-structured interviews with managers and deputies within 
governmental organizations and employing thematic analysis, initial concepts were 
identified and categorized. The preliminary interviews yielded 411 open codes and 273 
distinct codes. Continued data collection and analysis led to the achievement of theoretical 
saturation, resulting in the identification of major concepts such as demotivation, routine, 
indifference, and a deficiency of both job and organizational commitment, which are central 
to the phenomenon of organizational numbness. Analysis of the interviews revealed four 
primary concepts in this domain:

- Weaknesses in Individual/Job Capabilities: Inadequate proficiency in assigned tasks and 
skill deficiencies.

- Feeling Overlooked: Lack of attention from superiors and managers towards employees’ 
opinions and emotional states.

- Psychological Stress: Mental strain originating from familial and social issues, coupled 
with a lack of emotional security.

- Workload Pressure: Elevated responsibilities, an excessive number of tasks, and an inability 
to manage work-related stress effectively.

Managerial Factors Influencing Organizational Numbness

Three overarching concepts were identified in this category:

- Weak and Ineffective Management: Inappropriate leadership behaviors, utilization of 
inefficient management strategies, and insufficient communication with staff.

- Managerial Barriers: A deficit of trust, indifference, and ineffective communication between 
managers and employees.

- Authoritarian Management Style: Rigid and directive leadership approaches that dismiss 
employee input, fostering feelings of worthlessness.

Organizational Factors Impacting Organizational Numbness

Nine key concepts emerged in this area, emphasizing the influence of organizational 
structures in either fostering or alleviating numbness:

- Weakness in Organizational Socialization: Failure to cultivate a sense of belonging and 
inclusion within the organization.

- Routine and Monotony of Work: Repetitive tasks lacking variety and opportunities for 
creativity.

- Limited Opportunities for Growth and Career Development: Scarcity of promotional and 
professional advancement opportunities.

- Inefficiency of Internal Communication Systems: Lack of transparency and confusion 

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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regarding information dissemination.

- Lack of Meritocracy in Processes: Absence of accurate recognition and differentiation 
between high and low performers.

- Uniform and Undifferentiated Evaluation Systems: Unfair or non-discriminatory appraisal 
methods.

- Weak Organizational Culture: Insufficient promotion of innovation, collaboration, and 
mutual respect.

- Disproportionate Salaries and Benefits Relative to Effort: Compensation structures that do 
not correspond to workload.

- Unsuitable Work Environment Conditions: Unfavorable physical settings, including 
equipment and office space.

Conclusion

The research findings reaffirm that organizational numbness is a multifaceted phenomenon 
rooted in individual, managerial, and organizational factors. This phenomenon, which 
encompasses a range from demotivation and routine engagement to indifference and 
diminished job commitment, impacts all facets of individual and organizational performance. 
These findings are consistent with established motivational and behavioral frameworks, 
including Maslow’s Hierarchy of Needs, Herzberg’s Two-Factor Theory, Vroom’s Expectancy 
Theory, and Allen and Meyer’s Organizational Commitment Theory. Such theories elucidate 
how unmet basic needs, inadequate reward systems, perceived injustices, monotonous work 
environments, and a lack of sense of belonging may precipitate decreased motivation and 
foster numbness.

Ultimately, the study underscores that the implementation of the proposed solutions enables 
managers to achieve ongoing improvements in organizational processes and to mitigate 
the development of numbness and the establishment of an unfavorable work climate. 
Emphasizing attention to the human and psychological dimensions of human resource 
management is of utmost significance, both from a theoretical and practical perspective.
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مقدمه 

در عصر جدیدی که سازمان ها با تغییرات سریع، رقابت های شدید و افزایش انتظارات روبه رو هستند، بی حسی سازمانی 
به عنوان یکی از چالش های اساسی در مدیریت منابع انسانی مطرح شده است. امروزه، این پدیده به معنای کاهش میل 
و اشتیاق کارکنان برای مشارکت، ابتکار عمل و ایجاد ارزش افزوده در سازمان تعبیر می شود؛ وضعیتی که می تواند 
به کاهش بهره وری، تضعیف روحیه و در نهایت نقصان عملکرد کلی سازمان منجر شود. برخی از محققان مانند هلم 
لینگ )۱۳۸۷( بی حسی را به عنوان حالتی از کندذهنی و آگاهی معذب معرفی نموده اند، در حالی که تیلور و ون اوری1 
)۲۰۱۰( این وضعیت را به عنوان نشانه ای از بی میلی کارکنان برای مشارکت و ابراز نظراتشان می دانند. همچنین خمش 
آیا و همکاران )1398( بر این نکته تاکید می کند که بی حسی سازمانی، وضعیت بی توجهی، بی میلی و ترس نهان در 
کارکنان است که در نتیجه عدم برآورده شدن انتظارات ایجاد می شود. هر سازمان از مجموعه ای از عناصر و عوامل 
تشکیل می شود که تمامی آن ها در تحقق اهداف استراتژیک نقش بسزایی دارند. در میان این عوامل، نیروی انسانی به 
عنوان عاملی حیاتی شناخته شده است که اگر به درستی هدایت نشود، می تواند سازمان را از مسیر پیشرفت منحرف 
کند. بسیاری از صاحب نظران معتقدند که منابع انسانی تنها در صورتی به مزیت رقابتی تبدیل می شوند که مدیریت 

هوشمندانه، انگیزش های صحیح و روش های نوین توسعه فردی به کار گرفته شوند )فیض و همکاران، ۱۳۹۵(. 

از بی حسی و  به دلیل ساختارهای پیچیده و محدودیت های موجود، شاهد نمونه های فراوانی  در سازمان های دولتی، 
وظایف  انجام  به  سازمان، صرفاًً  آرمان های  و  اهداف  به  توجه  بدون  کارکنان  آن  در  که  شرایطی  هستیم؛  بی تفاوتی 
سطحی اکتفا می کنند. وقتی کارکنان تنها به لحاظ ظاهری پیش از چارچوب ها و قوانین سازمان پایبند باشند اما از نظر 
روحی و احساسی در فضای بی تفاوتی فرو روند، این امر نشانگر بروز بی حسی سازمانی است. در چنین شرایطی، علاوه 
بر از بین رفتن خلاقیت و نوآوری های فردی، همکاری و تعامل واقعی میان اعضا نیز به شدت تحت تأثیر قرار می گیرد. 
محققانی همچون خمش آیا و همکاران )1399( نیز بر این نکته تأکید کرده اند که وقتی ارتباط عاطفی بین کارکنان و 
سازمان ضعیف شود، انگیزه برای ارائه عملکرد برتر کاهش یافته و احتمال ظهور رفتارهای منفی افزایش می یابد. این 
مسئله، بویژه در سازمان های دولتی که ساختارهای مدیریتی و تشکیلاتی آنها کمتر انعطاف پذیر است، به یک دغدغه 
جدی تبدیل شده است. رفتارهای صرفاًً ظاهری، پیروی بی چون و چرا از دستورات مدیران و بی توجهی به اصلاحات 
از  ترتیب، عدم تحقق مجموعه ای  بدین  پیشرفت دارد.  برای  انگیزه  تعلق و  از عدم وجود حس واقعی  نشان  اساسی، 
انتظارات مدیریتی می تواند زمینه ساز فرایندی شود که در نهایت به بی حسی سازمانی منجر گردد و تأثیرات منفی آن 

در طول زمان آشکارتر گردد. 

بی حسی سازمانی نه تنها یک مسأله عملکردی و مدیریتی به شمار می آید، بلکه پیامدهای اجتماعی و روانشناختی عمیقی 
نیز به همراه دارد. از منظر روانشناسی، افراد پس از مواجهه با شکست ها و ناکامی های مکرر تمایل پیدا می کنند که 
امید به بهبود شرایط را از دست داده و در نتیجه به نوعی تسلیم و لاقیدی دچار شوند. این وضعیت که گاه به افسردگی 
اجتماعی تشبیه می شود، می تواند به عنوان یک معضل جدی در محیط های کاری مطرح گردد. از دیدگاه جامعه شناختی 
نیز، بی تفاوتی کارکنان نسبت به مسائل و مسائل حیاتی سازمان، نشانگر ضعف در ارزش های انسانی، اجتماعی و اخلاقی 
جامعه است. با توجه به این چالش ها، ضرورت انجام پژوهش در زمینه بی حسی سازمانی آشکار است. پژوهش حاضر 
با هدف شناسایی عوامل مولد این پدیده و ارائه رویکردی جامع برای رفع آن، می تواند نقطه عطف مهمی در بهبود 
فرآیندهای مدیریتی و ارتقای کیفیت محیط کار در سازمان های دولتی باشد. از سوی دیگر، توانمندسازی منابع انسانی 
به عنوان یکی از ارکان اصلی موفقیت سازمان ها در دنیای امروز مطرح است و در صورت نادیده گرفتن پدیده بی حسی، 
سازمان ها با کاهش بهره وری، افت نوآوری و افزایش نارضایتی کارکنان روبه رو خواهند شد. تحقیقات پیشین نشان 
داده اند که عوامل فردی، مدیریتی، سازمانی و همچنین سیاست های کلی بر ساختار سازمانی، تمامی در بروز بی حسی 

سازمانی تاثیرگذارند. 

1 Taylor & Van Every
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از این رو، شناسایی دقیق این عوامل و ارائه راهکارهایی برای کاهش تأثیرات منفی آنها، زمینه ساز بهبود عملکرد و 
کارایی سازمان خواهد بود. به عنوان مثال، اگر مدیران سازمان های دولتی بتوانند با استفاده از روش های نوین مدیریتی 
و  بی حسی  کاهش  احتمال  صورت  این  در  نمایند؛  تقویت  را  کارکنان  تعهد  و  تعلق  حس  حمایتی،  فضایی  ایجاد  و 
)مانند  انجام شده اند  زمینه  این  در  که  پژوهش هایی  این،  بر  بود. علاوه  بیشتر خواهد  بسیار  فردی  انگیزه های  افزایش 
مطالعات هولت و کورنلیسن، مایتلیس و کریستینسون( به بررسی عمیق فعالیت های عملی افراد در موقعیت های کنش 
اجتماعی پرداخته و نشان داده اند که تجربه های مشترک کارکنان می تواند تأثیر بسزایی در ایجاد یا تضعیف حس های 
عمیق سازمانی داشته باشد. بنابراین، شناخت دقیق نحوه شکل گیری این تجارب و واکنش های فردی به چارچوب های 

سازمانی، برای ارائه هرگونه راهنمایی جهت بهبود فضای سازمانی از اهمیت ویژه ای برخوردار است. 

ارائه مدل بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی تدوین شده است.  با هدف بررسی دقیق و  پژوهش پیش روی ما 
همانطور که می دانیم، سازمان از مجموعه ای از عوامل تشکیل شده که هر یک در دستیابی به اهداف نهایی نقش حیاتی 
دارند. از میان این عوامل، نیروی انسانی به عنوان مهم ترین دارایی و منبع اصلی مزیت رقابتی در نظر گرفته می شود. در 
دنیایی که تغییر غیرمنتظره و تنوع در انتظارات و نیازهای اجتماعی به صورت روزافزون دیده می شود، انتظار می رود 
به حل چالش های محیطی  نوآوری  و  با خلاقیت  بلکه  انجام دهند،  نحو احسن  به  را  تنها وظایف محوله  نه  کارکنان 
بپردازند. عدم تطابق بین نیازهای کارکنان و شیوه های مدیریتی امروزی موجب ظهور پدیده ای به نام بی حسی سازمانی 
می شود. با توجه به موارد فوق، سوال اصلی این پژوهش این است که مدل بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی 

دارای چه مشخصاتی می باشد؟ 

مبانی نظری

در طول 30 سال گذشته، حجم عظیمی از ادبیات برای توضیح چگونگی معنابخشی/معنابخشی تجربیات افراد و گروه ها 
در سازمان ها تولید شده است)کریستوفارو2، 2022(. بی حسی سازمانی به عنوان پدیده ای چندبعدی، یکی از آسیب های 
جدی در سازمان های معاصر محسوب می شود. همان گونه که در علم پزشکی، بی حسی به از بین رفتن حس در بخش های 
نیز بی ح.سی سازمانی به موقعیتی اشاره دارد که در آن فرآیندهای  خاصی از بدن اطلاق می شود، در علوم سازمانی 
حس گری کارکنان به فراموشی سپرده شده است )خمش آیا وهمکاران، 1398 الف(. ویک3 )2010( بی حسی سازمانی 
را رفتارهایی مبهم و حالتی از تظاهر در کارکنان سازمان می داند که ممکن است به عدم ابراز احساسات و دورویی 
منجر شود. او تأکید می کند که بی حسی از ادراکات و ذهن فرد نشأت می گیرد و حالتی از فهم است که به گفتار تبدیل 
نمی شود. تیلور و ون اوری4 )2010( اصطلاح »بی میلی کارکنان برای مشارکت در اقدامات مشترک سازمانی« را برای 
توصیف این پدیده به کار برده اند. هلم لینگ )1387( بی حسی را حالتی از کندذهنی می داند که باعث حس نکردن امور 
و نوعی آگاهی معذب است. به اعتقاد او، بی حسی میل به بی میلی است و به لختی و کرختی هنجارها منجر می شود. 
مایتلیس و کریستینسون5 )2014( بی حسی را فرایندی ناشی از انتظارات برآورده نشده می دانند، در حالی که دی گراف 
و همکاران )2014( معتقدند میزان اخلاق بر حسگری افراد تأثیر می گذارد و بی حسی تحت تأثیر نوع هنجارهای اخلاقی 

در هر سازمانی متفاوت است. 

2 Cristofaro
3 Weick
4 Taylor  & Van Every
5 Maitlis & Christianson

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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خمش آیا و همکاران )1398ب( بی حسی سازمانی را حالتی از بی توجهی، بی میلی و ترسِِ پنهان می دانند که در قالب 
بی توجهی به مسائل سازمان در باورها و عقیده کارکنان شکل می گیرد یا در عمل آن ها ظهور می یابد. آن ها ابعاد اصلی 
بی حسی سازمانی را در چهار دسته کرختی سازمانی، خاموشی سازمانی، ترس سفید و بی میلی سازمانی تقسیم بندی 
کرده اند. کرختی سازمانی شامل تنبلی فکری، تکیه بر عملکردهای کوتاه مدت و سیاست گرایی است، در حالی که 
خاموشی سازمانی به بی توجهی مؤدبانه، کهولت سازمانی و پناه بردن کارکنان به منطقه سفید اشاره دارد. ترس سفید 
سازمانی  بی میلی  و  می شود  عاطفی مشخص  و خستگی‌های  نهادینه شده  بهارخواب های  متعدد،  با خودسانسوری های 
شامل انحصارسازی، طفره روی سازمانی، عدم مشارکت فعال و احساس بی عدالتی است )خمش آیا و ه مکاران، 1398 
ب(. ادکینز6 )2015( معتقد است آنچه گفته و عمل می شود لزوماًً آن چیزی نیست که فرد به آن باور و اعتقاد دارد 
و بی حسی از ادراکات و ذهن افراد نشأت می گیرد. رئیسی و مرادی )1398( کاهش بهره وری، کاهش کیفیت کار، 
کاهش خلاقیت و نوآوری، کاهش رضایت شغلی کارکنان، افزایش هزینه ها و کاهش انگیزه مشتریان را از پیامدهای 
روان شناختی  پدیده  یک  عنوان  به  حس گری  اهمیت  بر   )2022( کریستوفارو  برمی شمارند.  سازمانی  بی حسی  منفی 
ذهنی-فردی تأکید می کند و معتقد است فهم این مفهوم می تواند به سازمان ها در مقابله با پدیده بی حسی کمک کند.

 برتود و مولر-سیتز7 )2017( حس سازی را فرایندی می دانند که طی آن افراد و درنهایت گروه ها و سازمان ها محیط 
خود را برای ارائه معانی مشترک و تجارب جدید آماده می کنند. به طور کلی، بی حسی سازمانی پدیده ای پیچیده با 
ابعاد متعدد است که می تواند تأثیرات منفی قابل توجهی بر عملکرد سازمان ها داشته باشد و مستلزم توجه ویژه مدیران 
و پژوهشگران حوزه رفتار سازمانی است؛ بنابراین، در زمینه حس سازی و بی حسی سازمانی، دو رویکرد قابل استنباط 
است. رویکرد اول، تعریف اولیه کارل ویک از حس سازی است )ویک، 1995(. حس سازی فرایندی است که به 
موقعیت ها، سازمان و محیط معنی می دهد و بر این اساس سازمان دهی از طریق حس گرایی بروز و ظهور می یابد و تقریباًً 
اکثر ابعاد سازمانی را تحت تأثیر خود قرار می دهد. شناخت شناسی حس سازی به طورکلی در حیطه ی کلی سازمان 
بررسی می شود، در بعضی از اجزای تمام سازمان ها، با هر ویژگی و شکلی که دارند پیوندی قوی و در بین اجزای دیگر 
آن پیوندی نسبتاًً ضعف برقرار است. حس سازی در میان اتصال های ضعیف میان عناصر متشکله سازمان، تطبیق پذیری 
به عنوان یک پدیده روان شناختی  به حس سازی  نگاه دیگر کارل ویک است که  افزایش می دهد. رویکرد دوم،  را 
ذهنی- فردی اشاره دارد )ویک، 2012(. به این ترتیب، ما از هر زاویه ای به یک رفتار توجه کنیم زوایای دیگر آن را 
از دست می دهیم )خمش آیا و همکاران، 1398 ب؛ شعیری، 1384(؛ زیرا آنچه گفته و عمل می شود لزوماًً آن چیزی 

نیست که فرد به آن باور و اعتقاد دارد و بی حسی از ادراکات و ذهن افراد نشاءت می گیرد )ادکینز8، 2015(. 

پیشینه تحقیق

مطالعات مختلفی در مورد بیحسی سازمانی انجام شدهاند که در ادامه به برخی از آن ها اشاره می شود. کریستوفارو 
بیان کرد در طول 30 سال  با عنوان “ساخت حس سازمانی: مرور سیستماتیک و مدل تکاملی”  )2021( در پژوهشی 
افراد و گروه ها چگونه تجربیات خود را در سازمان ها ایجاد  اینکه  ادبیات برای توضیح  از  گذشته، مجموعه عظیمی 
می کنند و به آنها معنا می دهند، شکل گرفته است. این مطالعه با مرور سیستماتیک 402 پژوهش در حوزه حس سازی 
سازمانی، یک چارچوب تکاملی جدید برای ایجاد حس سازمانی ارائه داده است. این مدل شامل چهار ویژگی جدید 
و دو ویژگی تکامل یافته می باشد که پدیده های ایجادکننده حس را تشکیل می دهند و طرحواره های احساسی را به 

6 Adkins
7 Berthod & Müller-Seitz
8 Adkins
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پژوهشی  در  تسوکاس 9)2020(  و  سندبرگر  می کند.  معرفی  مطالعات حسی  برای  تحلیل  و  تجزیه  واحد جدید  عنوان 
این  به  حس سازی،  پدیدارشناسی  از  استفاده  با  پدیدارشناسی”  طریق  از  جامع  درک  حس سازی:  “بازنگری  عنوان  با 
نوع عمده است: حس ساختگی،  بلکه شامل چهار  نیست،  ایجاد حس سازی پدیده ای مفرد  یافتند که: 1(  نتایج دست 
مشارکت آگاهانه، عمدی و بازنمایی. 2( انواع حس سازی در دنیای عملی و واقعی صورت می گیرد. 3( عوامل اصلی 
ایجادکننده حساسیت در یک دنیای واقعیت )دلیل حس-عمل، زمان، تجسم و زبان( در هر نوع فرایند حس سازی نقشی 
متفاوت بازی می کنند. سچیلت، مانتره و کورنیلسن )2019( در پژوهشی به بررسی اثرات قدرت در فرآیندهای ایجاد 
نه تنها محتوای  نتیجه گرفتند که قدرت  نظام مند و داستان گونه،  به اشکال  تقسیم قدرت  با  پرداختند. آن ها  حس سازی 
ایجاد حس سازی، بلکه شکل فرآیندهای ایجاد حس سازی را نیز شکل می دهد. این محققان درنهایت اثرات قدرت را در 
ایجاد حس سازی در چهار شکل متمایز توضیح می دهند: خودکار )ناخودآگاه و متعهد(، بداهه )پیش آگاهی و موقت(، 

الگوریتمی )آگاهانه و متعهد( و انعکاسی )آگاهانه و موقت(. 

گائو10 و همکاران )2018( در پژوهشی با عنوان “رهبری استبدادی و خلاقیت کارکنان: نقش مدون سرمایه روانشناختی 
و نقش واسطه ای سکوت ترس و دفاعی” به این نتیجه دست یافتند که هر دو سکوت مطیع و تدافعی به طور متقابل بر 
پیوند میان رهبری اقتدارگرا و خلاقیت کارکنان تأثیر می گذارد. علاوه بر این، متوجه شدند که این رابطه میانجیگری با 
سرمایه روانی کارکنان تعدیل شده است، به طوری که در زمانی که سرمایه روانشناختی پایین بود، رابطه )نسبت به بالا( 
قوی تر شد. این پژوهش ها نشان می دهند که حس سازی سازمانی و عوامل مرتبط با آن از جمله قدرت، رهبری و عوامل 
روانشناختی، نقش مهمی در شکل گیری یا پیشگیری از بی حسی سازمانی دارند و درک عمیق این روابط می تواند به 
سازمان ها در مقابله با پدیده بی حسی سازمانی کمک کند. در ادامه به برخی از مطالعات فارسی صورتگرفته در زمینه 

بیحسی سازمانی نیز اشاره می شود.

 خمش آیا، رضایی و مختاری )1399( در پژوهشی با عنوان “واکاوی راهبردهای بی حسی سازمانی: تحلیلی بر یافته های 
پیشین”، سنتز نهایی بر روی 25 منبع انجام گرفت. یافته ها نشان داد که بحران خاموش و نقش های هنجاری و توصیفی، 
از راهبردهای بی حسی افراد نسبت به سازمان می باشند. همچنین مشخص شد که بی حسی سازمانی منجر به بحران هویت 
می شود و برای برانگیختن کارکنان بی میل، به محرک های قوی نیاز است. این پژوهش با بررسی و تحلیل متون موجود، 
به شناسایی راهبردهای کلیدی مقابله با پدیده بی حسی سازمانی پرداخته است. سپهوند و همکاران  )1399( در پژوهشی 
در  روان شناختی”  قرارداد  نقض  میانجی  نقش  با  سازمانی کارکنان  با سکوت  سازمانی  قلدری  رابطه  “بررسی  با هدف 
به صورت  قلدری سازمانی هم  نشان داد که  پژوهش  این  نتایج  دادند.  انجام  لرستان  استان  کارکنان سازمان های دولتی 
مستقیم و هم از طریق نقض قرارداد روان شناختی موجب افزایش سکوت سازمانی کارکنان می گردد. این یافته ارتباط 
میان قلدری و سکوت سازمانی را که از جنبه های مرتبط با بی حسی سازمانی است، تأیید می کند و اهمیت توجه به روابط 
میان فردی در محیط کار را نشان می دهد. خمش آیا و همکاران )1398( در پژوهشی با عنوان “خوانشی استعاری از پدیده 
بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی: واکاوی راهبردها و پیامدها” با استفاده از روش آمیخته، در بخش کیفی به 198 
کد باز، 25 کد محوری و 9 کد انتخابی دست یافتند که با استفاده از نرم افزار MaxQda2018 تحلیل و در سه پارادایم 
محوری، راهبردها و پیامدها مفهوم سازی شدند. در بخش کمی پژوهش نیز از مدل سازی معادلات ساختاری استفاده شد 
و نتایج نشان داد که مدل کلی پژوهش مقادیر مناسبی دارد و فرضیه‌ها تأیید شدند. این پژوهش با رویکردی استعاری، 

جنبه های مختلف پدیده بی حسی سازمانی را در بافت سازمان های دولتی ایران واکاوی کرده است. 

9 Sandberg  & Tsoukas
10 Guo

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

و  سازمانی  بی‌حسی  پدیده  ایجادکننده  عوامل  و  علل  شناسایی  و  “بررسی  عنوان  با  پژوهشی  در   )1398( شاهرویی  
راهکارهای مقابله با آن” )موردمطالعه: آموزش و پرورش استان خوزستان(، علل ایجادکننده بی حسی سازمانی در قالب 
پنج عامل؛ علل فردی-شخصیتی؛ علل رفتاری-محتوایی؛ علل اجرایی-مدیریتی؛ علل ساختاری؛ علل زمینه ای-محیطی؛ 
شناسایی شدند. همچنین راهکارهای مقابله با این پدیده در قالب پنج دسته؛ راهکارهای مرتبط با ساختار؛ راهکارهای 
مرتبط با منابع انسانی؛ راهکارهای مرتبط با رفتارها؛ راهکارهای مرتبط با عامل زمینه ای-محیطی؛ راهکارهای اجرایی-

مدیریتی ارائه شدند. این پژوهش با رویکردی کاربردی، علاوه بر شناسایی علل بی حسی سازمانی، راهکارهای عملی 
برای مقابله با آن را نیز ارائه داده است که می تواند برای مدیران آموزشی مفید باشد. 

مرور ادبیات پژوهش نشان می دهد که بی حسی سازمانی پدیده ای چندبعدی است که با مفاهیمی چون کرختی سازمانی، 
ارتباط دارد. علی رغم گسترش مطالعات در این حوزه، خلاءهای  خاموشی سازمانی، ترس سفید و بی میلی سازمانی 
تحقیقاتی مهمی همچنان وجود دارد. بیشتر پژوهش های داخلی )خمش آیا و همکاران، 1399؛ سپهوند و همکاران، 
1399( و خارجی )کریستوفارو، 2021؛ سندبرگر و تسوکاس، 2019( به توصیف پدیده پرداخته اند، اما مدل جامعی برای 
علل و عوامل مؤثر و مداخله ارائه نشده است. سازمان های دولتی به دلیل ساختار بوروکراتیک، محافظه کاری و فرهنگ 
به بی حسی سازمانی دارند. شواهد پژوهشی موجود )شاهرویی، 1398؛  بیشتری نسبت  سازمانی خاص، آسیب پذیری 
خمش آیا، 1398( فاقد چارچوب نظام مند برای درک عمیق ریشه های بی حسی در سازمان های دولتی و راهکارهای 
مؤثر مقابله با آن است. طراحی مدلی جامع برای بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی می تواند به شناسایی بهتر علل، 

پیامدها و راهکارهای مداخله ای کمک کند. 

روش شناسی تحقیق

پژوهش حاضر با ماهیت اکتشافی و هدف طراحی و تبیین مدل ابعاد و علل بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی 
انجام شده است. این مطالعه از رویکرد کیفی با طرح اکتشافی توسعه ابزار بهره گرفته است که در آن در بخش کیفی 
با روش تحلیل تم به شیوه براون و کلارک )2006( اجرا شده  است. میدان پژوهش در بخش کیفی، مدیران رده های 
مختلف بوده اند که با روش نمونه گیری هدفمند و گلوله برفی و با معیارهای مشخص )حداقل 15 سال سابقه، داشتن 
پست های مدیریتی در رده های مختلف، و تجربه کاری مرتبط با موضوع( انتخاب شده اند. نمونه گیری تا رسیدن به 
اشباع و کفایت نظری ادامه یافته است. ابزار گردآوری داده ها در بخش کیفی شامل روش های کتابخانه ای )بررسی 

اسناد، مقالات علمی و منابع اینترنتی( و مصاحبه نیمه ساختاریافته با پروتکلی شامل 7 سؤال اصلی بوده است. 

پس از پایان بخش کیفی، پرسشنامه ای محقق ساخته شامل ابعاد و مؤلفه های بی حسی سازمانی تدوین شده است. تحلیل 
داده ها در بخش کیفی با استفاده از روش تحلیل تم در قالب سه مرحله کلی )تجزیه و توصیف متن، تشریح و تفسیر متن، 
ادغام و یکپارچه کردن مجدد متن( و شش گام جزئی )آشنا شدن با داده ها، ایجاد کدهای اولیه، جستجوی مضامین، 
ترسیم شبکه مضامین، تحلیل شبکه مضامین و تدوین گزارش( انجام شده است. و سپس پژوهش بصورت کمی انجام 
شد و در نهایت تفسیر نتایج کیفی و کمی صورت گرفت. در واقع در این طرح ابتدا بر اساس مطالعات کیفی سازه ها یا 
مؤلفه های نظریه مورد نظر مورد تشریح و واکاوی قرار گرفتند. بدینگونه که چارچوب و عوامل آن سازه ها و مؤلفه ها 
استخراج و شاخص هایی برای آن تدوین گردد و در نهایت با استفاده از داده های کمی به بررسی اعتبار و ارزیابی نظریه 
ساخته شده اقدام می نماید )حکیمزاده و عبدالملکی، 1389(. این روش شناسی ترکیبی امکان شناسایی عوامل مؤثر بر 

بی حسی سازمانی و طراحی مدلی جامع برای  آن را فراهم کرده است. 
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یافته ها

ابتدا پژوهشگر با تعیین روش پژوهش و انتخاب نمونه از مدیران و معاونین سازمان های دولتی )با انجام ۲۳ مصاحبه 
براساس  تم  مبنای روش تحلیل  بر  نیاز پرداخت. فرآیند تحلیل داده ها  به جمع آوری داده های مورد  نیمه ساختاریافته( 
و  مهارت ها  به  مربوط  اولیه  معیارهای  و  ابتدا شاخص ها  روند،  این  در  شد.  انجام   )۲۰۰۶( و کلارک  براون  رویکرد 
شایستگی های مدیران و معاونین از طریق مصاحبه استخراج شدند؛ سپس واحدهای معنادار از متن مصاحبه ها استخراج 
و کدهای باز با تکرار و بدون تکرار مشخص گردید. به طوری که در مصاحبه های اولیه تعداد کدهای باز به ۴۱۱، در 
حالی که بدون تکرار به ۲۷۳ کد رسید، و نهایتاًً مفاهیم عمده متحدد گردیدند. از مصاحبه های میانی تا انتهایی مشاهده 
شد که ورود کد یا مقوله جدیدی رخ نمی دهد؛ به عبارت دیگر، در این مرحله شرایط »اشباع نظری« فراهم شده و دیگر 
نیازی به ادامه مصاحبه نبوده است. در ادامه، روند تحلیل شامل استخراج مفاهیم اولیه و دسته بندی آن ها به مقولات فرعی 
و سپس ترکیب این مقولات در قالب مفاهیم اصلی به دست آمده است. برای نمونه، در حوزه پدیدۀ بی حسی سازمانی 
مفاهیمی نظیر بی انگیزگی، روزمرگی، بی تفاوتی و عدم تعهد شغلی و سازمانی به عنوان پدیده محوری شناسایی شده اند. 
همچنین در حوزه های فردی، مدیریتی و سازمانی شرایط و عوامل متفاوتی که به بروز این پدیده منجر می شود، مشخص 
گردید. در پاسخ به سؤال اول پژوهش که مفهوم بی حسی سازمانی  چگونه معنی می شود؟ جهت پاسخ به این سوال متن 

23 مصاحبه کدگذاری شد و نتیجه آن در جدول 1 آمده است.

جدول 1. مضامین اولیه و عمده مفهوم پدیده بی حسی سازمانی

مضامین سازماندهنده مضامین اولیه

بی حسی به معنی علاقه خود را از دست دادن

)بی انگیزگی(

انجام کار بدون علاقه و اثرگذاری مطلوب 

به تدریج علاقه و انگیزه خود را نسبت به کار از دست دادن

کمبود انگیزه)2(

نداشتن انگیزه بالایی برای انجام وظایف محوله 

با بی میلی و بی انگیزگی در محل کار حاضر شدن

نداشتن انگیزه و بی تفاوت بودن نسبت به سازمان 

هیچ گونه انگیزه ای جهت کار کردن در سیستم نداشتن

 لذت نبردن از انجام وظایف

عدم علاقه به شغل )3(

دچار کسالت و بی علاقه گی به شغل خود

بی توجهی سازمان و اهداف آن به سلسله مراتب نیازهای افراد

عدم احساس رضایت از کار خود

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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بی حسی به معنی روزمرگی و حضور فیزیکی 
در محل کار داشتن

)روزمرگی(

کار خود را با کمترین خلاقیت انجام دادن

 انجام وظایف صرفا در جهت رفع تکلیف 

حضور صرفا فیزیکی کارمندان و در جهت گذراندن زمان

صرفا برای امرار معاش بر سر کار حاضر شدن

دچار روز مرگی شدن کارکنان

حضور فیزیکی داشتن 

کارهای روتین و خارج از علاقه فرد

روتین شدن کار

ربات تبدیل شدن کارمند

بی حسی به معنی بی اهمیت بودن سازمان

)بی تفاوتی(

عدم اهمیت سازمان

عدم اهمیت اهداف سازمان برای کارمند

بیتفاوت بودن نسبت به پایبندی به قوانین و مقررات 

عدم اهمیت وضعیت عمومی سازمان

بی حسی به معنی عدم تعهد شغلی و سازمانی

عدم علاقه به شغل

 عدم تعلق خاطر به سازمان 

عدم احساس تعلق به سازمان)2(

احساس تعهد و انگیزه نداشتن

عدم واکنش نسبت به اتفاقات درون سازمان

عدم احساس مسئولیت

این مقوله های بدست آمده مصاحبه ها نشان دهنده این است که مقوله های فرعی در کنار هم قرار گرفته و مقوله های 
اصلی را به وجود آوردند.‌ همچنین در شکل 1 شماتیک مقوله های اصلی پدیده بی حسی سازمانی نمایش داده شده 
است.‌ بی حسی سازمانی به عنوان حالتی توصیفی شناخته می شود که در آن کارمند، اگرچه از نظر حضور فیزیکی در 
سازمان به کار خود ادامه می دهد، اما ارتباط عاطفی و روحی خود را با شغل و سازمان از دست داده است. این پدیده 
شامل احساس کسالت، عدم تمایل به نوآوری و خلاقیت، و عدم حس تعلق به سازمان می باشد. یکی از تعریف های 
را دچار کسالت وبی علاقگی  احساسی است که کارمند  »بی حسی سازمانی  بیان می کند:  متن مصاحبه  ارائه شده در 
تنها حضور فیزیکی دارد و هیچ گونه ارزش و توجه معنوی دریافت  به شغل خود می کند. کارمند حس می کند که 
نمی کند.« به علاوه، مفهوم »بی تفاوتی سازمانی« بیانگر اهمیتی ندادن کارکنان به پایبندی به قوانین، مقررات و اهداف 
کلی سازمان است؛ به گونه ای که به گفته یکی از مصاحبه شوندگان، وضعیت عمومی سازمان برای او فاقد اهمیت است 

و کار خود را تنها با کمترین خلاقیت انجام می دهد.

عوامل فردی اثرگذار بر بی حسی سازمانی: از طریق تحلیل داده های ۲۳ مصاحبه، عوامل فردی متعددی که می توانند 
بر ایجاد بی حسی سازمانی تأثیرگذار باشند، شناسایی شده اند. این عوامل در چهار مفهوم اصلی گردآوری شده اند: 

منبع: یافته های پژوهش
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شکل 1. مقوله های اصلی پدیده بی حسی )منبع: یافته های پژوهش(

به امور محوله، نقص در مهارت ها یا توانایی های  عدم تسلط کافی کارمند  الف( ضعف قابلیت های فردی/شغلی: 
شغلی، و عدم آشنایی با وظایف به عنوان از مهم ترین نشانه های این عامل مطرح شده اند. یکی از مشارکت کنندگان 
در این زمینه اظهار داشت: »وقتی که کارکنان احساس نکنند توانایی های لازم برای انجام کارهایشان را دارند، ممکن 
است دچار احساس ناکارآمدی و بی انگیزگی شوند.« این موضوع مستقیماًً به عدم آگاهی از مهارت ها و توانمندی های 

فردی دلالت دارد.

به  مدیران  و  توجه مسئولان  بی حسی سازمانی، عدم  اصولی ترین علائم  از  یکی  نادیده گرفته شدن:  ب( احساس 
نظرات و احساسات کارکنان است. در مصاحبه ها بارها اشاره شده که کارکنان احساس می کنند »بی توجهی از طرف 
مقامات بالاتر« و »بی احترامی در محل کار« سبب کاهش انگیزه و احساس بی ارزشی در افراد می شود. این وضعیت منجر 

به عدم حس تعلق کارکنان به سازمان می گردد.

ج( تنش های روانشناختی: فشارهای روانی ناشی از مشکلات خانوادگی، فشارهای اجتماعی و عدم احساس امنیت 
روحی از دیگر عوامل است که در مصاحبه ها تکرار شده اند. یکی از کارکنان اظهار داشته که: »محیط های کاری که 
از لحاظ روانی یا اجتماعی فشار زیادی بر کارکنان وارد می کنند، می توانند باعث ایجاد احساس بی حسی و بی انگیزگی 

شوند.« این تنش ها ممکن است به مشکلات عمیق تری نظیر استرس و اضطراب منجر شوند. 

د( فشار کاری: فشارهای ناشی از افزایش وظایف، تعداد زیاد کارهای محوله و عدم توانایی در کنترل میزان فشارهای 
شغلی، بستر مناسبی برای بروز بی حسی سازمانی فراهم می آورد. به عنوان مثال، یکی از پاسخ دهندگان به صراحت خاطر 
نشان کرده بود:»فشارهای کاری بیش از حد باعث می شود که فرد نتواند با شرایط کنار بیاید و در نتیجه تجربه بی حسی 

سازمانی کند».

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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عوامل مدیریتی مؤثر در بروز بی حسی سازمانی: علاوه بر عوامل فردی، عوامل مدیریتی نقش اساسی در شکل گیری 
از عوامل مدیریتی را  به دست آمده، سه مفهوم کلی  بی حسی سازمانی در سازمان های دولتی دارند. تحلیل داده های 

مشخص نموده است: 

الف( مدیریت ضعیف و ناکارآمد: رفتارهای نامناسب رهبران، استفاده از روش های مدیریتی ناکارآمد و عدم ارتباط 
مدیران بالاتر با کارکنان از جمله موارد مطرح در این زمینه است. در مصاحبه ها بارها اشاره شده که رفتار نادرست 
ایجاد  و  کارکنان  انگیزه  کاهش  در  مستقیم  عاملی  انسانی،  منابع  مدیریت  صحیح  اصول  بکارگیری  عدم  و  مدیران 
بی حسی سازمانی است. یکی از مصاحبه شوندگان به طور مستقیم خاطر نشان کرده بود: »استفاده از روش های مدیریت 

ناکارآمد می تواند سبب ایجاد بی حسی و بی انگیزگی در کارکنان شود».

ب( دیوارهای مدیریتی: دیوارهای مفهومی میان مدیران و کارکنان، که شامل عدم اعتماد، بی توجهی و عدم ارتباط 
موثر می شود، از دیگر عوامل مهم در فرایند بروز بی حسی سازمانی شمار می روند. عدم همراهی مدیران با کارکنان، 
انزوای فردی و کاهش  نظرات کارکنان، احساس  بیان  برای  ایجاد فضای دلگرم  ارتباطی و عدم  تضعیف کانال های 

ارتباطات مثبت درون سازمان را به همراه دارد.

ج( سبک مدیریت دستوری: سبک های مدیریتی که به صورت سختگیرانه و دستوری اجرا می شوند و در آن نظرات 
کارکنان نادیده گرفته می شود، موجب ایجاد حس بی ارزشی و عدم مشارکت در فرآیندهای تصمیم گیری سازمانی 
این  و  ندارد  اهمیتی  آن ها  ایده های  و  تلاش ها  که  می کنند  احساس  اغلب  محیط هایی  چنین  در  کارکنان  می گردند. 

موضوع به کاهش رضایت شغلی و افزایش بی انگیزگی منجر می شود.

 عوامل سازمانی مؤثر بر بروز بی حسی سازمانی: عوامل سازمانی نیز از دیدگاه پژوهشگران به عنوان دلایل مهمی 
در شکل گیری بی حسی سازمانی مورد توجه قرار گرفته اند. در این بخش با استخراج ۹ مفهوم کلیدی، مشخص گردید 

که نقش ساختارهای سازمانی در تقویت یا کاهش بی حسی سازمانی بسیار حائز اهمیت است. 

الف( ضعف در جامعه پذیری سازمانی: عدم ایجاد حس تعلق و شمول کارکنان در فضای سازمانی، از طریق فقدان 
انسجام فرهنگی و ضعف در ساختارهای مشارکتی، سبب ایجاد احساس بی ارزشی و ناهمگونی میان اعضای سازمان 

می شود. 

ب( روزمرگی و یکنواختی کار: روال کاری تکراری، فاقد تنوع و خلاقیت می تواند انگیزه های موجود در کارکنان 
را کاهش دهد. کارکنان در چنین شرایطی به سرعت از نوآوری عبور کرده و تنها به یک روند مکانیکی متيك می شوند.

ج( محدودیت فرصت های رشد و توسعه شغلی: فقدان امکان ارتقاء شغلی و فرصت های توسعه حرفه ای، باعث 
می شود افراد احساس کنند که هیچ راه پیشرفتی برای رشد فردی و شغلی خود ندارند که این موضوع به شدت انگیزه 

آن ها را دکمه به زانو می زند. 

د( ناکارآمدی سیستم های ارتباطی درون سازمانی: ارتباطات ناکارآمد بین واحدهای سازمانی و عدم شفافیت در 
جریان اطلاعات، به ایجاد سردرگمی و کاهش حس همبستگی میان کارکنان منجر می شود. 

ه( عدم شایسته سالاری در فرایندها: نبود تشخیص و شناسایی دقیق عملکردهای عالی و اشتباه کارکنان، به بی عدالتی 
و کاهش انگیزه های فردی بیانجامیده و در بلندمدت موجب بروز نارضایتی فراگیر خواهد شد. 

گرفتن  نظر  در  بدون  که  عملکرد  ارزیابی  در  یکسان  روش های  تنوع:  بدون  و  یکسان  ارزشیابی  سیستم های  و( 
انصاف کنند و در  باعث می شود کارکنان احساس عدم  اعمال می شوند،  تفاوت های موجود  توانمندی های فردی و 

نتیجه انگیزه مشارکت کاهش یابد. 
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ز( فرهنگ سازمانی ضعیف: فرهنگ سازمانی که فاقد تشویق به نوآوری، همکاری و احترام متقابل باشد، زمینه را برای 
بروز بی حسی و کاهش روحیه سازمانی فراهم می کند. 

ح( عدم تناسب حقوق و مزایا با تلاش های صرف شده: یکی از مهمترین محرک های رضایت شغلی، انطباق بین 
انگیزه کارکنان را  این موارد می تواند  انجام شده است. عدم تطبیق  با میزان تلاش و کار  دستمزد و حقوق پرداختی 

کاهش دهد. 

ط( شرایط نامناسب فضای محیط کار: محیط فیزیکی سازمان، ازجمله تجهیزات و فضای اداری، در ایجاد احساس 
به کاهش  فردی،  رفاه  بر کاهش  نامناسب محیطی، علاوه  دارد. شرایط  نقش مهمی  به محیط کاری  تعلق  و  رضایت 

کارایی و افزایش استرس نیز منجر می شود. 

براساس تجمیع مقولات اولیه و مفاهیم عمده استخراج شده از مصاحبه ها، مدل کلی بی حسی سازمانی طبق شکل 2 
طراحی شد.   

در مدل نهایی، پدیده محوری بی حسی سازمانی به عنوان نتیجه تلاقی سه لایه فوق و در کنار آن پیامدهای فردی، شغلی، 
ابتدا عوامل فردی،  پیامدهای پدیدۀ بی حسی،  بروز  از  به عبارت دیگر، پیش  اجتماعی معرفی شده است.  سازمانی و 
مدیریتی و سازمانی به عنوان علل اصلی شناسایی می شوند، سپس در راستای عدم واکنش مناسب به این عوامل، پدیده 
بی حسی سازمانی متمرکز )شامل بی انگیزگی، روزمرگی، بی تفاوتی و عدم تعهد( شکل می گیرد. در نهایت این پدیده 
پیامدهایی در سطوح مختلف ایجاد می کند که می تواند به اشباع سازمانی از نظر عملکرد و کیفیت خدمات منجر شود. 
این مدل نقشی کلیدی در تشریح ارتباط میان عوامل علّیّ و پدیده محوری بیحسی سازمانی دارد. به کمک مدل های 
اندازه گیری و تحلیل معناداری بار عاملی با استفاده از نرم افزارSmart PLS3 ، قابلیت سنجش و ارزیابی روابط میان 
متغیرهای موجود در مدل فراهم شده است که از نظر آماری نیز تأیید شده اند. سؤالی که در این بخش کمی بدان پاسخ 

داده شده است.

شکل2. مدل نهایی پیشنهادی مشتمل بر ابعاد بی حسی سازمانی و عوامل مؤثر بر آن   

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران
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پس از بررسی مدل اندازه گیری )مدل بیرونی( و اتمام موفقیت آمیز تمامی مراحل حال نوبت به بررسی مدل ساختاری 
)مدل درونی( می رسد. مدل ساختاری مدلی است که رابطه بین متغیرهای مکنون )پنهان( را موردبررسی قرار می دهد. 
همان طور كه پیش تر نيز بدان اشاره گرديد، مدل ساختاري داراي چندين شاخص و معيار ميباشد كه بايد ارزيابي و 
تائید شود تا به نتايج حاصل از مدل و داده هاي گردآوری شده با اطمينان بالا استناد نمود. اين معيارها شامل بررسي 
ضرایب مسیر )بتا( و معناداری آن )مقادیر t-value(، بررسي شاخص ضریب تعیین( متغیرهای مکنون درون زا، بررسي 
شاخص ارتباط پیش بین، بررسي شاخص شدت تأثیر و بررسي شاخص هم خطي )VIF( ميباشد. به منظور تحلیل مدل 
تدوین شده از نرمافزار اسمارت پی ال اس 3.2.8 استفاده شد. در این مدل مجموعاًً 49 گویه )بی حسی سازمانی 10 
گویه، سطح فردی 8 گویه، سطح مدیریتی 10 گویه، سطح سازمانی 21 گویه( وارد مدل گردید. بی حسی سازمانی 
به صورت چهار مؤلفه، سطح فردی دارای چهار مؤلفه، سطح مدیریتی دارای سه مؤلفه و سطح سازمانی دارای نه مؤلفه 
و همه آنها از نوع متغیرهای مکنون انعکاسی می باشند. ابتدا برای مؤلفه ها تحلیل عاملی مرتبه اول )گویه ها به عنوان 
شاخص( و سپس برای مؤلفه تحلیل عاملی مرتبه بالاتر )مؤلفه ها به عنوان شاخص(، انجام شد. تحلیل مدل در سه مرحله 
انجام گرفت در مرحله اول مدل بیرونی )مدل اندازه گیری( و در مرحله دوم مدل درونی )مدل ساختاری( و در مرحله 
سوم کل مدل بررسی شد. در شکل 3  نمودار مسیر به همراه ضرایب استاندارد و در شکل 4 نمودار مسیر به همراه 
بودند. معنی دار  مستقیم  مسیرها  تمامی  می دهند  نشان  شکلها  که  همان طوری  است.  ارائه شده  نهائی  مدل   T ضرایب 

همچنین گویه های پرسشنامه ها جهت وضوح بیشتر مدل، با استفاده از امکانات نرم افزار مخفی شده است )علامت مثبت 
در دایره متغیرهای مکنون گویای این نکته می باشد(.

شکل 3. نمودار مسیر به همراه ضرایب استاندارد در مدل نهائی 
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شکل 4. نمودار مسیر به همراه ضرایب T در مدل نهائی

معيار اول: ضرایب مسیر )بتا( و معناداری آن )مقادیر t-value(: اولین شاخص بررسي مدل ساختاري، ضرايب 
معناداري  Tبین متغیرهای مکنون )پنهان( است. چنانچه مقدار به دست آمده بیشتر از 1/96 شده باشد، آن رابطه یا 

سؤال تائید می شود.

جدول 2. نتایج مربوط به معناداري روابط بين متغيرها

T_valueروابط بين متغيرها
سطح 

معناداري
نتيجه

معنادار0/3624/5400/001سطح فردی ← بی حسی سازمانی

0/3274/7870/001سطح مدیریتی ← بی حسی سازمانی
 معنادار

معنادار0/1352/1610/001سطح سازمانی← بی حسی سازمانی

همان طور که در جدول 2 ملاحظه می شود، مقادير t محاسبه شده بین بسیاری از متغیرهای مستقل و وابسته موجود در 
مدل بزرگ تر از 1/96 بوده و در سطح 95 درصد معنادار هستند و سطح فردی اثر بیشتری بر بی حسی سازمانی دارد.

β

ابعاد و علل بی حسی سازمانیمیرویسی و همکاران



42

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

نتیجه گیری  

یافته های پژوهش نشان می دهد که بی حسی سازمانی یک پدیده چندبعدی با ابعاد فردی، مدیریتی و سازمانی است که 
تأثیرات آن فراتر از محیط کار و در جنبه های فردی و اجتماعی نیز احساس می شود. از دیدگاه فردی، عدم تسلط کافی 
بر مهارت های شغلی، احساس نادیده گرفته شدن، فشارهای روانی و بار کاری سنگین از مراجع اصلی بروز بی حسی 
هستند. از طرف دیگر، شیوه های مدیریتی ناکارآمد، عدم ارتباط موثر و سبک های دستوری، انگیزه های کارکنان را 
کاهش و منجر به ایجاد فضای سلبی می گردند. به علاوه مشکلات ساختاری و فرهنگی درون سازمان، مانند ضعف 
فراهم  را  سازمان ها  در  پدیده  این  تثبیت  برای  زمینه های لازم  فرصت های رشد،  و محدودیت  سازمانی  جامعه پذیری 

می آورند. 

یافته های به دست آمده از مصاحبه ها و تحلیل های کیفی و کمی با نتایج مطالعات پیشین همخوانی دارد؛ به عنوان مثال، 
نتایج این پژوهش همسو با تحقیقات خمش آیا، شیری، یاسینی )1398( و خمش آیا، شیری و یاسینی )1395( دیده 
شده است. بی انگیزگی – به عنوان عدم وجود علاقه و کاهش انگیزه کارکنان توصیف شده است. نظریه هایی مانند 
سلسله مراتب نیازهای مازلو )1954(، نظریه دو عاملی هرزبرگ )1968( و نظریه انتظار وروم )1964( توضیح می دهند 
که عدم برآورده شدن نیازهای اساسی، فقدان پاداش های مناسب و عدم احساس عدالت می تواند منجر به کاهش انگیزه 
و ایجاد بی انگیزگی شود. در سازمان های دولتی، ساختار بوروکراتیک و رویه های پیچیده موجب می شود کارکنان 
احساس کنند تلاش هایشان بی نتیجه است. روزمرگی – به معنی حضور فیزیکی بدون چالش و خستگی ناشی از انجام 
کارهای تکراری است. نظریه خستگی شغلی ماسلاچ )1985( بیان می کند که در محیط های کاری یکنواخت و بدون 
فرصت های یادگیری، کارکنان سریعاًً دچار فرسودگی می شوند و این امر منجر به کاهش بهره وری و نوآوری می گردد. 
بی تفاوتی – هنگامی رخ می دهد که کارکنان نسبت به سازمان احساس تعلق نکنند و ارزش های سازمانی با ارزش های 
فردی آن ها هماهنگ نباشد. نظریه تعهد سازمانی آلن و مایر )1990( بر ضرورت ایجاد حس تعلق در بین کارکنان تأکید 
دارد؛ به همین دلیل، عدم وجود چشم انداز روشن، ناکامی در برقراری ارتباط موثر بین مدیریت و کارکنان، موجب 
بروز بی تفاوتی و کاهش مشارکت در تصمیم گیری های سازمانی می‌شود. عدم تعهد شغلی – زمانی مشاهده می شود که 
کارکنان به دلیل عدم امنیت شغلی، نبود سیستم های پاداش مناسب و محدودیت های رشد، دیگر حس مسئولیت و تعهد 

نسبت به سازمان را از دست می دهند و این امر در نهایت بر عملکرد فردی و گروهی تأثیر منفی می گذارد. 

ارائه  ایران،  بیحسی سازمانی در سازمان های دولتی  بروز پدیده  انجام شده در خصوص علل  به تحلیل های  	با توجه 
راهکارهای عملیاتی و کاربردی برای رفع این معضل ضروری به نظر می رسد. در سطح فردی و سازمانی؛ تقویت انگیزه 
نتایج و  و مشارکت کارکنان ازطریق سیستم پاداش دهی مناسب: طراحی سیستمی پاداش دهی بر اساس عملکرد و 
اجرای عادلانه. ایجاد فرصت های رشد و توسعه: ارائه دوره های آموزشی، فرصت های ارتقاء شغلی و ایجاد مسیرهای 
شغلی مشخص. تشویق به نوآوری و خلاقیت: ایجاد فضایی که در آن کارکنان احساس کنند که ایده هایشان شنیده 
و مورد توجه قرار می گیرد. محول کردن مسئولیت: تفویض اختیار به کارکنان و دادن مسئولیت به آن ها برای انجام 
وظایف. بهبود محیط کار از طریق ایجاد محیط کار فیزیکی مناسب: فراهم کردن فضایی راحت، روشن و مجهز به 
امکانات لازم برای کار. تقویت روابط بین فردی: برگزاری جلسات گروهی، برنامه های تفریحی و ایجاد فرصت برای 
تعاملات اجتماعی بین کارکنان. کاهش فشار کاری: توزیع عادلانه کار و جلوگیری از اضافه کاری بی رویه. ارتقاء 
ارتباطات سازمانی از طریق ایجاد کانال های ارتباطی موثر: استفاده از ابزارهای ارتباطی مدرن و ایجاد جلسات منظم 
برای تبادل نظر. شفافیت در تصمیم گیری: اطلاع رسانی به موقع و شفاف به کارکنان در مورد تصمیمات مهم سازمان. 

تشویق به مشارکت در تصمیم گیری: ایجاد فرصت برای مشارکت کارکنان در تصمیم گیری های مرتبط با کارشان.
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توجه به سلامت روان کارکنان از طریق ارائه خدمات مشاوره: فراهم کردن امکان دسترسی به خدمات مشاوره برای 
کارکنانی که با مشکلات روانی مواجه هستند. ترویج سبک زندگی سالم: برگزاری برنامه های آموزشی در زمینه تغذیه 
سالم، ورزش و مدیریت استرس. تقویت فرهنگ سازمانی مثبت: تعیین ارزش ها و چشم انداز مشترک: تعریف ارزش 
های مشترک و ایجاد چشم اندازی روشن برای سازمان. تقدیر و تشکر از کارکنان: قدردانی از تلاش ها و دستاوردهای 
کارکنان. ایجاد حس تعلق سازمانی: تقویت احساس تعلق کارکنان به سازمان از طریق برگزاری مراسم و جشن های 

سازمانی.

در سطح کلان و سیاست گذاری از طریق اصلاح قوانین و مقررات: بازنگری در قوانین و مقررات مربوط به استخدام، 
ارتقاء، پاداش و تنبیه به منظور ایجاد سیستم شایسته سالاری. توجه به عدالت سازمانی: ایجاد سیستم های پاداش دهی 
عادلانه و شفاف. توجه به آموزش و توسعه منابع انسانی: سرمایه گذاری در آموزش و توسعه مهارت های کارکنان. 
تقویت نقش مدیران: آموزش مدیران برای ایجاد انگیزه، رهبری موثر و ایجاد محیط کاری مثبت. همکاری با نهادهای 
علمی و پژوهشی: استفاده از یافته های پژوهشی برای بهبود عملکرد سازمان ها. در نهایت، رفع بی حسی سازمانی در 
سازمان های دولتی ایران نیازمند یک رویکرد جامع و همه جانبه است که در آن تمامی سطوح سازمان از جمله کارکنان، 
مدیران و سیاست گذاران مشارکت داشته باشند. با اجرای این راهکارها و با توجه به شرایط خاص هر سازمان، می توان 

به تدریج شاهد بهبود انگیزه، بهره وری و عملکرد کارکنان و در نتیجه بهبود عملکرد کل سازمان بود.

تعارض منافع

در انجام مطالعه حاضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد 
شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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Introduction 

Self-handicapping constitutes a defensive cognitive-behavioral strategy whereby individuals 
intentionally or inadvertently over state obstacles prior to engaging in a performance task 
in order to safeguard self-esteem. This approach involves attributing potential failure 
to external causes while simultaneously claiming recognition for successes, thereby 
providing immediate psychological reprieve; however, it often results in adverse long-term 
consequences, including diminished performance, motivation, and well-being. Originally 
conceptualized by Jones and Berglas (1978) and subsequently elaborated upon within 
Covington’s self-worth protection framework, self-handicapping has been extensively 
studied within student and athletic populations but remains infrequently examined within 
healthcare leadership contexts. In medical sciences universities, managerial decisions exert 
direct influence on service quality, patient safety, and institutional reputation. Within such 
high-stakes, bureaucratic environments characterized by role ambiguity, hierarchical rigidity, 
and continuous performance assessments, defensive behaviors such as self-handicapping can 
significantly undermine both individual leaders’ efficacy and organizational effectiveness. 
Conversely, empowerment—defined as the enhancement of self-efficacy, professional 
autonomy, and participatory decision-making—serves as a potent countermeasure, fostering 
resilience, innovation, and engagement. Despite its significance, limited knowledge 
exists regarding the cultural and organizational factors that shape the prevalence of self-
handicapping and empowerment among managers in Iranian public health institutions.  

This qualitative investigation endeavors to examine the multi-level interactions between 
self-handicapping and empowerment within an Iranian University of Medical Sciences 
setting. The study aims to identify antecedents, behavioral patterns, contextual facilitators 
and barriers, as well as the repercussions of these phenomena, integrating findings into a 
comprehensive thematic framework. The theoretical basis draws upon constructs such as self-
esteem (Abdel-Khalek, 2016), perfectionism (Stewart & George-Walker, 2014), performance 
anxiety (Coudevylle et al., 2020), and attributional style (Want & Kleitman, 2006). Prior 
research suggests that rigid control mechanisms, punitive performance evaluations, and 
insufficient psychological safety may institutionalize self-handicapping behaviors (Shin & 
Park, 2021), whereas empowerment initiatives—particularly in leadership roles—have the 
potential to disrupt these cycles by augmenting competence, fostering trust, and promoting 
more adaptive coping mechanisms. 

Research Methodology

The study employed a thematic analysis methodology guided by Braun and Clarke’s 
(2006) six-phase framework. A total of fifteen participants—comprising senior managers, 
middle managers, administrative personnel, and subject-matter experts (nine, three, and 
three individuals respectively)—were purposively sampled until theoretical saturation was 
achieved. Data collection consisted of semi-structured, in-depth interviews with durations 
ranging from 60 to 90 minutes, yielding comprehensive narratives regarding participants’ 
experiences related to performance challenges, avoidance behaviors, organizational enablers 
and barriers, as well as empowerment practices. The interview transcripts were subjected 
to open coding, resulting in the generation of 173 initial codes, which were subsequently 
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aggregated into 23 organizing themes and ultimately synthesized into five overarching 
themes. To ensure the trustworthiness of the findings, measures such as member checking, 
external audits by qualitative research specialists, and reflexive journaling were implemented 
to mitigate potential researcher bias. 

Findings 

The analysis identified a primary overarching theme, “Self-Handicapping Drivers,” 
which includes personal vulnerabilities and organizational stressors such as anticipated 
performance deficiencies, low self-esteem, emotional fragility, persistent fear, behavioral 
instability, and systemic issues like role ambiguity and politicized management practices. 
The second theme, “Individual Self-Handicapping Patterns,” was subdivided into behavioral 
manifestations (e.g., procrastination, withdrawal from teamwork), emotional expressions 
(e.g., exaggerating difficulties, self-compassion utilized as avoidance, internalized shame), 
and cognitive patterns (e.g., negative self-talk, rumination, diminished concentration). The 
third theme, “Contextual Facilitators of Self-Handicapping,” delineates conditions that 
predispose individuals to such behaviors, including self-deprecating attitudes, negative 
past experiences, social deficiencies, perfectionism, maladaptive emotional processes, 
cultural prejudices, and organizational policies that suppress employee voice. The fourth 
global theme, “Barriers to Self-Handicapping,” also serve as facilitators of empowerment 
and encompass strong interpersonal relationships, well-developed social skills, individual 
capacities such as resilience and adaptability, and organizational supports like supportive 
norms, decentralization, and ongoing learning opportunities. The final theme pertains to 
the “Consequences” of self-handicapping, which may serve protective functions—such as 
maintaining self-concept and shielding from criticism—and security-related functions—
such as preserving job satisfaction and alleviating perceived workload stress—yet, these 
behaviors also engender significant individual and organizational detriment, including 
deterioration of mental health, decreased productivity, diminished service quality, and 
heightened organizational cynicism. Network analysis of the thematic structure revealed 
that “Individual–Organizational Damage” was the most central and interconnected node, 
notably linked to deficiencies in individual capabilities and social skills, indicating these as 
priority targets for intervention. 

Conclusion 

The findings indicate that self-handicapping among healthcare manager results from the 
dynamic interplay of psychological factors such as low self-esteem and fear of failure, 
interpersonal dynamics influenced by social trust and norms of collaboration, and organizational 
structures characterized by bureaucratic rigidity and insufficient support systems. This 
interaction is further intensified within the cultural context of Iran, where collectivist norms 
elevate the significance of public image and group acceptance in performance evaluations. 
Consequently, the study observed that group-oriented empowerment initiatives—including 
collaborative decision-making, peer mentoring, and team-building activities—were more 
effective in mitigating self-handicapping behaviors than strategies focused solely on 
individuals. The data additionally support the concept of an “Empowerment Paradox,” 

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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whereby targeted yet modest empowerment practices—such as conferring limited decision-
making authority in specific operational domains—induced disproportionately substantial 
reductions in defensive behaviors, indicating a non-linear relationship between the scope of 
empowerment and behavioral outcomes. 

The practical implications of these findings span multiple levels. At the individual level, 
healthcare managers could benefit from an AI-enabled competency development system 
that integrates performance analytics, psychometric assessments, and 360-degree feedback 
to customize skill enhancement programs. Organizationally, the establishment of cross-
departmental task forces could address systemic obstacles, clarify roles and responsibilities, 
and facilitate process improvements aimed at reducing role-related stress. Implementing an 
ongoing organizational mental health monitoring system would enable early identification 
of burnout and support timely intervention. At the national policy level, the creation of a 
National Center for Health Management Innovation could coordinate leadership development 
initiatives, adapt empowerment models to align with local cultural factors, and serve as a 
hub for the translation of research into practice within the health sector. 

This research presents several innovations: it is the first to delineate a culturally specific 
thematic network linking self-handicapping and empowerment among Iranian healthcare 
managers; it synthesizes individual psychological variables with organizational and cultural 
factors within a comprehensive model; and it employs qualitative network mapping 
techniques to inform intervention design. The resulting model can guide multi-level policy 
and practice initiatives, aiding healthcare organizations in disrupting self-handicapping 
cycles and fostering sustainable managerial effectiveness. 

In conclusion, self-handicapping in healthcare management should not be regarded solely 
as an individual deficiency or a fixed personality trait; rather, it is a systemic phenomenon 
arising from layered interactions among personal vulnerabilities, interpersonal climates, and 
organizational structures. Interventions must therefore adopt a dual approach, simultaneously 
equipping individuals with adaptive skills and resilience while redesigning organizational 
cultures and systems to remove contextual triggers. By addressing both dimensions, medical 
universities and similar bureaucratic organizations can safeguard their leadership talent 
against the self-defeating consequences of self-handicapping and harness empowerment 
strategies to promote enduring organizational excellence. The thematic framework 
established in this study lays the groundwork for longitudinal research to evaluate the 
enduring effects of empowerment strategies on reducing defensive behaviors and enhancing 
managerial performance, ultimately contributing to more effective, resilient, and innovative 
healthcare systems.
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بازشناسی مضامین خودناتوانی سازی در مقابل توان سازی مدیران در دانشگاه علوم پزشکی
امین مرعشی فر1، ماشااله ولی خانی*2، علیرضا شیروانی3

۱.  دانشجوی دکتری مدیریت تطبیقی و توسعه، واحددهاقان، دانشگاه آزاد اسلامی، اصفهان، ایران
۲.  گروه مدیریت، واحد تهران جنوب، دانشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایران

۳.  گروه مدیریت، واحد دهاقان، دانشگاه آزاد اسلامی، اصفهان، ایران

اطلاعات مقاله      چکیده

زمینه و هدف: خودناتوان سازی در هر موقعیتی که توانایی فرد مورد تهدید قرار می گیرد، اتفاق می افتد. خود ناتوان سازی به 
عنوان شکلی از رفتارهای اجتنابی به کاهش و تخریب عملکرد منجر می شود. سازمان ها برای آنکه در محیط رقابتی از سایر رقبا 
عقب نمانند، ناگزیر به اجرای توانمندسازی مدیران خود هستند. هدف این پژوهش، بازشناسی مضامین خود ناتوان سازی در مقابل 

توان سازی مدیران در دانشگاه علوم پزشکی می باشد. 

روش تحقیق: روش این پژوهش، تحلیل مضمون می باشد و  ابزار گردآوری اطلاعات، مصاحبه نیمه ساختاریافته و عمیق بود 
که به روش کدگذاری باز و محوری تحلیل شد. جامعه پژوهش شامل 15 نفر از خبرگان )مدیران، کارکنان، نخبگان و متخصصان 

واجد شرایط سازمان دولتی ایران( تا سطح اشباع بودند. 

 یافته‎ ها: خودناتوان سازی با عنوان مضمون فراگیر مشتمل بر 5 مضمون پیشران های خودناتوان سازی، خودناتوان سازی فردی، 
بستر سازهای خودناتوان سازی، پیامدهای  خودناتوان سازی و موانع خودناتوان سازی بود که 23 مضمون سازمان دهنده در 173 

مولفه در قالب مضامین پایه را در برداشت.   

نتیجه گیری: پیشران های خودناتوان سازی و بسترهای آن، عملکرد فردی را مختل می کند، درحالی که عوامل تسهیل کننده مانند 
مهارت های اجتماعی می تواند خودکارآمدی را افزایش دهد. پیامدهای این پدیده نیز سبب کاهش سلامت روان و کیفیت خدمات 

می شود. برای ارتقای توان سازی، باید در جهت کاهش خودناتوان سازی تلاش کرد. 
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مقدمه

خودناتوان سازی نوعی اسناد علّیّ توأم با رفتارها یا مکانیزم های دفاعی است و در واقع شامل هر نوع کنش یا انتخابی 
است که امکان اسناد شکست به بیرون و اسناد موفقیت به درون را برای فرد فراهم می آورد )شوینگر2016،1(. رفتار 
خودناتوان کننده زمانی ظاهر می شود که هیچ توضیح منطقی برای عدم موفقیت در برآورده کردن انتظارات و اهداف 
وجود ندارد. افراد برای بهبود توانایی های خود از طریق یادگیری از تجربیات و شکست ها انگیزه می گیرند )احمت2 
و همکاران، 2021(. افراد به دلایل مختلف از خودناتوان سازی استفاده می کنند، در حالی که افرادی که عزت نفس 
بالایی دارند از آن برای افزایش موفقیت استفاده می کنند )تورک 3و همکاران، 2014(. از آنجایی که خود ناتوانی یک 
استراتژی برای محافظت از عزت نفس در صورت تهدید بالقوه است، افرادی که سطح عزت نفس پایینی دارند بیشتر 
مستعد خود ناتوانی هستند )فراداس4 و همکاران، 2018(. جایی که افراد موانعی را برای محافظت از عزت نفس خود با 
نسبت دادن شکست ها به این موانع تحمیل شده خود به جای عدم صلاحیت ایجاد می کنند )ماناهان 5 ، 2023(. داشتن 
عزت نفس پایین عاملی است که تمایل به خود ناتوانی را افزایش می دهد. افراد کمال گرا » تمایلات خود ناتوانی آن 
ها در مقایسه با دیگران نیز بیشتر است. افراد کمال گرا عموما از عملکرد خود راضی نیستند، سطح استرس بالایی دارند 

و ترس بیشتری از شکست دارند )کاموک2022،6(. 

پژوهش های انجام شده بر روی خود ناتوان سازی از سال 1978 تا 2007 نشان دادند که خودناتوان سازی با سازه های 
روانشناختی مختلفی همبستگی دارد. خودآگاهی اجتماعی، اضطراب اجتماعی و عزت نفس. ترس از شکست، روبه 
رویی با تهدید قدر و منزلت، ترس از نادان جلوه کردن، پایگاه اجتماعی – اقتصادی و جنس، افسردگی، کم رویی، 
وظیفه شناسی، عزت نفس، کمال گرایی، عذر تراشی  و فرزند پروری از جمله متغییر های مرتبط با خود ناتوان سازی 
هستند )گوپتا2020،7(. خودناتوانی در درازمدت می تواند به افزایش استرس، کاهش اعتماد به نفس و کاهش عملکرد 
منجر شود. برای مقابله با این الگوی رفتاری، شناخت این حالت و ایجاد راهکارهای موثر برای مدیریت استرس، تقویت 
اعتماد به نفس و توسعه مهارت های موثر از اهمیت بالایی برخوردار است )ایزدپناه و چارمی8، 2022(. محققین به منظور 
و کلیتمن9،  فراشناختی)جیانگ  راهبردهای  از جمله  زیادی  تعیین کننده عوامل  نقش  بر  بینی خودناتوان سازی  پیش 
شوینگر2011،11(،  و  مایر-پلستر  )اشتاین  پیشرفت  اهداف  واکر2014،10(،  جورج  و  )استوارت  گرائی  کمال   ،)2015

عزت نفس )کودویل و گرنیگون گینیس122011( توجه کرده اند. 

مدیریت توان سازی رویکردی است که بر افزایش قدرت، اعتماد به نفس و مسئولیت پذیری افراد در سازمان تمرکز 
دارد. مدیران توان ساز، با ارائه فرصت ها و منابع مناسب، به افراد اعتماد به نفس و انگیزه ی لازم برای انجام وظایف خود 
می دهند. این افراد از اعتماد مدیران خود به خودتوانایی و توانمندی های شخصی خود متأثر شده و به ایجاد محصولات 
بیشتر و کیفیت بالاتر کمک می کنند )جیا13 و همکاران، 2021(. تحقیقات نشان داده اند که سازمان هایی  و خدمات 
که دارای مدیران توان ساز هستند، از سطوح بالاتری از خلاقیت، نوآوری و رضایت کارکنان برخوردارند این مدیران 
1 Schwinger
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3Török
4 Ferradas
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8 Izadpanah & Charmi
9 Jiang & Kleitman
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12 Coudevylle & Gernigon Ginis
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بلندمدت سازمان کمک  توسعه  به  ارزشمندی و تأثیرگذاری می کنند،  احساس  در آن کارکنان  فضایی که  ایجاد  با 
می کنند )رازق14 و همکاران، 2025(. 

بتواند مدیران خودناتوان ساز در سازمان  باشد که  قابلیتی در سازمان ها وجود داشته  باید  به شرایط کنونی،  با توجه 
های دولتی ایران را به سمت توان سازی سوق دهد. در واقع به منظور دستیابی به موفقیت در سازمان های دولتی و 
تسهیل دستیابی به سود توسط سهامداران، امروزه سازمان ها باید بر روی عوامل مدیران خودناتوان ساز وتوان ساز در 
ایران تمرکز کنند اجرای موفقیت آمیز این استراتژی های پایدار در دولت، هم به رهبری قوی و  سازمان های دولتی 
هم به یک فرآیند ملموس نیاز دارد. آگاهی از علت ها وپیامدهای مدیران خودناتوان ساز وتوان ساز در سازمان های 
دولتی ایران، برای اکثر متخصصان منابع انسانی واضح نیست.طراحی مدل مدیران خودناتوان ساز وتوان ساز در سازمان 
های دولتی ایران مدل فرآیندی را ارائه می دهد که تفاوت های فردی در اهداف و نگرانی ها را با تهدیدات موقعیتی 
برای ایجاد رفتار خودناتوان کننده ادغام می کند و به درک خودتنظیمی انگیزه کمک می کندو پیشایندهای موقعیتی، 
انواع راهبردهای خودناتوانسازی، پیامدها و تفاوت های فردی در گرایش به کارگیری راهبردهای خودناتوانسازی را 
مورد بحث قرار داده و یک مرور کلی از موضوع ارائه شود، زیرا رفتار خودناتوان کننده می تواند پیامدهای منفی بر 
عملکرد مدیران در سازمان های دولتی و عزت نفس داشته باشد. این پژوهش با گشودن پارادوکس رفتار خودناتوان 
کننده و برجسته کردن تعامل پویا بین عناصر اجتماعی، فردی و بین فردی در خودتنظیمی انگیزشی، به حوزه روانشناسی 
اجتماعی و شخصیتی کمک می کند. پژوهش حاضر می تواند درک و اندازه گیری رفتار خودناتوان کننده کمک می 
کند و ابزار ارزشمندی را برای محققان و دست اندرکاران روانشناسی و آموزش درعلم مدیریت با توجه به بین رشته 
ای بودن این رشته  فراهم آورد. لذا پرسش اصلی تحقیق حاضر این است که ارائه مدل مدیران خودناتوان ساز وتوان 

ساز در سازمان های دولتی ایران چگونه است؟

مبانی نظری 

اصطلاح خود ناتوانی برای اولین بار توسط جونز و برگاس )1978( وارد ادبیات شد و به روش های مختلف تعریف شد، 
اما به عنوان یک دیدگاه کلی، خودناتوانی عبارت است از » تلاش داوطلبانه برای ایجاد یک بهانه برنامه ریزی شده قبل 
از شکست احتمالی برای محافظت از عزت نفس« )کرنز15 و همکاران، 2007(. این استراتژی درونی سازی موفقیت و 
بیرونی سازی شکست را ممکن می سازد )آبکی16 و همکاران،2011(. خود ناتوانی، در واقع، یک تلاش برای شکست 
نیست، هدف خودناتوان سازی این است که اگر شکست مهم تلقی شود، اراده برای بیرونی کردن شکست بالقوه است. 

با این حال، خود ناتوانی، عملکرد افراد را بدتر می کند و موفقیت را دشوارتر می کند )چن17 و همکاران، 2018(. 

خودناتوان سازی به عنوان انتخاب محیطی تعریف می شود که به افراد اجازه می دهد شکست را به عوامل بیرونی نسبت 
دهند و شکست های خود را منطقی جلوه دهند. این ریشه در عدم اطمینان در مورد عملکرد آینده دارد و به عنوان یک 
مانع مصنوعی برای بیرونی کردن علت منفی های احتمالی عمل می کند. رفتار خودناتوان کننده زمانی ظاهر می شود 
که هیچ توضیح منطقی برای عدم موفقیت در برآورده کردن انتظارات و اهداف وجود ندارد. افراد برای بهبود توانایی 
بیرونی کردن  انگیزه می گیرند )احمت و همکاران، 2021(.  های خود از طریق یادگیری از تجربیات و شکست ها 
بتواند این کار را انجام دهد بدون هیچ تردیدی به شکست خود اعتراف می کند  شکست مهم است زیرا اگر فردی 
برای  اما ممکن است  استفاده می شود،  نفس  از عزت  برای محافظت  اول  ناتوانی در درجه  )کاموک، 2022(. خود 
14 Raziq
15 Kearns
16 Abacı
17 Chen 

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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دستکاری ادراکات دیگران استفاده شود )آردان18 و همکاران، 2004(. در حالی که افراد از خودناتوانی برای پوشاندن 
شکست خود و محافظت از عزت نفس استفاده می کنند، آن ها همچنین سعی می کنند این توهم را ایجاد کنند که 
شایستگی دارند. این رفتار در شرایطی که فرد ترس از ارزیابی شدن داشته باشد بیشتر رخ می دهد و باعث می شود تا  
فرد هر چه بیشتر از واقعیت روبرویش فاصله بگیرد )کوپزینسکی و سیناپا 19، 2015(. عزت نفس که به صورت نگرش 
مثبت یا منفی فرد نسبت به خود و نحوه درک او از خود بیان می شود. ارزیابی ذهنی یک فرد برای احساساتش است 

)فراداس و همکاران، 2018(.  

می شود.  استفاده  نفس  از عزت  محافظت  برای  رفتار خودناتوانی  است که  این  و خودناتوانی  نفس  بین عزت  رابطه 
افراد می خواهند احساس کنند که ارزشمند هستند )کوروکچو20 و همکاران، 2014( و سطح عزت نفس بالا باعث 
با  اند که خودناتوان سازی  نشان داده  بداند )عبدل خالک2016،21(. پژوهش ها  بالا  را  می شود که فرد ارزش خود 
سازه های مختلفی در ارتباط است از جمله: میزان اعتماد به نفس )کادویل22 و همکاران، 2011؛ تولیتی، 1390(، کمال 
گرایی )هابدن و پلینر23، 1995؛ نیکنام و همکاران، 1389(، نگرش به پژوهش )یوسفی و همکاران،1390(، شیوه های 
فرزندپروری )وانت و کلیتمن24، 2006؛ حیدری و همکاران، 1388(، ویژگی های شخصیتی )راس25 و همکاران، 2002؛ 
عزت   ،)2001 اوموندسن27،  همکاران،2009؛  و  )چن26  تحصیلی  پیشرفت  انگیزش   ،)1387 همکاران،  و  زاده  فاتحی 
نفس )لوپین28 و همکاران ، 2010(، خودکارآمدی )اسمیت29 و همکاران، 2002(، تفاوت های جنسیتی )مک کرا30 و 
همکاران، 2008؛ حیدری و همکاران، 1388(، بدبینی دفاعی )مارتین31و همکاران، 2003(، بزرگ نمایی درد )اویسال 

و لو32، 2010(. 

به  توجه  پذیری،  انعطاف  اعتماد،  به  باید  مدیران  و تحقق مدیریت خودناتوان ساز،  این وضعیت ها  از  برای جلوگیری 
پیشرفت و توانایی های اعضای تیم اهمیت دهند و از این منابع برای ارتقای عملکرد و موفقیت تیم استفاده کنند. به عنوان 

مدیر توان ساز، می توانند از روش ها و استراتژی های زیر برای توانمندسازی اعضای تیم و کارکنانتان استفاده کنند: 

	1 ارائه فرصت‌های آموزشی و رشد حرفه‌ای.

	2 ارتقاء دستیابی به اطلاعات و منابع لازم.

	3 تشویق به اتخاذ تصمیمات بر اساس مسئولیت‌پذیری.

	4 ارائه بازخورد سازنده و تشویق به توسعه مهارت‌ها.

18 Urdan
 19Coudevylle & Sinnapah‏
20 Körükçü
21 Abdel-Khalek 
22 Kopczynski 
23 Hobden & Pliner
24Want & Kleitman
25 Ross
26 Chen
27Ommundsen
28 Lupien
29 Smith
30 McCrea
31Martin
32Uysal & Lu
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	5 ارتقاء روابط مثبت و همکاری در تیم.

	6 به اشتراک گذاری قدرت تصمیم‌گیری و اختیارات.

از این روش ها برای افزایش انگیزه و اعتماد به نفس افراد، بهبود عملکرد تیم و ایجاد محیط کار مثبت و مؤثر استفاده 
کنید. این اقدامات نه تنها به رشد شخصی و حرفه ای افراد کمک می کند بلکه به توسعه سازمان و دستیابی به اهداف 

مورد نظر نیز کمک می کند )جیا و همکاران، 2021(. 

پیشینه پژوهش 

میانجی  نقش  بازآفرینی شغلی:  راهبردهای خودرهبری در شکل  گیری  تأثیر  با عنوان«  پژوهشی  بابایی)1403( در  آقا 
رفتارهای توانمندساز رهبر و استقلال شغلی« بیان کردند رهبران سازمانی در فرایند خودرهبر کردن افراد، با رفتارهای 
توانمندساز خود آن  ها را توانمند و به آن  ها استقلالی را اعطا می‏ کنند که با استفاده از آن می  توانند در طراحی شغل 
خود نقش داشته باشند. نتایج تنهای رشوانلو و همکاران )1403( در پژوهشی با عنوان« تحلیل کانونی رابطه سبک های 
هویت با خودناتوان سازی در دانش آموزان دبیرستانی » نشان داد میان سبک های هویت و ابعاد خودناتوان سازی رابطه 
معناداری وجود دارد. خلیلی مقدم )1402( پژوهشی با عنوان« بررسی رابطه سبک اسناد با خودناتوان سازی تحصیلی 
و خودکارامدی تحصیلی با نقش واسطه ای تنظیم شناختی در دانش آموزان دوره اول متوسطه شهرستان دلگان استان 
مثبت و  رابطه  اسناد  نشان داد سبک  پژوهش  از آزمون فرضیه های  نتایج حاصل  و  دادند  انجام  بلوچستان«  و  سیستان 
با عنوان" نقش  با خودناتوان سازی تحصیلی دانش آموزان دارد. فلاحیه و همکاران )1401( در پژوهشی  معنی داری 
میانجی استقامت تحصیلی در رابطه بین باورهای ضمنی هوش و دل مشغولی تحصیلی با رفتارهای خودناتوان ساز تحصیلی 
در دانش آموزان دختر شهر اصفهان " بیان کردند  مدل نهایی ارزیابی شده از برازندگی مطلوبی برخوردار است و گام 
مهمی در جهت شناخت عوامل مؤثر بر رفتارهای خودناتوان ساز تحصیلی در بین دانش‏ آموزان است. نتایج سلیمانی 
بر خودناتوان سازی  تأثیر آموزش راهبردهای شناختی و فراشناختی یادگیری  با عنوان«  و همکاران )1400( پژوهشی 
تحصیلی و یادگیری خودراهبر دانش آموزان کنکوری » نشان داد، آموزش راهبردهای شناختی و فراشناختی یادگیری 
باعث کاهش معنادار خودناتوان سازی تحصیلی و افزایش معنادار یادگیری خودراهبردر دانش آموزان نمونه شده است 

رازق و همکاران )2025( در پژوهشی با عنوان" رهبری توانمندساز، تعهد سازمانی کارکنان و رفتار شهروندی سازمانی: 
نتیجه سازمانی مشاهده شده  بیان کردند ارتباط مستقیم بین رهبری توانمندساز و دو   " نقش اصالت رهبری و اعتماد 
و  به عملکرد تحصیلی  وابسته  عنوان" خودارزشمندی  با  پژوهشی  در   )2025( و همکاران  یافته های چینگ33  است.  
خود ناتوان سازی: یک آزمایش تجربی از ذهنیت شکست به عنوان تعدیل گر " نشان می دهند که پذیرش یک ذهنیت 
شکست به عنوان تقویت کننده ممکن است به کاهش تهدید خود مرتبط با شکست کمک کند. محمد34 )2024( در 
پژوهشی با عنوان"تحقیق ناتوان کننده: پژوهش در مورد واضح و آسیب های شناختی " به بررسی احساساتی  پرداخته 
که پژوهشگران در حین تحقیق در زمینه خشونت های واضح تجربه می کنند. ماناهان 35 )2023( در پژوهشی با عنوان 
"عزت نفس و خودناتوان سازی عقلانی"پدیده خودناتوان سازی را بررسی کرد. باء و همکاران36 )2022( در پژوهشی 
با عنوان" شناسایی طبقات نهفته سطح عزت نفس، ثبات عزت نفس، و شرم درونی شده در بین دانشجویان کالج کره 
ای: رابطه با رفتارهای خودناتوان کننده " نشان می دهد تفاوت های فردی در مداخلات برای رفتارهای خودناتوان 
33 Ching
34 Mohamed
35 Mannahan
36 Bae

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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کننده در نظر گرفته شود. شین و پارک37 )2021( در پژوهشی با عنوان"درک رفتار خودناتوان کننده در محل کار 
بیان کردند که مطالعات قبلی که اثربخشی رفتار خودناتوان سازی را به عنوان یک استراتژی مدیریت تأثیر بررسی   "

کرده اند، نتایج متفاوتی را بین دانشجویان و کارگران نشان داده اند. 

روش شناسی تحقیق

در این پژوهش از تحلیل تم برای روش پژوهش بهره گرفته شد و قبل از شروع به مرحله تحلیل داده ها، ابتدا واحد 
تحلیل مشخص گردید. واحد تحلیل کلمه، مضمون، اشخاص، رویداد و یا سند هستند که قابلیت کدگذاری و ساختن 
مقوله ها را دارند. از این رو »مضمون« به عنوان واحد تحلیل مصاحبه‌های نیمه ساختار یافته تعیین شد. تحلیل مضمون 
)تم( روشی برای تحلیل داده های کیفی است و شامل جستجو پیرامون مجموعه ای از داده ها به منظور شناسایی، 
تحلیل و گزارش دهی الگوهای )تم های( تکرار شده است. تم ها، در واقع مهم ترین معنا و پاسخ مستتر شده در رابطه 

با سوالات پژوهش است )براون و کلارک2006،38(. 

فرایند تحلیل مضمون شامل یک فراگرد رفت و برگشتی مداوم بین مجموعه ای از داده ها و کدهای ساخته شده است. 
تم ها را می توان به شیوه استقرایی)برخاسته از داده( و یا قیاسی)مبتنی بر تئوری( شناسایی کرد. شناخت تم ها با رویکرد 
استقرائی تا حدودی همانند نظریه داده بنیاد است و فرایند تحلیل و کدگذاری کاملًاً مبتنی بر داده ها انجام پذیرد. ابزار 
گردآوری اطلاعات در بخش کیفی مصاحبه های نیمه ساختار یافته استفاده شد؛تجزیه وتحلیل اطلاعات با استفاده 
از نرم افزار اطلس تی آی8 انجام شده است ، جامعه پژوهش 15 نفر خبره از مدیران، کارکنان، نخبگان و متخصصان 
واجد شرایط در دانشگاه علوم پزشکی بودند. نمونه گیری به صورت هدفمند وابسته به معیار بود و برای اعتبار یابی از 

بازگشت به مصاحبه شوندگان و ممیزان بیرونی استفاده شد.

یافته ها

داده های استخراج شده در فاز اول  از متن تفکیک شده استخراج شد. نمونه جدول استخراج شده کدها به شرح به 
شرح جدول 1 آورده شده است.

جدول 1. نمونه متن خلاصه و تفکیک شده 

متن خلاصه و تفکیک شده مضامین پایه  مضمون 
سازمان دهنده

امکان محافظت از خود می تواند به افراد کمک کند تا با آرامش بیشتری با شکست ها 
کنار بیایند. زمانی که افراد احساس کنند که می توانند از خود محافظت کنند، تمایل 

بیشتری به ریسک پذیری و تلاش برای موفقیت دارند و این موضوع می تواند به رشد و 
پیشرفت آن ها کمک کند.

محافظت  از خود در 
مقابل شکست

پیامدهای مراقبتی

مفاهیم استخراج شده پایه بر اساس مدل تحلیل در سه سطح مضمون فراگیر، سازمان دهنده و پایه دسته بندی شدند. 
جدول 2 نشان دهنده  مولفه های استخراج شده در این دسته بندی است.

 
37 Shin & Park
38  Braun and Clarke



55

مضمون پایه

موانع بازدارنده عملکرد

کاهش و تخریب عملکرد واقعی

پیش بینی کاهش عملکرد مطلوب

پرداختن به امور شخصی به جای کار

منطقی نشان دادن عملکرد

توجیه عملکرد ضعیف احتمالی در آینده

محافظت از عزت نفس ضعیف

احتمال سرخوردگی

نیاز عاطفی به تائید همکار

عزت نفس نامطمئن

احساس کفایت کمتر

فقدان شایستگی

انگیزش ذهنی پایین تر

بی حوصلگی در محیط کار

مضمون سازمان دهنده

ضعف عملکرد احتمالی 

عزت نفس پایین

ضعف عاطفی

ترس مداوم

مضمون فراگیر

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

دلهره عاطفی

نگرانی از دوست داشته نشدن

کاهش بهزیستی روانشناختی

اجتناب از دریافت برچسب ناتوانی

ترس از شکست خوردن

ترس از  پشت سر صحبت کردن

ترس از ارزیابی منفی

ترس از انگ

ترس از نادان جلوه کردن

ترس از بیزاری یا بی اعتنایی دیگران

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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مضمون سازمان مضمون فراگیر
مضمون پایهدهنده

دی
ی فر

ساز
ان 

اتو
ودن

خ

تظاهر به عدم تلاش و رفتار از هم گسیختهرفتاری

طفره روی

پرسه زنی اینترنتی 

گریز از کار جمعی

اهمال کاری

نیاز به حریم شخصی

بزرگ نمایی دردعاطفی

عدم دلبستگی

شفقت به خود

خلق منفی 

عذرتراشی

بهانه جویی

شرم درونی شده

نگرش ضعیف نسبت به خود ذهنی

عدم توجه و حواس پرتی

کوچک سازی ذهنی

منفی نگری 

نشخوار ذهنی منفی 

مضمون پایه

ناپایداری رفتاری

تغییرات مستمر نيازها و انتظارات

رفتار سیاسی کارکنان

دو قطبی سازی

ابهام در رفتار مدیران

نابرابری های سیستمی

اختلالات فرهنگی

بی تفاوتی کارمندان

استرس کاری

تعارض خانواده کار

عدم قطعیت نقش شغلی

تبعیض عاطفی

فشار کار

ناپایداری مدیریتی

مضمون سازمان دهنده

ناپایداری

آفات سازمانی

رفتاری

عاطفی

مضمون فراگیر

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

تظاهر به عدم تلاش و رفتار از هم گسیخته

طفره روی

پرسه زنی اینترنتی

گریز از کار جمعی

اهمال کاری

نیاز به حریم شخصی

بزرگ نمایی درد

عدم دلبستگی

شفقت به خود

خلق منفی

عذرتراشی

بهانه جویی

شرم درونی شده
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مضمون سازمان مضمون فراگیر
مضمون پایهدهنده

زی
 سا

وان
دنات

خو
ای 

ازه
ر س

بست

عدم حمایت از ایده ها و نوآوری هاخودکم بینی

احساس کم بودن

خود تحقیری

تجربه احساس شرمساری

استرس ناشی از شکست

سبک های اسنادیتجربه منفی

کمبود مراقبت های مادرانه

عدم تفویض اختیار

ابهام در اهداف و انتظارات

نقش تربیتی والدینکاستی اجتماعی

رشد اجتماعی و شخصیتی

نیاز به تایید اجتماعی

عدم اعتماد به توانایی های اجتماعی

ویژگی های 
شخصیتی  

روان رنجوری 

کمال گرائی

وظیفه شناسی

افزایش نشانگان خلق منفیکنش عاطفی

اسناد شکست به بیرون

اسناد موفقیت به درون

بن بست عاطفی

انگیزه انطباق مؤثر

شکاف های فرهنگیسواد فرهنگی

تعارض فرهنگی

تعصبات فرهنگی

ناکارآمدی نظام مدیریتیشکاف سازمانی

کمبود دانش و تجربه عمومی

رفتارهای منفی مافوق

ناترازی سیستم پاداش و تنبیه سازمان

غلبه رفاقت مداری نسبت به کار

سرکوب صدای سازمانی

شکاف وضع موجود و مطلوب 

محدودیت گسترش ارتباط

مضمون پایه

نگرش ضعیف نسبت به خود

عدم توجه و حواس پرتی

کوچک سازی ذهنی

منفی نگری

نشخوار ذهنی منفی

عدم حمایت از ایده ها و نوآوری ها

احساس کم بودن

خود تحقیری

تجربه احساس شرمساری

استرس ناشی از شکست

سبک های اسنادی

کمبود مراقبت های مادرانه

عدم تفویض اختیار

ابهام در اهداف و انتظارات

مضمون سازمان دهنده

ذهنی

خودکم بینی

تجربه منفی

کاستی اجتماعی

ویژگی های شخصیتی 

کنش عاطفی

مضمون فراگیر

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

نقش تربیتی والدین

رشد اجتماعی و شخصیتی

نیاز به تایید اجتماعی

عدم اعتماد به توانایی های اجتماعی

روان رنجوری

کمال گرائی

وظیفه شناسی

افزایش نشانگان خلق منفی

اسناد شکست به بیرون

اسناد موفقیت به درون

بن بست عاطفی

انگیزه انطباق مؤثر
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مضمون پایه

شکاف های فرهنگی

تعارض فرهنگی

تعصبات فرهنگی

ناکارآمدی نظام مدیریتی

کمبود دانش و تجربه عمومی

رفتارهای منفی مافوق

ناترازی سیستم پاداش و تنبیه سازمان

غلبه رفاقت مداری نسبت به کار

سرکوب صدای سازمانی

شکاف وضع موجود و مطلوب

محدودیت گسترش ارتباط

افزایش تعاملات مثبت درون سازمانی

خودراهبری کارکنان

خودکارآمدی کارکنان

مضمون سازمان دهنده

سواد فرهنگی

شکاف سازمانی

تعاملات میان فردی

مهارت های اجتماعی

اشتراک گذاری قدرت تصمیم گیری

تسهیم اختیارات

سطح هوش فرهنگی

خودانگاره مثبت نسبت به دیگران

توانایی های افراد تیم

روابط مثبت و همکاری در تیم

احساس ایمنی

امنیت روانشناختی
تعادل عاطفی و هیجانی

خودکارآمدی عمومی
انگیزه خودارتقایی

ارزیابی مثبت از صلاحیت خود

توسعه صلاحیت های حرفه ای 
دریافت تقویت های اجتماعی

تشویق به توسعه مهارت ها

رشد شایستگی

مهارت های زبانی

مهارت های دریافت بازخورد

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

مضمون فراگیر
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مضمون سازمان مضمون فراگیر
مضمون پایهدهنده

زی
 سا

وان
دنات

خو
انع 

مو

افزایش تعاملات مثبت درون سازمانیتعاملات میان فردی

خودراهبری کارکنان

خودکارآمدی کارکنان

اشتراک گذاری قدرت تصمیم گیری 

تسهیم اختیارات

سطح هوش فرهنگی

خودانگاره مثبت نسبت به دیگران

توانایی های افراد تیم

روابط مثبت و همکاری در تیم

مهارت های 
اجتماعی

احساس ایمنی

امنیت روانشناختی

تعادل عاطفی و هیجانی

خودکارآمدی عمومی

انگیزه خودارتقایی

ارزیابی مثبت از صلاحیت خود

تشویق به توسعه مهارت ها

رشد شایستگی

مهارت های زبانی

مهارت های دریافت بازخورد

توسعه صلاحیت های حرفه ای

دریافت تقویت های اجتماعی

توان تحمل ابهامقابلیت های فردی

انعطاف پذیری شناختی

تقویت تفکر خلاق

ظرفیت خودارزیابی

گشودگی نسبت به تغییرات

سواد فرهنگی و ارتباطی 

خودآگاهی

تسلط حرفه ای 

کنترل ادراکات منفی ناخودآگاه

خودتنظیمی 

بهبود توانایی از طریق یادگیری 

انعطاف پذیری رفتار

یادگیری خود پایشی

تاب آوری مثبت

کمال گرایی بهنجار

ظرفیت های 
سازمانی

هنجارهای فرهنگی

ایجاد فرصتهاي یادگیري

غیرمتمرکزسازی

توسعه ظرفیت های ارتباطی

رفتارهای حمایتی

درک بافت فرهنگی

حمایت از رفتار خودشکوفایی

مدیریت منابع عاطفی

تسهیل فرآیندهای حمایتی

آموزش های فنی و مهارتی

فرصت های آموزشی و رشد حرفه ای

مسئولیت پذیری

فرصت های رشد

مضمون پایه

توان تحمل ابهام

انعطاف پذیری شناختی

تقویت تفکر خلاق

ظرفیت خودارزیابی

گشودگی نسبت به تغییرات

سواد فرهنگی و ارتباطی

خودآگاهی

تسلط حرفه ای

کنترل ادراکات منفی ناخودآگاه

خودتنظیمی

بهبود توانایی از طریق یادگیری

انعطاف پذیری رفتار

یادگیری خود پایشی

تاب آوری مثبت

مضمون سازمان دهنده

قابلیت های فردی

ظرفیت های سازمانی

کمال گرایی بهنجار

هنجارهای فرهنگی

ایجاد فرصت هاي یادگیري

غیرمتمرکزسازی

توسعه ظرفیت های ارتباطی

رفتارهای حمایتی

درک بافت فرهنگی

حمایت از رفتار خودشکوفایی

مدیریت منابع عاطفی

تسهیل فرآیندهای حمایتی

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

آموزش های فنی و مهارتی

فرصت های آموزشی و رشد حرفه ای

مسئولیت پذیری

فرصت های رشد

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران

مضمون فراگیر
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مضمون سازمان دهنده

پیامدهای مراقبتی

پیامد های تامینی 

مضمون پایه 

محافظت  از خود در مقابل شکست

شکست بالقوه

محافظت از خودپنداره

مقابله هیجان مدار

کاهش بازخورد منفی به فرد

زی
 سا

وان
دنات

خو
ی 

 ها
ران

پیش

حفاظت از خودکارآمدی

حفظ حیثیت

رضایت شغلی

کاهش فشار کار

کاهش گرانباری کاری

لذت از کار

موفقیت آینده

تقویت انتظار رویارویی با شکست

غیرقابل  کنترل دانستن شکست

بدبینی دفاعی

الگوگیری دیگران

عدم توجه مدیران

برچسب خوردن

کلیشه سازی رفتاری

تعمیم عملکرد

مسئولیت ناپذیری

از هم گسیختی رفتاری

پارادوکس رفتاری

کاهش اعتماد درون سازمانی

افت سلامت روان

وسواس کاری

اطمینان پذیری

آسیب فردی-سازمانی

مضمون فراگیر



61

بر اساس مولفه های دسته بندی شده در جدول 2 شبکه مضامین به صورت شماتیک تنظیم شده است که روابط درون 
مولفه ها و ابعاد را بر اساس مضمون فراگیر، سازمان دهنده و پایه در شکل 1 نشان می دهد.

شکل 1. شبکه مضامین خودناتوان سازی

مضمون پایه

افسردگی

کاهش کیفیت خدمات

نااستواری اقتصادی

کاهش بهر وری نیروی انسانی سازمانی

توسعه تمارض

بی عدالتی

ریاکاری

مضمون سازمان دهنده مضمون فراگیر

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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مجموع 173 مضمون سازمان دهنده از متن های خلاصه شده و تفکیک شده استخراج شد. در جدول 3 فراوانی هر یک 
از مضامین بر اساس کد مضمون پایه آورده شده است.

جدول 3. فراوانی مضمون سازمان دهنده

فراوانیمضمون سازمان دهنده ردیف

6ضعف عملکرد احتمالی  ۱

4عزت نفس پایین۲

7ضعف عاطفی۳

7ترس مداوم۴

5ناپایداری۵

10آفات سازمانی۶

6رفتاری۷

7عاطفی۸

5ذهنی۹

5خودکم بینی۱۰

4تجربه منفی۱۱

4کاستی اجتماعی۱۲

3ویژگی های شخصیتی  ۱۳

5کنش عاطفی۱۴

3سواد فرهنگی۱۵

8شکاف سازمانی۱۶

9تعاملات میان فردی۱۷

12مهارت های اجتماعی۱۸

15قابلیت های فردی۱۹

13ظرفیت های سازمانی۲۰

6پیامدهای مراقبتی۲۱

10پیامد های تامینی۲۲

19آسیب فردی-سازمانی۲۳

173    جمع
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نتیجه گیری 

خودناتوان  های  پیشران  مضمون   5 بر  مشتمل  فراگیر  مضمون  عنوان  با  خودناتوان سازی  داد  نشان  پژوهش  این  نتایج 
سازی، خودناتوان سازی فردی، بستر سازهای خودناتوان سازی، پیامدهای  خودناتوان سازی و موانع خودناتوان سازی 
پدیده  یک  عنوان  به  خودناتوان سازی  که  می دهد  نشان  مطالعه  این  نتایج  است.  پایه  مضامین  قالب  در  مولفه   173 با 
شود.  منجر  روانی  بهزیستی  کاهش  و  عملکرد  به ضعف  می تواند  که  دارد  قرار  متعددی  عوامل  تأثیر  تحت  پیچیده، 
پیشران های خودناتوان سازی شامل عزت نفس پایین، ضعف عاطفی، ترس مداوم و ناپایداری رفتاری هستند که همگی 
می توانند به موانع عملکردی و کاهش کیفیت کار منجر شوند. به علاوه، بسترهای خودناتوان سازی نظیر خودکم بینی، 
تجربه های منفی و ویژگی های شخصیتی نیز نقش مهمی در شکل گیری این پدیده ایفا می کنند. از سوی دیگر، موانع 
خودناتوان سازی مانند تعاملات مثبت میان فردی، مهارت های اجتماعی و قابلیت های فردی می توانند به عنوان عوامل 
شامل  نیز  خودناتوان سازی  پیامدهای  کنند.  عمل  کارکنان  خودکارآمدی  افزایش  و  عملکرد  بهبود  در  تسهیل کننده 

آسیب های فردی و سازمانی است که می تواند به کاهش سلامت روان و افت کیفیت خدمات منجر شود. 

یافته های پژوهش حاضر با نتایج مطالعات متعددی همسو است. به طور خاص، تأثیر مثبت رفتارهای توانمندساز رهبری بر 
کاهش خودناتوان سازی، که توسط آقابابایی )1403( و رازق و همکاران )2025( تأیید شده، در این پژوهش نیز مشاهده 
شد. همچنین، همسویی قابل توجهی با یافته های خلیلی مقدم )1402( و تنهای رشوانلو و همکاران )1403( وجود دارد 
که بر رابطه معنادار بین سبک های هویت و سبک اسناد با خودناتوان‌سازی تأکید کردند. این پژوهش نیز نشان داد که 
عوامل شناختی-هویتی مانند عزت نفس پایین و شرم درونی شده )باء و همکاران، 2022( از پیش بین کننده های کلیدی 
خودناتوان سازی  کاهش  در  فراشناختی  راهبردهای  تأثیر  به  مربوط  یافته های  این،  بر  علاوه  هستند.  خودناتوان سازی 
)سلیمانی و همکاران،1400( و نقش تعدیل گر ذهنیت شکست )چینگ و همکاران، 2025( در این مطالعه مورد تأیید 
 )2023( ماناهان  و   )2021( پارک  و  مطالعات شین  با  از جنبه های سازمانی  پژوهش  این  نتایج  قرار گرفت. همچنین، 
همخوانی دارد که نشان دادند خودناتوان سازی در محیط های کاری به ویژه در شرایط فقدان حمایت رهبری یا ترس از 
ارزیابی منفی تشدید می شود. به علاوه، یافته های فلاحیه و همکاران )1401( درباره نقش میانجی استقامت تحصیلی و 
نتایج محمد )2024( در مورد آسیب های شناختی ناشی از تهدید خود، در بافت سازمانی این پژوهش نیز تکرار شد. این 
همسویی ها نشان می دهد که خودناتوان سازی پدیده ای چندبعدی است که هم در محیط های آموزشی و هم سازمانی 
شناختی  مداخلات  و   )1403 )آقابابایی،  توانمندسازی  بر  مبتنی  راهکارهای  و  دارد  قرار  مشترکی  عوامل  تأثیر  تحت 

)سلیمانی و همکاران، 1400( می توانند به طور همزمان در هر دو بافت مؤثر باشند. 

پدیده  شکل گیری  در  سازمانی  و  فردی  عوامل  متقابل  تأثیر  نشان دهنده  که  حاضر  پژوهش  یافته های  به  توجه  با 
خودناتوان سازی است، پیشنهاد می شود دانشگاه های علوم پزشکی با اتخاذ رویکردی نظام مند و یکپارچه، مداخلات 
چندسطحی زیر را اجرا نمایند. در سطح فردی، راه اندازی »سامانه هوشمند توسعه شایستگی های مدیران« که به صورت 
و عملکرد شغلی  سازمانی  رفتارهای  تحلیل  اساس  بر  را  مدیر  هر  آموزشی  نیازهای  بر هوش مصنوعی،  مبتنی  و  پویا 
با ادغام  بود  این سامانه قادر خواهد  باشد.  قابلیت های فردی  شناسایی می کند، می تواند گامی مؤثر در جهت تقویت 
برنامه های  عملکردی،  بازخوردهای  و  روان شناختی  ارزیابی های  نتایج  درجه،   ۳۶۰ ارزیابی های  از  حاصل  داده های 
آموزشی شخصی سازی شده ای را طراحی نماید که مستقیماًً بر کاهش ضعف های عاطفی و افزایش مهارت های اجتماعی 

مدیران متمرکز است.

تشکیل  طریق  از  ساختاری  شکاف های  کاهش  بر  تأکید  با  مدیریتی  فرآیندهای  بازمهندسی  سازمانی،  سطح  در 
»کارگروه های فرابخشی بهبود فرآیندها« متشکل از نمایندگان معاونت های مختلف دانشگاه ضروری به نظر می رسد. 

توان سازی مدیران دانشگاه علوم پزشکیمرعشی فر و همکاران
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تعارضات  منابع،  مانند مدیریت کمبود  رایج در محیط های درمانی  بحران های  بر  تمرکز  با  این کارگروه ها می توانند 
بین حرفه ای و فشارهای روانی ناشی از محیط کار، به طراحی پروتکل‌های مدیریتی کارآمدتر بپردازند. همزمان، استقرار 
»نظام پایش سلامت روان مدیران« که به صورت دوره ای و با استفاده از ابزارهای استاندارد روان سنجی، سطح استرس و 
فرسودگی شغلی مدیران را رصد می کند، می تواند به شناسایی به موقع مدیران در معرض خطر و ارائه مداخلات حمایتی 

منجر شود.

در سطح کلان، پیشنهاد می شود وزارت بهداشت با همکاری دانشگاه‌های علوم پزشکی پیشرو، »مرکز ملی نوآوری های 
مدیریتی  بومی  راهکارهای  اجرای  و  توسعه  پژوهش،  به  تخصصی  به صورت  که  نماید  تأسیس  را  مدیریت سلامت« 
علوم  متخصصان  مشارکت  و  بین رشته ای  ظرفیت های  از  بهره گیری  با  می تواند  مرکز  این  بپردازد.  در حوزه سلامت 
شرایط  با  متناسب  مدیریتی  مدل های  طراحی  و  کاربردی  دانش  تولید  به  سازمانی،  روان شناسی  و  مدیریت  پزشکی، 
خاص سازمان های درمانی کشور اقدام نماید. اجرای همزمان این راهکارها در سطوح مختلف، ضمن ایجاد هماهنگی 
بین عوامل فردی و سازمانی، می تواند به ایجاد تحولی ساختاری در نظام مدیریت دانشگاه های علوم پزشکی و ارتقای 

اثربخشی سازمانی منجر شود.

تعارض منافع

در انجام مطالعه حاضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد 
شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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Introduction 

Sustainable development is a complex and multidimensional concept that seeks to attain an 
equilibrium among economic progress, social justice, and environmental conservation. It 
underscores the importance of fulfilling present needs without compromising the capacity 
of future generations to meet their own requirements. With the rapid advancement of indus-
trialization, urbanization, and consumer-driven lifestyles, the protection of the environment 
has emerged as a critical challenge confronting contemporary societies. Therefore, fostering 
and reinforcing an environmental stewardship culture constitutes the fundamental basis for 
achieving long-term sustainability. The environmental culture encompasses a set of val-
ues, attitudes, and behaviors that motivate individuals and communities to conserve natural 
resources, mitigate pollution, and utilize environmental assets responsibly. Attaining sus-
tainable development is unattainable without integrating this cultural paradigm at person-
al, organizational, and institutional levels. Particularly within urban environments, cultural 
factors exert a decisive influence on shaping environmental policies and guiding citizens’ 
interactions with the natural world.

In the context of Iran, the city of Isfahan—with its extensive historical, cultural, and envi-
ronmental heritage—serves as an exemplary case for exploring the relationship between 
urban culture and environmental preservation. Challenges such as the desiccation of the 
Zayandeh-Rud River, declining groundwater levels, and air quality deterioration underscore 
the necessity for a localized cultural framework capable of directing citizens’ environmental 
conduct toward sustainability objectives. 

In this regard, the present study endeavors to develop a Cultural Model of Environmen-
tal Protection within the broader framework of sustainable development for Isfahan City. 
The proposed model seeks to identify cultural dimensions—including core values, belief 
systems, communication strategies, and educational policies—that influence environmental 
behavior, thereby providing a scientific foundation for decision-making within the Envi-
ronmental Organization. The insights gained from this research aim to assist policymakers 
and urban planners in formulating culturally informed, participatory strategies to conserve 
natural resources and improve residents’ quality of life.

Research Methodology 

The study employs a qualitative inductive approach, utilizing grounded theory methodology 
as proposed by Strauss and Corbin. This approach is particularly appropriate for investi-
gating complex social phenomena and facilitates the development of theories grounded in 
empirical data. Data were gathered through semi-structured interviews with twelve partici-
pants, comprising university professors and environmental managers in Isfahan. The prima-
ry aim of the interviews was to obtain comprehensive insights into the cultural dimensions 
of environmental conservation and the factors that influence sustainable development.

Data analysis was conducted in three distinct stages: open coding, axial coding, and selec-
tive coding. The open coding stage involved identifying and categorizing essential concepts 
and themes derived from the interview transcripts. Axial coding focused on establishing 
relationships among the identified categories, while selective coding aimed to synthesize 
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these categories into a coherent and integrated model. This meticulous analytical process 
facilitated the emergence of a paradigmatic framework that encapsulates the various dimen-
sions of environmental protection culture.

Findings

The analysis identified six primary categories that constitute the foundational structure of 
the cultural model for environmental protection. These categories are organized within a 
paradigmatic framework comprising the following components:

Causal Conditions: This category encompasses the ecological imperatives, social and eco-
nomic necessities, as well as ethical and political obligations that underpin the necessity for 
a cultural model of environmental conservation. These factors underscore the urgency of ad-
dressing environmental challenges and highlight the moral responsibilities associated with 
sustainability. Core Phenomenon: The central element of the model is the cultural frame-
work for environmental protection, which functions as the basis for fostering sustainable 
practices and behaviors within the community.

Contextual Conditions: This category includes the prevailing culture of sustainability, gov-
ernance structures, and social leadership that shape the environment in which the cultural 
model operates. A robust sustainability culture and effective governance are vital for the 
promotion of environmental initiatives. 

Intervening Conditions: A range of factors influence the implementation process of the cul-
tural model, including cognitive and attitudinal variables, social and cultural norms and 
values, political and economic influences, infrastructural and informational resources, as 
well as individual and collective factors. These conditions may either facilitate or obstruct 
the adoption of sustainable practices.

Strategies: The model emphasizes the importance of radical cultural transformations and 
behavioral innovations as primary strategies for advancing environmental protection. Imple-
menting sustainable strategies that resonate with cultural values is critical for attaining long-
term environmental objectives. Consequences: The outcomes of adopting the cultural model 
involve environmental benefits such as improved ecological health, alongside socio-political 
gains including enhanced community engagement and increased support for environmental 
policies.

Conclusion

The findings of this study underscore the vital and multifaceted impact of culture on shap-
ing environmental protection strategies and advancing sustainable development. Culture 
not only defines individual values and behaviors but also delineates collective norms, deci-
sion-making processes, and social responsibilities that influence how communities engage 
with their natural environment. Accordingly, recognizing this cultural dimension is essential 
for achieving long-term environmental sustainability. By integrating cultural values, tradi-
tions, and local beliefs into environmental policies and practices, organizations can substan-
tially enhance their efficacy and foster broader public engagement.

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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The proposed cultural model for environmental protection presents a comprehensive and 
contextually grounded framework that facilitates policymaking and program development 
within the city of Isfahan. It supports the integration of community perspectives, environ-
mental education, and cultural awareness within urban management mechanisms, thereby 
bridging the divide between theoretical sustainability principles and practical urban initia-
tives. More broadly, this research contributes to the global discourse on sustainable devel-
opment by emphasizing the foundational role of culture in environmental consciousness. 
Sustainable progress cannot rely solely on technical or economic measures; it must be root-
ed in the social and moral fabric of communities. This study affirms that cultural adaptation 
and active participation are critical determinants of the success of environmental initiatives, 
shaping attitudes toward resource conservation, waste reduction, and ecological steward-
ship.

The implications of these findings extend well beyond the local context of Isfahan. Poli-
 cymakers and stakeholders are encouraged to adopt culturally responsive strategies when
 designing and implementing environmental programs, as such approaches are more likely
to yield enduring and inclusive outcomes. Lastly, future research should investigate the ap-
 plicability of this cultural model across diverse geographical and socio-political settings,
exploring how successful practices can be scaled and adapted to reinforce global environ-
mental protection efforts and to foster a shared culture of sustainability across nations .
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طراحی مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار

علی کشت پرورکسمایی1، سید حمید رضا میرطاووسی*2، سعید شریفی3

۱.  دانشجوی دکتری، مدیریت و برنامه ریزی فرهنگی ، واحد اصفهان )خوراسگان(، دانشگاه آزاد اسلامی، اصفهان، ایران 

۲.  استادیار گروه مدیریت و برنامه ریزی فرهنگی ، واحد اصفهان )خوراسگان(، دانشگاه آزاد اسلامی، اصفهان، ایران 
۳. گروه مدیریت و برنامه ریزی فرهنگی، واحد اصفهان)خوراسگان(، دانشگاه آزاد اسلامی، اصفهان، ایران

 زمینه و هدف:  فرهنگ حفاظت از محیط زیست می تواند به عنوان یک راهنما برای تصمیم گیری های سیاسی و اقتصادی عمل کند. از این
 رو، هدف این پژوهش، طراحی مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار سازمان محیط زیست می باشد.

ابزار گردآوری داده ها، این پژوهش با رویکرد کیفی - استقرایی و به روش نظریه زمینه ای استراوس- کوربین انجام شد.   روش تحقیق: 
 مصاحبه نیمه ساختارمند بود. با بهره گیری از روش نظریه زمینه ای، داده های حاصل از مصاحبه های انجام شده با 12 نفر از اساتید دانشگاهی و

  مدیران حوزه تخصصی محیط زیست کشور  طی سه مرحله کدگذاری باز، محوری و انتخابی تجزیه و تحلیل شد.

6 مقوله کلی در قالب مدل پارادایمی شناسایی شدند که این عوامل دربرگیرنده شرایط علّىّ )ضرورت اکولوژیکی، ضرورت یافته ها:    
اقتصادی، ضرورت های اخلاقی و سیاسی(، پدیده محوری )مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی(، شرایط زمینه ساز )فرهنگ  اجتماعی و 
اجتماعی-فرهنگی، عوامل ارزش های  و  نگرشی، هنجارها  و  )عوامل شناختی  مداخله گر  اجتماعی(، شرایط  و رهبری   پایداری، حکمرانی 
رفتاری، نوآوری  و  فرهنگی  رادیکال  )تغییرات  راهبردها  اجتماعی( و  و  اطلاعاتی، عوامل فردی  اقتصادی، عوامل زیر ساختی و  و   سیاسی 

راهبردهای پایدارساز( و پیامدها )پیامدهای زیست محیطی، پیامدهای اجتماعی سیاسی( می باشد.

 نتیجه گیری: توسعه پایدار به دنبال تأمین نیازهای خود است و تمرکز بر ابعاد مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست می تواند در این راستا
  کمک کننده باشد.
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مقدمه

 80 درصد جهان از جنگل های خود را از دست داده و به طور مداوم روزانه 375 کیلومتر مربع از محیط زیست از دست می
 رود. برآورد می شود که سالانه 55 میلیارد تن انرژی فسیلی ، فلزات ، مواد معدنی و زیست توده از زمین خارج می شود.
 90 درصد از منابع آبی دارای آلاینده های بیوشیمیایی سمی پایدار هستند )ژانگ1 و همکاران ، 2019(. همچنین، پیش بینی
 می شود که گازهای گلخانه ای در پنج دهه آینده دو برابر شود و در نتیجه دمای سطحی جهان بین 3 تا 6 درجه سانتی گراد
 افزایش یابد. بیش از 50 درصد منابع طبیعی به اتمام می رسد که بیشتر از میزانی است که زمین بتواند تأمین کند )مونتفیلد2
 و همکاران ،2019(. تغییرات آب و هوا، آلودگی هوا و آب، تخریب منابع طبیعی، تخریب مراتع و جنگل ها، کاهش تنوع
 زیستی و تغییر کاربری از جمله عواملی هستند که می توانند به تخریب و تخلیه محیط زیست منجر شوند )کول3 و همکاران،

.)2022 

 این موارد و بسیاری دیگر از چالش های زیست محیطی وجود دارد که باید در سطح جهانی برای نجات زمین و ساکنان
 آن مورد توجه قرار گیرد )جبل4 و همکاران ، 2018(. دلایل تخریب محیط زیست در این زمینه قابل توجه است و شرکت
 های مربوطه به عنوان یکی از عوامل پیشرو شناخته می شوند که با اقدامات خود بر پایداری محیط زیست تأثیر می گذارد
 )پترسکو5 و همکاران، 2020(. شرکت ها با توجه به مدیرانی که نگرش قوی نسبت به محیط طبیعی دارند ، بیشتر بر مسائل
 مرتبط با محیط طبیعی متمرکز می کنند )تستا6 و همکاران، 2018؛ تودار7 و همکاران، 2020(. هرچه توجه مدیران عالی
 به مسائل زیست محیطی بیشتر باشد ، عزم و اراده آنها برای پاسخگویی به این مشکلات بیشتر است )جانگ8 و همکاران،
 2017(. این مفهوم کلی با استراتژی حفاظت جهانی به طور گسترده‌ای مطرح شد تا حفاظت از منابع طبیعی و محیط زیست
 را در راستای ایفای نقش بهتر در جهت رفاه انسانی به نحو مطلوب، مدیریت نماید. حفاظت مؤثری از محیط زیست به عمل
 آورده و در مصرف منابع طبیعی با دقت عمل کند. با افزایش آگاهی های زیست محیطی، افراد می توانند وظیفه‌ای اخلاقی
 و وجدانی برای حفظ محیط زیست و احترام به حقوق نسل های فعلی و آینده را احساس کنند و در قبال محیط زیست

 مسئولیت پذیر شوند )اورالوویچ9 و همکاران  2023(.

 همچنین باید رشد پایدار و رونق اقتصادی را به همراه داشته باشد )سخار10 و همکاران،  2024(.  توسعه پایدار یک تغییر
 مهم در فهم رابطه انسان و طبیعت و انسان ها با یکدیگر است. این مسئله با دیدگاه دو قرن گذشته انسان که بر پایه جدایی
 موضوعات محیطی و اجتماعی و اقتصادی شکل گرفته بود در تضاد است )روگریو11، 2021(. در حقیقت توسعه پایدار تنها
 بر جنبه زیست محیطی اتفاقی تمرکز ندارد بلکه به جنبه های اجتماعی و اقتصادی آن هم توجه می کند. توسعه پایدار محل

تلاقی جامعه، اقتصاد و محیط زیست است )اماس12، 2015(.

 فرهنگ ريشه و ساختار اصلي توسعه همه جانبه است و زماني مي تـوان انتظـار شـادابي و پويايي را براي جامعه تصور نمود كه
 اين ساختار به صورت اصولي انجام يافته باشد )نصرتی13 و همکاران، 2023(. فرهنگ عامل اصلي و به معناي موتور توسعه
 بهبود محيط زيست زماني حاصل خواهدشد كه محيط طبيعي و فرهنگي انسـان پايـدار و حفاظـت از محـيط زيسـت اسـت.

 1Zhang 
 2Mountfield  
 3Koul
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 5Petrescu 
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 بـا هـم مـرتبط باشند. لازمه تحقق چنين هدفي، وجود اخلاق زيست محيطي در تمامي اقشـار يـك جامعـه در كي كشور
 )2009( فارغ از ابعاد فرهنگی فردی بر طبقه بندی فرهنگ ها تمرکز کرد. مي باشد. مطالعه مورد استناد لیننلوک14 و همکاران
 جهت گیری آینده نگرانه و فعالانه بخش های دیگری از فرهنگ است که برای سازمانهای مشتاق به اتخاذ شیوه های پایدار،
 حیاتی تلقی می شود )لفکوویتز15، 2017(. بامگباده 16 )2016( معتقد است که سازمان ها باید دارای مهارت های اجتماعی

 مانند مذاکره، مشارکت، باز بودن و ارزش های اجتماعی از جمله اعتماد ، احترام ، عدالت ، هماهنگی و مراقبت باشند.
  )2017( ؛ ایوانجلیستا19 و همکاران )2017(  )2016( ؛ ماتینارو و لئو18 در حالی که برخی از محققان ، از جمله پایله و رینری17
 ، انواع فرهنگ های سازمانی را که مسئولیت اجتماعی را تقویت می کنند ، مورد بررسی دقیق قرار داده اند. سه انگیزه از
 سوی رای و بانسال20 )2014( برای سازمان هایی که به نگرانی های زیست محیطی واکنش نشان می دهند، پذیرفته شده است:
 رقابت پذیری ، مشروعیت و مسئولیت زیست محیطی. سازمان های رقابت پذیر بر مقرون به صرفه بودن هزینه و تنوع متمرکز
 هستند؛ با این حال ، این مطالعه می تواند ثابت کند که اگر مقررات زیست محیطی به خوبی طراحی شده و به طور مناسب
 برنامه ریزی شده باشد)از نظر مشوق های مقرراتی که به ذینفعان ارائه می شود(، هزینه تعادل را متعادل می کند و سعی در

 ایجاد نوآوری دارد که منجر به عملکرد تجاری و محیطی می شود.

 به منظور حفظ محیط طبیعی برای نسل های آینده ، نیاز مبرم به حفاظت از آن از طریق ابتکارات سازگار با محیط زیست
 وجود دارد تا کیفیت زیست محیطی طولانی مدت را ممکن سازد. به عبارت دیگر ، اگر انسان ها در مسیر دستیابی به رفاه
 بیشتر ، راه تخریب و آلودگی را پی بگیرند، بدون اینکه به محیط زیست اجازه دهند تا به بازسازی مجدد خود بپردازد، نسلهای
 بازنگري آن كه براساس دهد دست به الگويي می تواند پژوهش اين بعدی نمی توانند نیازهای خود را برآورده کنند. نتايج
  بنابراین با توجه به مطالب بیان شده مساله اصلی پژوهش.نمايد امكان پذير در سازمان محیط زیست شهر کشور را اصلاح و
 بدین صورت مطرح می شود که: مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار دارای چه  مشخصاتی می

 باشد؟

 مبانی نظری

نگرش های مثبت محیط طبیعی شرکت برای توسعه و در نتیجه رویکردهای فعال محیطی شرکت ها به دو دلیل کلیدی 
است. اولًاً ، قدرت کل مدیران بر تولید و استفاده از منابع ، از جمله تخصیص منابع برای شیوه های زیست محیطی است. 
ثانیاًً، به نظر می رسد مدیر یک "قهرمان هدف" و نشان اتصال دهنده برای هماهنگ سازی همه شیوه های مدیریت 
محیط زیست شرکت است )تستا و همکاران ، 2018(. محیط زیست عبارت است از یک ساختار منسجم که در آن همه 
عوامل و شرایط محیطی در یک ارتباط متقابل با یکدیگر قرار دارند )آرتینگتون21 و همکاران، 2018(. به همین دلیل، 
در پاسخ به افزایش توانایی بشر برای تغییر سیستم های محیط زیست جهانی و افزایش آگاهی اجتماعی از مسائل محیط 
زیستی، قرن 21 به نام قرن محیط زیست نامگذاری شده است )ارمغان22، 2018(. اندیشمندان مختلف تعاریف متعددی 
برای محیط زیست طبیعی ارائه داده اند که وجه مشترک آن ها شامل مجموعه ای از عوامل و عناصر طبیعی غیرانسانی 
است که میان آن ها و زندگی انسان تأثیر و تأثر برقرار است. این مجموعه شامل اشیاء بی جان مانند زمین، خاک، آب، 
هوا و فضا و همچنین موجودات زنده ای چون گیاهان و حیوانات می شود )کور23 و همکاران، 2021(. بنابراین، درک 
 14Linenlock
 15Lefkowitz
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 17Pyle and Renry  
 18Matinaro and Leo
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 20Rai and Bansal
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 22Armaghan
 23Kour

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

و همبستگی انسان ها در حفاظت از محیط زیست و استفاده پایدار از منابع طبیعی از اهمیت بالایی برخوردار است. در 
نهایت، آینده بشر به توانایی ما در حفظ محیط زیست و توسعه پایدار بستگی دارد )کانگ24 و همکاران، 2016(.

 از طرفی، پایداری مفهومی است که به دنبال خود، مفهوم مکملی بنام دانش پایدار را مطرح میکند و در برخی موارد به
 جای یکدیگر به کار می روند. مباحث امروزی پایداری، به نوعی نسخه های مدرن دغدغه های کهن و دیرین مربوط به
 چگونگی حفظ جوامع انسانی در درون بستر اکوسیستم های طبیعی هستند )صفدری و همکاران، 1403(. بررسی ادبیات
 نشان می دهد که واژه پایداری یکی از گسترده ترین واژه های استفاده شده در زمینه های مختلف است و اصطلاحی
 گسترده و چندوجهی است )اهنت و هری25، 2015(. پایداری، نگرشی است که از تغییر نگاه انسان به جهان متولد شده
 و یکی از عوامل پی گیری توسعه پایدار، سیستم طراحی شهری و برنامه ریزی است )موسوی و بدری به نام26، 2013(،
 حقوق بین الملل محیط زیست همواره تلاش نموده است تا در برابر معضلات زیست محیطی با وضع قواعد و مقررات
 الزام آور و غیر الزام آور راهکارهایی را بدین منظور ارائه نماید یکی از پاسخهای مهم حقوق بین الملل محيط زیست

 ترویج توسعه پایدار بوده است )دبیری27 و همکاران، 2019(.

 مفهوم توسعه پایدار که در دهه ١٩٨٠  میلادی مطرح شد، افزون بر ریشه های زیست محیطی  آن، بر پایه تجارب ده ها
 سال تلاش بی وقفه در زمینه توسعه نیز شکل گرفته بود. در خلال دو دهه 1950و 1960 میلادی، پیشرفت اقتصادی،
 بر رشد و افزایش آن تأکید داشت که بیشتر براساس مفاهیم کارایی اقتصادی استوار بود. تا اوایل  دهه 1980 میلادی،
 بخش  اعظم شواهد به این موضوع اختصاص یافته بود که تخریب و سیر قهقرایی منابع زیست -محیطی، مانع اصلی
به این ترتیب مفهوم توسعه پایدار ظاهر شد تا سه دیدگاه اصلی را در بر بگیرد: اقتصادی، اجتماعی و  توسعه است. 
 اکولوژیکی )روزیلند28، 2017(. در دهه های اخیر به دلیل پیدایش توسعه پایدار، مردم جهان توجه بیشتری به حفاظت از
 محیط زیست و منابع زیستی دارند. به منظور دستیابی موفقیت آمیز به مسائل محیط زیستی، راهبردهای مدیریت محیط
 زیست شرکت بایستی در تمام عملیات یک سازمان نفوذ کرده و پیاده سازی شوند)گرین29 و همکاران، 2019(. حفظ
 محیط زیست به مسائل متعددی ارتباط دارد که بزرگ ترین و مهم ترین آن، مسئله فرهنگ اجتماعی است. رفتارهای
 نابهنجار در ارتباط با محیط زیست ناشی از ناآشنایی با فرهنگ شهرنشینی و عدم درک درست از اوضاع زیست محیطی
 حاکم بر جامعه و وضعیت اعتقادات فرهنگی مردم است. بسیاری از افراد فرهنگ استفاده از منابع طبیعی و امکانات
 زیست محیطی و فرهنگ همزیستی با طبیعت را نیاموخته اند یا به درستی آن را درونی نکرده اند. این تحقیق سعی دارد
 به چند جنبه از عوامل فرهنگی مؤثر بر حفظ محیط زیست بپردازد )ه ید30، 2016(. گالپین31 و همکاران )2015( تأکید
 کردند که سازمان های پایدار از نظر زیست محیطی باید فرهنگ هایی را بر پایه ارزشهای مشترک محیطی، هنجارهای

 اجتماعی طرفدار پایداری و مصنوعاتی که بر اهمیت پایداری محیط زیست تأکید دارند ، پرورش دهند.

  )2017( و تاخاتی33 و همکاران )2019( نیز نشان دادند که ارزش های واقعی مربوط به پایداری برای عملکرد جیزی32
 پایداری محیطی شرکت بسیار مهم است. بنابراین ، برای پایدار شدن، سازمان ها باید تغییر الگو در ارزش ها و فرهنگ
 خود را تجربه کنند و این تغییر فرهنگ باید بر همه بخش های زندگی سازمان تأثیر بگذارد. علاوه بر این اوانجلیستا34 و
 همکاران )2017( اقدامات اساسی را که باعث پایداری محیط زیست در یک سازمان می شود، شناسایی کرد که یکی
24Kang 
25 Ehnert & Harry
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 از آن ها فرهنگ آن است. مطالعات آن ها بر روی چهل و هفت سازمان پایدار نشان داد که سازمان های پایدار از
 نظر محیط زیست، می توانند فرهنگ سازگار ، مشخص و مشترکی را ترویج دهند و دارای ارزش های اصلی انعطاف

ناپذیری هستند. سازمانهایی که به دنبال پایداری هستند باید فرهنگ حمایتی پایداری را ایجاد کنند.

پیشینه پژوهش

 باتوجه به اهمیت شناسایی مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار مطالعاتی که انجام شده یا
 ازلحاظ رویکرد با مطالعه فعلی متفاوت می باشند  و یا اینکه با هدفی محدود انجام شده اند، به بیان چند نمونه در جدول

 1 اشاره می شود.

جدول 1. خلاصه پیشینه داخلی وخارجی

نتایج تحقیقعنوان تحقیقنام محققردیف

 موسوی و1
همکاران )1404(

 مطالعه تأثیر توانمندسازی زنان
 روستایی در دست یابی به توسعه

 پایدار و حفاظت محیط زیست )یک
مطالعه سنتزپژوهی(

 برای توانمندسازی زنان روستایی، راهکارهایی نظیر پررنگ سازی نقش
 زنان در توسعه پایدار، افزایش دسترسی به فناوری های نوین و ارائه

الگوهای مناسب پیشنهاد شده است

 محمدی پور و2
مشهدی )1404(

 نقش نهاد ناظر قانون اساسی در
 حفاظت از محیط زیست در

 چهارچوب اصل پنجاه قانون اساسی
جمهوری اسلامی ایران

 به دلیل اهمیت ضلع محیط زیست در توسعه پایدار، توجه ویژه تری به
این اصل مبذول دارد و ظرفیت آن را به شکل حداکثری فعال کند.

 فرهنگ و3
همکاران )1403(

 تأثیر ابعاد جهانی شدن بر رشد
 اقتصادی و کیفیت محیط زیست در

ایران

 یافته های این پژوهش نشان می دهد که برای بهبود کیفیت محیط زیست
 و دستیابی به توسعه پایدار، سیاست گزاران باید در تدوین سیاست های

جهانی شدن به کاهش اثرات منفی آن بر محیط زیست توجه کرده

 گلستانی و4
همکاران )1403(

 تاثیر فرهنگ و هویت محلی بر
بحران های زیست محیطی

 تجزیه و تحلیل یافته ها بیانگر آن بود که فرهنگ محلی از طریق تاکید
 بر حفاظت از طبیعت، ارزش معنوی و ذاتی قائل شدن برای طبیعت،
 کشاورزی پایدار، معیشت پایدار و بهره مندی مسولانه، هدفمند و

اخلاقی از طبعیت به کاهش بحرانهای زیست محیطی کمک می کنند.

 امام قلی و5
همکاران )1402(

 تحلیل جامعه شناسی رفتار حفاظت از
محیط زیست

 شکل اول، به پایین بودن امکانات و شرایط برای رفتار حفاظت از محیط
 زیست در سلیمانیه نسبت به سنندج بر می گردد. شکل دوم به مسئولانه
 بودن به رفتار حفاظت از محیط زیست، زیست محورانه بودن نگرش
 محیط زیستی و درک و ارزیابی محیط زیستی ساکنین شهر سلیمانیه

 در جهت حفاظت از محیط زیست نسبت به ساکنین شهر سنندج اشاره
دارد.

 عسگری و6
همکاران )1401(

 افزایش تاب آوری محیط زیست
 با تدوین راهبردهای فرهنگی –
 اجتماعی گردشگری شهری در
  راستای توسعه پایدار )شهرداری

	منطقه19 تهران(

 در نتایج الگوی لاجیت مشخص شد متغیرهای دریافت ورودی،
 وظیفه گرایی و علت سفر اثر منفی و متغیرهای سطح درآمد، سن، میزان
 تحصیلات و متغیر پیامدگرایی اثر مثبت در میزان تمایل به پرداخت افراد
 در حفظ و توسعه محیط زیست شهرداری  منطقه19 تهران که در نهایت

منجر به افزایش تاب آوری می شود، دارد.

 ساومی و7
 استرامبرگ

)2025( 

 اثرات اجتماعی-اقتصادی و زیست
محیطی استقرار انرژی‌های تجدیدپذیر

 بررسی مزایای هم محل سازی انرژی تجدیدپذیر  در اقتصادهای در حال
 توسعه و اصلاح نمایندگی کم تری از دیدگاه ها و مشارکت های ملل

اولیه در تحقیق و استقرار انرژی تجدیدپذیر  است.

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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 اندرسون و8
همکاران )2025(

 اهمیت فرهنگ برای پایداری
 اجتماعی - بحث امنیت و ناامنی

فرهنگی در محلات

 علاقه مردم به »فرهنگ« ممکن است چالشی برای دیدگاه های
سیاستگذاران برای توسعه شهری پایدار باشد.

 آدانما و اوگونبیی9
)2024(

 سیاست های جهانی​بررسی تطبیقی 
 محیط زیست برای ترویج توسعه

پایدار و رشد اقتصادی

 یافته های کلیدی نشان می دهد که هم سیاست های زیست محیطی مبتنی
 بر مقررات و هم سیاست های مبتنی بر بازار تأثیر قابل توجهی بر توسعه

پایدار و رشد اقتصادی دارند.

 آپانان و همکاران10
)2023(

 ترویج توسعه پایدار از طریق
 استراتژی ها، حسابداری مدیریت
 زیست محیطی و عملکرد زیست

	محیطی

 نتایج تحلیل مدل سازی معادلات ساختاری نشان داد که حسابداری
 مدیریت زیست محیطی تأثیرات استراتژی های پیشگیری از آلودگی و
 فناوری های پاک را بر عملکرد زیست محیطی میانجی گری می کند، اما

تأثیر استراتژی مدیریت فرآیند را میانجی گری نمی کند.

 استراتژی ها و چالش های توسعه آبدینکوا )2022(11
 پایدار در اوراسیا

 این پژوهش به دنبال ایجاد گفت وگویی بهتر میان مجموعه های مختلف
 ادبیات در زمینه مطالعات منطقه ای، سیاست های زیست محیطی و روابط

 بین الملل است تا درک ما از موانع توسعه پایدار در اوراسیا را بهبود
بخشد.

 ساری و همکاران12
)2021(

 رفتار مصرف پایدار اروپایی ها: تأثیر
 دانش زیست محیطی و درک ریسک
بر نگرانی زیست محیطی و قصد رفتار

 مدل نشان می دهد که درک ریسک زیست محیطی و دانش
زیست محیطی به طور معناداری بر نگرانی زیست محیطی تأثیر می گذارند.

 روش شناسی پژوهش

 با توجه به اینکه هدف این پژوهش طراحی مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار در سازمان
 محیط زیست شهر کشور می باشد، پژوهش حاضر از نظر هدف، توسعه های کاربردی، از نظر زمان گردآوری داده ها
 پیمایشی مقطعی از نظر ماهیت داده ها و رویکرد پژوهشی از نوع کیفی می باشد. برای پاسخگویی به سوال های پژوهش
 از مطالعات کتابخانه ای و جستجو در ادبیات و پیشینه نظری مرتبط با موضوع و مصاحبه استفاده شده و برای بررسی
 سوالات پژوهش از روش های آمار توصیفی و استنباطی استفاده گردید. مهمترین هدف پژوهش کیفی حاضر کشف
 متغیرها و سازه های مرتبط با مدل فرهنگی حفاظت از محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار در سازمان محیط زیست
 شهر کشور و تدوین مدل مناسب برای آن است. کفایت تعداد نمونه های مورد مطالعه از طریق روش اشباع )کفایت(
 نظری حاصل شد )گلاسر و استراووس، ۱۹۶۷، ۶۵(. در این پژوهش به منظور اجرای استراتژی داده بنیاد ، از رهیافت

نظام مند و با سه فن کد گذاری باز، محوری و انتخابی استفاده شده است )لی۳۴، ۲۰۰۱( که شامل

و ها  ویژگی  و  شناسایی شده  مفاهیم  آن  از طریق  است که  تحلیلی  فرآیندی  باز  : کدگذاری  باز   الف- کدگذاری 
 ابعاد آنها در داده ها کشف می شوند)استراوس و کوربین35، 1998، 49(. در این مرحله مقوله های اولیه اطلاعات در
 خصوص علل عصیان سازمانی به وسیله بخش بندی اطلاعات شکل داده شد و پس از بررسی منظم مصاحبه ها، مقوله

 های اصلی، فرعی و زیر مقوله ها مشخص شدند

 ب-کدگذاری محوری : کدگذاری محوری فرآیند ربط دهی مقوله هابه زیر مقوله ها و پیوند دادن مقوله ها در سطح
 ویژگی  ها و ابعاد است. این کدگذاری به این دلیل محوری نامیده شده که کدگذاری حول محور یک مقوله تحقق

 می یابد)استراوس کوربین، 1998، 50(

 ج- کدگذاری انتخابی: پس از کدگذاری باز و محوری، نتایج تحقیق شکل نظریه پیدا می کند که کدگذاری انتخابی
 فرآیند یکپارچه سازی و بهبود مقوله هاست)استراوس کوربین، 1998، 51(. در این تحقیق نیز پس از دستیابی به اشباع
 و تکراری شدن مفاهیم، در مصاحبه ها کدگذاری انتخابی انجام شد که نتایج آن در بخش پایانی و در قالب بحث و

34 lee
 53Strauss & Corbin

:

.

.
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 نتیجه گیری ارائه شده است

 همچنین معیار مقبولیت که در ارزشیابی پژوهش های مبتنی بر داده بنیاد بجای معیارهای روایی و پایایی عنوان شده است
 استفاده گردید. مقبولیت به معنای این است که یافته های پژوهش تا چه حد در انعکاس تجارب مشارکت کنندگان،
 پژوهشگر و مخاطب در مورد پدیده مورد مطالعه موثق و قابل باور است. ده شاخص معیار مقبولیت معرفی شده است که
 5 مورد آن ها در این پژوهش برای ارتقای دقت علمی، روایی و پایایی مورد استفاده قرار گرفت. استراتژی های ممیزی
 مورد استفاده عبارتند از: حساسیت پژوهشگر، انسجام روش شناسی، متناسب بودن نمونه، تکرارشدن یک یافته و استفاده

 از بازخورد مطلعین )استراوس و کوربین، 1990(.

 بدین منظور برای تشریح و جمع آوری داده ها از ابزار مشاهده کنش های سازمانی مربوط به موضوع تحقیق و مصاحبه
 اکتشافی از 12 نفر از اساتید دانشگاهی و مدیران حوزه تخصصی محیط زیست شهر کشور استفاده شده است که برای
 انتخاب آن ها از روش نمونه گیری هدفمند استفاده شد و مصاحبه نیمه ساختاریافته، عمیق و با سئوالات باز صورت

 گرفت. ویژگی های جمعیت شناختی مشارکت کنندگان در جدول 2 آورده شده است.

جدول 2. ویژگی های جمعیت شناختی مشارکت کنندگان

جنسیتسمتسابقه کار نام و مقطعردیف

1
 دکتری شهر  دکتر مرتضی کریمی

 سابقه 15سازی
 معاونت مسکن و شهر سازی شرکت

مردعمران بهارستان  اصفهان

 دکتری دکتر یونس چنگلوایی2
 شهرسازی از
دانشگاه آزاد

15 سال
 عضو هیت مدیره مسکن و شهر سازی

مردشهر بهارستان

  دکتری مهندسی دکتر احسان یارمحمدی3
 منابع آب از

دانشگاه اصفهان
سابقه ۱۶

 معاونت شهرسازی شهرداری بهارستان
مرداصفهان

مرد رئیس اداره محیط زیست نجف آباد16 سالدکتری آقای مهندس محمدرضا فتحی4

مردریس شورای شهر نجف آباد17 سالدکتری آقای اکبر نوروزی  سابقه5

 دکتر امیر گندمکار عضو هیات6
 علمی گروه محيط زيست دانشگاه

آزاد نجف آباد
20 سالدکتری

 دانشیار دکتری اقلیم شناسی دانشگاه
مرداصفهان

7
 دکتر رشید پور معاون دانشگاه

 حکمرانی  دانشگاه آزاد
 خوراسگان دکتری

21سالدکتری

 مدیریت

مرد فرهنگی دانشیار

 دکتر عباس علیپور عضو هیئت8
22 سالدکتری علمی دانشگاه فرهنگیان

 مدیر منابع انسانی شرکت سایپا22سال
مردسابقه دکتری امور فرهنگی

سعید شزیفی9
15 سالدکتری

 عضو هیئت علمی و دانشیار دانشگاه
مرد آزاد خوراسگان

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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جدول 2. ویژگی های جمعیت شناختی مشارکت کنندگان

جنسیتسمتسابقه کار نام و مقطعردیف

10

18 سالدکترا دکتر حسین کشت پرور

مدیر کنترل کیفیت فولاد خوزستان

مرددکتری مواد  استخراج دانشگاه شهرضا

 رسول حیدری معرف به دکتر11
20 سالدکتری هپی

 مولف چندین کتاب فعال محیط زیست
مردو سلامت استاد دانشگاه

12
20 سالدکترا دکتر حسین اکبری

 معاون اداره حفاظت محیط زیست استان
مرداصفهان

یافته ها 

 به منظور پاسخ به سوال پژوهش "پارادایم مفهومی مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی چگونه است؟"، کدگذاری
 های باز و محوری هر یک از بخش های مدل زمینه ای به شرح زیر آورده شده است شرایط علی مدل فرهنگی حفاظت
 محیط زیستی: شــرایط علی مقولاتی هســتند که بر مقوله محوری تأثیر می گذارند براســاس مصــاحبه های انجام شده
 کدهای محوری " ضرورت اکولوژیکی، ضرورت اجتماعی و اقتصادی، ضرورت های اخلاقی و سیاسی"  شناسایی
 شده و آن را به کد انتخابی وسیعتر دیگری به نام شرایط علی ارتباط داده شده است که به شرح جدول شماره 3 آورده

 شده است.

 شرایط زمینه ای مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی: بستر یا زمینه مجموعه مشخصه های ویژه ای است که به پدیده مورد
 نظر دلالت می کند، یعنی محل حوادث و وقایع متعلق به پدیده. بستر نشانگر مجموعه شرایط خاصی است که در آن
 راهبردهای کنش و واکنش صورت می پذیرد. مجموعه عناصر زمینه‌ای شامل " فرهنگ پایداری، حکمرانی و رهبری

اجتماعی"  است، که به شرح جدول شماره 4 آورده شده است.
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جدول 3. کدگذاری محوری داده های کیفی )شرایط علی(

 کدگذاری
محوری

کدگذاری بازکدگذاری ثانویه

ضرورت اکولوژیکی

طی
حی

ت م
زیس

ت 
راقب

م

فروپاشی تنوع زیستی

محافظت از اکوسیستم ها برای جلوگیری از انقراض گونه ها

کاهش تغییرات آب و هوا

تغییرات فرهنگی کاهش کربن

جلوگیری از فرسایش خاک از طریق سنت های کشاورزی پایدار

هنجارهای فرهنگی کاهش انتشار گازهای گلخانه ای

کاهش منابع از طریق سنت های اقتصاد دایره ای

تار
 رف

ییر
 تغ

ت
ور

 تغییر رفتار در حفاظت از دریاضر

 اپیدمی زباله های پلاستیکی

رد فرهنگی پلاستیک های یکبار مصرف

روش های بومی حفاظت از آب

احترام فرهنگی به جنگل ها

و اجتماعی   ضرورت 
اقتصادی

حفاظت از سلامت عمومیرفاه اجتماعی و انسانی

امنیت غذایی

عدالت زیست محیطی

وظیفه اخلاقی برای نسل های آینده

تاب آوری جامعه

ایجاد شغل سبزپایداری اقتصادی

صرفه جویی در هزینه

حمایت فرهنگ های پایدار از تولیدکنندگان در مقیاس کوچک

ثبات بازار

فشار فرهنگی رویه های تجاری اخلاقی

اجتناب از بدهی های زیست محیطی

ترویج مصرف گرایی اخلاقی

سیاست های مالیات بر محیط زیست

صندوق های سرمایه گذاری سبز

سیاست های تدارکات سبز

روش های سنتی ثبات تولید مواد غذایی

کاهش ضایعات بار اقتصادی

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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 کدگذاری
محوری

کدگذاری بازکدگذاری ثانویه

 ضرورت های اخلاقی و
سیاسی

وظیفه اخلاقی برای محافظت از زمینالزامات فرهنگی و اخلاقی

محافظت مناظر فرهنگی

احترام به زندگی

ارزش های فرهنگی مشترک

استانداردهای صدور گواهینامه زیست محیطی

حفظ زیبایی شناختی

آمادگی در برابر بلایاحاکمیت و تقویت سیاست

حمایت فرهنگی قوانین زیست محیطی

ادغام برنامه ریزی شهری

نیازهای فرهنگی شهرهای سبز

مقررات ضد مصرف گرایی

قیمت گذاری کربن/مالیات

ارزیابی اثرات زیست محیطی

قوانین حفاظت از تنوع زیستی

یارانه انرژی های تجدیدپذیر

تکنیک های احیای خاکحفاظت و مدیریت منابع

فناوری های صرفه جویی در مصرف آب

کنترل گونه های مهاجم

استراتژی های اقتصاد آبی
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جدول 4. کدگذاری محوری داده های کیفی )شرایط زمینه ای(

کدگذاری بازکدگذاری ثانویهکدگذاری محوری
درک رفتار حیوانات به عنوان هشدارباورها و جهان بینیفرهنگ پایداری

افسانه ها درباره طبیعت

انسان محوری در مقابل بوم محوری

حفاظت مبتنی بر جامعه در مقابل آزادی شخصی

عدالت و برابری در استفاده از منابع

سادگی داوطلبانه

احترام به خرد زیست محیطی بزرگان

مصرف گرایی اخلاقی

ترجیح برای تجارت منصفانه کالاهای ارگانیک یا محلی

جشنواره ها و آیین های مربوط به طبیعتهنجارها و رفتارهای اجتماعی

انطباق با روندهای سبز

برابر در  مقاومت  یا  محیطی  زیست  های  جنبش  از   پیروی 
تغییر

اعتماد به داده ها در مقابل باورهای سنتی

شیوه های بومی در حفاظت.

ترویج افسانه های عامیانه حفاظت

سواد دیجیتال در مورد مسائل سبزآگاهی فرهنگ زیست محیطی

فرهنگ بازیافت زباله های الکترونیکی

انتقال دانش بین نسلی

آموزش بزرگان به جوانان در مورد طبیعت

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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نگرش فرهنگی نسبت به سیاست مسئولیت اجتماعی رهبرانحکمرانی و رهبری اجتماعی

اعتماد به مقررات دولتی

 فشار به شرکت ها برای مسئولیت اجتماعی

به رسمیت شناختن قانونی تلاش های حفاظت

حمایت از مزارع کوچک در مقابل کالاهای وارداتی

حمایت از رعایت قوانین زیست محیطی

حمایت روحانیون از پایداری

دیپلماسی فرهنگی در مورد اقلیمتبادل فرهنگی

توسعه نمادهای فرهنگی پایداری

پذیرش اقتصاد دایره ای

تبلیغات و برندسازی سبز

گردشگری و میراث فرهنگی زیست محیطی

زیبایی شناسی فرهنگی در طراحی سبز

اکو-هنر و پیام های محیطی

اعتراضات بصری عمومی برای اقدام آب و هوا

پذیرش عمومی از عوارض سبزمشارکت فرهنگی

حمایت از پروژه های انرژی های تجدیدپذیر متعلق به جامعه

مفاهیم فرهنگی ثروت

مدل های کسب وکار تعاونی

گشودگی فرهنگی به فناوری سبز

یادگیری از طبیعت در معماری/مهندسی

سوگواری فرهنگی برای انقراض

آمادگی فرهنگی برای استفاده مجدد/بازیافت

کمدی شکل دهنده افکار عمومی در مورد مسائل سبز

 

 شرایط مداخله گر مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی: شرایط ساختاری به پدیده‌ای تعلق دارند و بر راهبردهای کنش
 و واکنش اثر می گذارند. آنها راهبردها را در درون زمینه خاصی سهولت می بخشند یا آنها را محدود و مقید می کنند.
 مشارکت کننده ها مطرح می کنند که عوامل شناختی و نگرشی،هنجارها و ارزش های اجتماعی-فرهنگی، عوامل سیاسی و

اقتصادی،عوامل زیر ساختی و اطلاعاتی،عوامل فردی و اجتماعی می باشند که در جدول 5 ارایه شده است.
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جدول 5. کدگذاری محوری داده های کیفی )شرایط مداخله گر(

کدگذاری بازکدگذاری ثانویهکدگذاری محوری
شدت تهدیدات محیطی درک شدهآگاهی زیست محیطیعوامل شناختی و نگرشی

اعتقاد به وابستگی متقابل انسان و طبیعت

اعتماد به اجماع علمی

مسئولیت شخصی در قبال طبیعت

خوش بینی به راه حل های پایدارینگرش زیست محیطی

ترس از فروپاشی اکولوژیکی

تقدیرگرایی فرهنگی در مقابل عاملیت

ارزش رفاه نسل های آینده

تعهد اخلاقی برای حفظ محیط زیست

جمع گرایی در مقابل فردگرایی در استفاده از منابعارزش های اجتماعی-فرهنگیهنجارها و ارزش های اجتماعی-فرهنگی

دیدگاه های مذهبی/معنوی در مورد طبیعت

دانش بوم شناختی سنتی

تابوهای فرهنگی در برابر آسیب های زیست محیطی

خرافات و نشانه های زیست محیطی

ارزش گذاری انباشت ثروت در مقابل زندگی پایدار

انگ اجتماعی برای رفتار ناپایدار

انتقال نسلی ارزش های زیست محیطی

هنجارهای جنسیتی در مراقبت از محیط زیستهنجارهای اجتماعی-فرهنگی

ننگ اجتماعی برای مصرف بیش از حد

هنجارهای حفاظتی مبتنی بر جامعه

تأثیر افراد مشهور/اینفلوئنسر بر روندهای سبز

روایت های فرهنگی پیشرفت در مقابل پایداری

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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مقرون به صرفه بودن محصولات پایدارتأثیرات اقتصادی و ساختاریعوامل سیاسی و اقتصادی

در دسترس بودن شغل سبز

یارانه های دولتی برای شیوه های سازگار با محیط زیست

هزینه منابع تجدید ناپذیر

رد تولید انبوه برای صنایع دستی

تقاضای بازار برای کالاهای پایدار

روند مصرف گرایی در مقابل مینیمالیسم

نابرابری اقتصادی و دسترسی به فناوری سبز

قوت سیاست های زیست محیطیعوامل سیاسی و نهادی

فساد در اداره محیط زیست

لابی گری توسط صنایع سوخت فسیلی

شفافیت در داده های محیطی

نقش سازمان های مردم نهاد محیط زیست

مشارکت عمومی در سیاست گذاری

در دسترس بودن فناوری انرژی های تجدیدپذیرعوامل تکنولوژیکی و زیرساختیعوامل زیر ساختی و اطلاعاتی

سیستم های مدیریت پسماند

زیرساخت های حمل و نقل عمومی

سوء ظن به فناوری های جدید پایدار

نوآوری های پایداری کشاورزی

بهره وری انرژی در صنایع

مکانیسم های بازیافت زباله های الکترونیکی

استانداردهای ساختمان سبز

ابزارهای دیجیتال برای آموزش محیط زیست

آموزش محیط زیست در مدارسعوامل آموزشی و اطلاعاتی

پوشش رسانه ای مسائل آب و هوایی

دسترسی عمومی به تحقیقات پایداری

تأثیر فعالیت رسانه های اجتماعی
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اتخاذ رژیم های غذایی مبتنی بر گیاهعوامل رفتاری و سبک زندگیعوامل فردی و اجتماعی

استفاده از محصولات قابل استفاده مجدد

تمایل به کاهش استفاده از خودرو

تعادل کار و زندگی و مصرف

مشارکت در برنامه های بازیافت

فرهنگ غذایی و عادات ضایعات

رفتارهای صرفه جویی در انرژی در خانه

حمایت از کشاورزی محلی/ارگانیک

تحریم های اجتماعی علیه آلاینده ها

عادات حفظ آب

قدرت حرکات محیطیپویایی اجتماعی و جامعه

 برای حرکت به سمت پایداری فشار همسالان

دستکاری ادراک محیطی برندها

انسجام اجتماعی در واکنش به بحران

تضاد بین توسعه و حفاظت

اولویت های زیست محیطی شهری در مقابل روستایی

 راهبردهای مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی: راهبردها مبتنی بر کنش ها و واکنش هایی برای کنترل، اداره و بازخورد
 پدیده مورد بررسی هستند. راهبردها هدفمند بوده و به دلیلی صورت می گیرند. راهبردهای این پژوهش شامل تغییرات

رادیکال فرهنگی و نوآوری رفتاری،راهبردهای پایدارساز می باشد که در جدول 6 بیان شده است.

و حاصل نتایج  پیامدها  می شود.  پدیدار  راهبردها  اثر  در  که  نتایجی  زیستی:  محیط  فرهنگی حفاظت  مدل   پیامدهای 
 کنش ها و واکنش ها هستند. پیامدها را همواره نمی توان پیش بینی کرد و الزاماًً همان هایی نیستند که افراد قصد آن را
 داشته اند. همچنین این امکان وجود دارد که آنچه که در برهه ای از زمان پیامد به شمار می رود در زمانی دیگر به بخشی
 از شرایط و عوامل تبدیل شوند. براساس مصــاحبه های انجام شده پیامدها شامل پیامدهای زیست محیطی، پیامدهای

اجتماعی سیاسی در جدول 7  نمایش داده شده است.

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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جدول 6. کدگذاری محوری داده های کیفی )شرایط راهبردی(

 کدگذاری
محوری

کدگذاری بازکدگذاری ثانویه

 تغییرات رادیکال
 فرهنگی و نوآوری

رفتاری

ادغام نظارت بر محیط زیست در آموزه های دینیتغییر فرهنگی و رفتاری

استفاده از سنت های فولکلور و شفاهی برای انتقال درس های پایداری

حمایت از رویدادهای فرهنگی جشن طبیعت

جشنواره های پسا مصرف گرا

ایجاد باشگاه های مناظره

تولیدات فیلم سبز با مجموعه های بدون زباله

تطبیق توصیه های پایداری با عادات فرهنگی

برجسته کردن قهرمانان محیط زیست محلی

احیای آشپزی محصولات فراموش شده

تقویت ممنوعیت های سنتی آسیب رساندن به طبیعت

تقویت برنامه های روانشناسی با تمرکز بر غم و اندوه آب و هوایی

یادگیری گیمیفی برای بحران های محیطی

 فناوری و نوآوری سبز سطح
علمی تخیلی

تصفیه کننده هوای مستقل در کلان شهرها.

مشارکت های اینفلوئنسر سبز

پانل های خورشیدی شناور روی کانال های آبی

سازه های خود ترمیمی که مانند درختان رشد می کنند

بلاک چین مبتنی بر قارچ برای محاسبات پایدار

تفریحات دیجیتال برای باغ وحش های آموزشی

 مدل های اقتصادی و معیشتی
نسل بعدی

کسب درآمد از محتوای پایداری

تنظیم مالیات ها در زمان واقعی بر اساس کیفیت هوا

بازارهای سهام  وسرمایه گذاری در شرکت هایی مسئول در پایداری

 کنترل تجارت زیرزمینی کالاهای ممنوعه ناپایدار با مالیات های زیست
محیطی
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مراکز وام دهی محلی برای ابزار، وسایل برای کاهش مالکیتمهندسی اقتصادی سبزراهبردهای پایدارساز

ابزارها و آموزش های رایگان در پارک ها

چاپ سه بعدی با مواد زیست تخریب پذیر

مجازات های سخت گیرانه برای نقض هنجارهای اکو-فرهنگی

 بسته شدن ماهانه جاده ها برای دوچرخه سواری، بازارها و نمایش های
خیابانی

اجازه های زیست محیطی برای رویدادهای بزرگ

نقاشی دیواری متغیر با کیفیت هوا

هزینه های اضافی برای پوشاک یکبار مصرف

جریمه های وسایل نقلیه با صدای بلند

تغییر نقش دانش آموزان در کارگاه ها به مدیران اجرایی راهبردهای میان نسلی- بین نسلی

پادکست های سازگار با محیط زیست برای کودکان

ورود “ضرب المثل های زیست محیطی” به زبان اصلی

نمایشگاه های تعاملی که چرخه زندگی زباله و نحوه تعمیر آن

لیگ های ورزشی با مضمون زیست محیطی

شارژرهای تلفن با انرژی خورشیدی در پارک هامشوق های اقتصادی

دستگاه های خودپرداز آب

لباس های ساخته شده از پلاستیک بازیافتی رایگان

بخشش بدهی های زیست محیطی

مرخصی با حقوق برای کارمندان برای کار در پروژه های سبز

سواری با ناوگان فقط خودروهای برقی و کاهش کربن ارزان قیمت

فروشگاه های فله ای صفر زباله

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران
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جدول 7. کدگذاری محوری داده های کیفی )پیامدها(

 کدگذاری
محوری

کدگذاری بازکدگذاری ثانویه

 پیامدهای زیست
محیطی

 حفظ تنوع زیستی از طریق شیوه های حفاظتی
ریشه دار فرهنگی

کاهش جنگل زدایی

آبراه های پاکیزه تر به دلیل تابوهای فرهنگی در برابر آلودگی

احیای خاک از طریق روش های کشاورزی سنتی

زباله های پلاستیکی کمتر به دلیل احیای بسته بندی های سنتی

افزایش فضاهای سبز در مناطق شهری به عنوان نمادهای فرهنگی

کاهش صید بی رویه از طریق ممنوعیت های فصلی توسط جامعه

کریدورهای حیات وحش تحت حفاظت مدیریت زمین

بیابان زایی کندتر از طریق تکنیک های قدیمی برداشت آب

تغییر در رژیم های غذاییتغییرات زیست محیطی

بهبود حقوق کار در صنایع سبز

مصرف اخلاقی

کندتر شدن تغییرات آب و هوایی

 پیامدهای اجتماعی
سیاسی

قوانین زیست محیطی قوی تر تحت تأثیر ارزش های فرهنگیپیامدهای حاکمیت و سیاست

کاهش لابی شرکتی علیه قوانین زیست محیطی

رشد اکوتوریسم با محوریت میراث فرهنگی

سیستم های غذایی محلی جایگزین کشاورزی صنعتی

کاهش اتکا به واردات به دلیل احیای تولید داخلی

پیوندهای اجتماعی قوی تر از طریق اهداف زیست محیطی مشترکپیامدهای اجتماعی و رفتاری

مشارکت جوانان از طریق فعالیت های اکو-فرهنگی

افتخار به میراث مرتبط با پایداری

کاهش اضطراب زیست محیطی به دلیل اقدام ملموس

سبک زندگی سالم تر از رژیم های غذایی ارگانیک

تحقیقات بین رشته ای بیشتر

مهارت های تفکر انتقادی از طریق بحث های مبادله فرهنگی

قراردادهای تجاری به نفع کالاهای اکو-فرهنگی

اتحادهای فرهنگی زیست محیطی

کاهش مصرف گرایی

همکاری بین نسلی

منابع انسانی تحول آفرین ، سال چهارم ، شماره ۱۵



90

 از میان عوامل شناسایی شده، پارادایم کدگذاری انتخابی انجام شد و براساس آن ارتباط خطی میان کد ثانویه و کد
 محوری پژوهش شامل شرایط علی، شرایط زمینه ای، شرایط مداخله گر، راهبردها و پیامدها مشخص شد. شکل 1

پارادایم کدگذاری و به عبارت دیگر مدل فرآیند کیفی تحقیق را نشان می دهد.

 

نتیجه گیری 

 مدل فرهنگی محیط زیست با رویکرد توسعه پایدار به عنوان یک چارچوب نوین و ضروری در عصر حاضر، به بررسی
 و تبیین تعاملات فرهنگی و رفتاری انسان ها با محیط زیست می پردازد. در دنیایی که چالش های زیست محیطی نظیر
 تغییرات آب و هوایی، کاهش منابع طبیعی و آلودگی روز به روز در حال افزایش است، طراحی چنین مدلی می تواند به
 ترویج رفتارهای پایدار و مسئولانه در جوامع کمک کند. به طور کلی، این پژوهش نشان می دهد که یک مدل فرهنگی

 قوی می تواند به بهبود وضعیت محیط زیست و ارتقاء آگاهی اجتماعی کمک کند.

با توجهی  قابل  همخوانی  و  همسویی  آن،  با  مرتبط  فرهنگ های  و  زیست  محیط  پایداری  زمینه  در  مختلف   مقالات 
 یکدیگر دارند. گالپین و همکاران )2015( بر اهمیت فرهنگ های مبتنی بر ارزش های مشترک محیطی تأکید کردند
 و نشان دادند که این فرهنگ ها برای سازمان های پایدار ضروری هستند. این موضوع در تحقیقات جیزی )2017( و
 تاخاتی و همکاران )2019( نیز مورد تأکید قرار گرفته است، که نشان می دهند ارزش های واقعی مرتبط با پایداری برای
 عملکرد محیطی سازمان ها حیاتی است. اوانجلیستا و همکاران )2017( نیز به نقش فرهنگ در اقدامات پایداری اشاره

 کردند و تأکید کردند که تغییر فرهنگی باید در تمامی بخش های سازمان تأثیر بگذارد.

شرایط علّّی

ضرورت اکولوژیکی، ضرورت اجتماعی و اقتصادی، ضرورت های اخلاقی و سیاسی

پدیده محوری

مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی

پیامدها

 پیامدهای زیست محیطی، پیامدهای
اجتماعی سیاسی

شرایط زمینه ای

 فرهنگ پایداری، حکمرانی و رهبری
اجتماعی

شرایط مداخله گر

 عوامل شناختی و نگرشی،هنجارها و
 ارزش های اجتماعی-فرهنگی، عوامل
 سیاسی و اقتصادی،عوامل زیر ساختی و

اطلاعاتی،عوامل فردی و اجتماعی

شکل 1. مدل پارادایمی مدل فرهنگی حفاظت محیط زیستی

حفاظت از محیط زیستکشت پرور و همکاران

راهبردها
تفییرات رادیکال فرهنگی  و
 نوآوری رفتاری،راهبردهای

پایدارساز
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علاوه بر این، مقالاتی مانند عسگری و همکاران )1401( و ساومی و استرامبرگ )2025( به بررسی تأثیرات اجتماعی-
 اقتصادی و زیست محیطی استقرار انرژی های تجدیدپذیر پرداخته اند و بر اهمیت مشارکت های محلی و فرهنگی در این
 زمینه تأکید دارند. همچنین، اندرسان و همکاران )2025( به چالش های فرهنگی در توسعه پایدار اشاره کرده و نشان
 می دهند که علاقه مردم به فرهنگ می تواند بر سیاست های توسعه شهری تأثیر بگذارد. آبدینکوا )2022( و ساری و
 همکاران )2021( به بررسی چالش های توسعه پایدار و تأثیر دانش زیست محیطی بر رفتار مصرف پایدار پرداخته اند.
 همچنین مقالات فرهنگ و همکاران )1403(، محمدی پور و مشهدی )1404(،  آبدینکوا )2022( و ساری و همکاران
 )2021( نشان می دهند که درک ریسک زیست محیطی و دانش مرتبط با آن می تواند به نگرانی های زیست محیطی و

 رفتارهای پایدار منجر شود.

 به طور کلی، این مقالات نشان دهنده همسویی در تأکید بر اهمیت فرهنگ، ارزش ها و سیاست ها در راستای توسعه پایدار
لذا پیشنهاد می شود: و حفاظت از محیط زیست هستند. 

 برای ترویج ارزش‌های مشترک 	 برنامه‌های آموزشی و فرهنگی را  باید  پایداری: سازمان‌ها  تقویت فرهنگ 
محیطی و هنجارهای اجتماعی مرتبط با پایداری طراحی و اجرا کنند. این برنامه‌ها می‌توانند شامل کارگاه‌ها، 

سمینارها و رویدادهای فرهنگی باشند.
 توانمندسازی زنان روستایی: با توجه به نقش کلیدی زنان در توسعه پایدار، باید برنامه‌های توانمندسازی و 	

و  بهبود وضعیت محیط زیست  به  اقدام می‌تواند  این  فراهم شود.  برای آن‌ها  نوین  فناوری‌های  به  دسترسی 
معیشت پایدار کمک کند.

 تدوین سیاست‌های زیست‌محیطی مؤثر: سیاست‌گذاران باید به تدوین و اجرای سیاست‌های زیست‌محیطی که 	
به کاهش اثرات منفی جهانی‌شدن و حمایت از فرهنگ‌های محلی کمک می‌کند، توجه ویژه‌ای داشته باشند.

 توسعه انرژی‌های تجدیدپذیر: باید به استقرار و ترویج انرژی‌های تجدیدپذیر توجه بیشتری شود و مشارکت‌های 	
محلی در این زمینه تقویت گردد. این کار می‌تواند به افزایش تاب‌آوری محیط زیست و کاهش وابستگی به 

منابع غیرقابل تجدید کمک کند.
 زیست‌محیطی 	 مسائل  درباره  عمومی  آگاهی  افزایش  به  باید  آموزشی  برنامه‌های  عمومی:  آگاهی  افزایش 

فعالیت‌های  و  تبلیغاتی  اجتماعی، کمپین‌های  می‌توانند شامل رسانه‌های  برنامه‌ها  این  بپردازند.  پایدار  رفتارهای  اهمیت  و 
آموزشی در مدارس باشند.

منافع تعارض

در انجام مطالعه حاضر،هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است

ها داده شفافیت

 داده ها و آخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد
 شد

مالی حامی﻿

این پژوهش حامی مالی نداشته است﻿

منابع انسانی تحول آفرین ، سال چهارم ، شماره ۱۵
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Article Info              ABSTRACT

Background and purpose: Corruption has emerged as a pervasive issue affecting the majority of nations 
worldwide. To put it differently, no country remains entirely unaffected by corruption. The objective of 
this research is to develop a comprehensive model aimed at preventing corruption within government 
agency construction projects.

Research method: The methodology employed in this research was content analysis. The participants 
comprised professors specializing in management, senior managers, and inspectors from various 
government agencies in South Khorasan, selected through purposive and snowball sampling techniques. 
To ensure the reliability of the data, the inter-coder agreement was assessed using the kappa coefficient.

Findings: The research findings indicated that the model for preventing corruption in construction 
projects within governmental organizations comprises four overarching themes: the integrity of project 
preparation, the integrity of project implementation, the supervision of project execution, and the 
evaluation of construction projects. Additionally, fourteen organizational themes were identified, namely: 
the health of foundational and research studies, the health of technical criteria and standards, the health of 
project quality, the health of tendering and transaction processes, the health of delegation procedures, the 
health of public participation, supervision of materials and equipment, supervision of economic factors, 
transparency and accountability, technical supervision, audit oversight, ethical evaluation, human resource 
assessment, and final project evaluation.

Conclusion: The criteria identified hold significant importance as key factors in the prevention of 
corruption within construction projects conducted by government organizations. By taking them into 
account, corruption can be effectively mitigated.
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Introduction

Today, corruption is widely recognized as a principal challenge in the management of public 
resources and the execution of construction projects, particularly within government agencies. 
This phenomenon, encompassing illicit and unethical conduct such as bribery, embezzlement, 
fraud, and abuse of authority, can have profoundly detrimental effects on the economy, public 
confidence, and the quality of project delivery. According to Ebenezer (2023), corruption 
in construction projects is a pervasive issue that significantly compromises the integrity 
and effectiveness of such endeavors. It manifests through various forms, including bribery, 
embezzlement, and fraudulent activities, which result in increased costs, diminished quality, and 
safety risks. Contributing factors to corruption encompass the complexity of public construction 
procedures and the failure to adhere to professional standards. Furthermore, corruption in this 
sector leads to escalated material expenses and exaggerated claims, thereby elevating the overall 
project costs.

Despite these concerns, the current state of administrative corruption within the country does 
not align with the ideals of the Islamic Revolution nor with the dignity of the Islamic Republic. 
Although the authorities have implemented numerous political and legislative measures, these 
efforts have yet to fully address the issue, raising ongoing concerns. Additionally, reports from 
international organizations such as Transparency International, which annually monitor and 
rank countries based on corruption prevalence—albeit with specific objectives—portray an 
unfavorable picture of corruption in our nation. For instance, in 2019, Iran experienced an eight-
point decline in its global ranking compared to the previous year. Although existing policies and 
strategic measures acknowledge the importance of combating corruption and demonstrate the 
commitment of high-ranking officials to this cause, tangible results remain insufficient. Several 
factors may contribute to this persistence, notably the potential continued influence of certain 
sectors and structural elements that perpetuate administrative corruption (Partoi et al., 2024).

It is noteworthy that research on corruption aligns with governmental and national concerns. The 
responsibilities and authorities entrusted to government officials by law create opportunities for 
misuse by certain individuals. Additionally, the social, political, and economic costs associated 
with crimes such as embezzlement, bribery, and forgery have prompted scholars across various 
disciplines to focus on corruption and to develop effective, cost-efficient strategies for its 
prevention and eradication (Tobeh et al., 2017). This study further underscores the necessity of 
examining corruption, given that national and international data—sourced from organizations 
such as Transparency International and the World Bank—indicate that Iran, similar to many 
Islamic countries, despite its Islamic teachings, values, and ethics in the realm of corruption, 
does not hold a favorable position globally. This disparity highlights the urgent need for 
significant policy measures to address corruption and bridge the gap between the current and 
desired situations (Masoumi and Hekmati, 1403). Accordingly, this research aims to explore an 
effective model for preventing corruption within construction projects managed by government 
organizations.

Research Methodology

The methodology employed in this study is qualitative research. The research strategy 
implemented is content analysis. Due to the expert-centered nature of this approach, the 
participants in the qualitative phase comprise university professors specializing in management, 
senior managers, and inspectors from government agencies in South Khorasan. The academic 
expertise of the university faculty members encompasses organizational behavior and human 
resources, psychology, law, and sociology, all holding the rank of assistant professor or higher, 
with a minimum of ten years of teaching experience. The sampling techniques utilized are 
purposive and snowball sampling. To ensure the validity of the data, the inter-coder reliability 
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was assessed using the kappa coefficient to measure the level of agreement between the two 
coders.

Finding

In response to the research question concerning the nature of the corruption prevention model 
within governmental organizations, initial codes were established, followed by coding, 
descriptive analysis, and interpretative procedures to facilitate familiarity with the data. The 
corruption prevention model applied to development projects in government organizations 
encompasses four comprehensive themes: the integrity of plan preparation, the integrity of 
plan implementation, the oversight of plan execution, and the evaluation of development 
projects. 

Additionally, fourteen organizational themes have been identified, including the health of 
fundamental and research studies, the health of technical criteria and standards, the health 
of project quality, the health of tendering and transaction processes, the health of delegation 
of authority, the health of public participation, the supervision of materials and equipment, 
the supervision of economic factors, transparency and accountability, technical and 
administrative oversight, audit supervision, ethical evaluation, human resources assessment, 
and final project evaluation.

Conclusion 

In elucidating the fundamental component of health within research studies, it is articulated 
that such studies are those whose findings facilitate general decision-making regarding 
programs, enhance understanding of projects and their management, or yield scientific 
advancements such as technical criteria, standards, or foundational information. Based on 
investigations and analyses conducted in this domain, it has been observed that the highest 
incidence of violations, particularly among contracting firms and institutions, stems from non-
compliance with legal procedures related to tenders and the pertinent executive regulations. 
Concerning the integrity of delegation, it is clarified that pursuant to Articles 52 and 53 of 
the Public Accounting Law, the authority and responsibility for recognizing and executing 
commitments and transfers lie with the highest executive authority, whereas the obligation to 
secure credit and ensure adherence to laws and regulations rests with the accounting officer. 
Although these authorities and responsibilities can be delegated, such delegation does not 
absolve the delegator of accountability. 

According to the Research Center of the Islamic Consultative Assembly, the effective 
organization of management units for planning is essential to prevent the assignment of 
planning responsibilities to agencies whose primary functions are unrelated, and to facilitate 
the transfer of relevant experts to units directly responsible for this matter. Furthermore, it is 
noted that the monitoring of materials and equipment involves controlling and meticulously 
inspecting their supply, usage, and maintenance throughout construction projects. This 
process encompasses overseeing the procurement, distribution, and utilization of materials 
and equipment to ensure their quality, quantity, and timely availability. Rigorous monitoring 
of materials and equipment also contributes to resource conservation, enhances productivity, 
and mitigates risks of misuse and corruption. Additionally, the final evaluation of construction 
projects constitutes a critical phase in project management, aimed at assessing performance, 
quality, effectiveness, and the extent to which project objectives have been achieved. Such 
evaluation serves to ascertain the project’s success, compliance with applicable standards and 
regulations, and to identify areas of weakness and strength.
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۱.  دانشجوی دکتری گروه مدیریت، واحد بیرجند، دانشگاه آزاد اسلامی، بیرجند، ایران
۲.  استادیار گروه مدیریت، واحد بیرجند، دانشگاه آزاد اسلامی، بیرجند، ایران
۳.  استادیار گروه مدیریت، واحد بیرجند، دانشگاه آزاد اسلامی، بیرجند، ایران
۴.  استادیار گروه مدیریت ، واحد بیرجند، دانشگاه آزاد اسلامی، بیرجند، ایران

زمینه و هدف: فساد، پدیده ای است که امروزه گریبان گیر اکثر کشورها شده است. به عبارت دیگر، هیچ کشوري، عاري از فساد در 
جهان وجود ندارد. هدف این تحقیق مدل پیشگیری از فساد در پروژه های عمرانی دستگاه های دولتی می باشد. 

بازرسان  و   ارشد  اساتید رشته مدیریت و مدیران  بود. مشارکت کنندگان شامل  تحلیل مضمون  پژوهش  این  روش  روش تحقیق: 
دستگاه های دولتی خراسان جنوبی به روش نمونه گیری از نوع هدفمند و گلوله برفی بود. جهت اعتبار داده ها از ضریب توافق دو 

کدگذار با ضریب کاپا استفاده گردید.

یافته ‎ها: یافته های تحقیق نشان داد مدل پیشگیری از فساد در طرح های عمرانی در سازمان های دولتی شامل 4 مضمون فراگیر به نام 
های سلامت تهیه طرح، سلامت اجرای طرح،نظارت بر اجرای طرح و ارزشیابی طرح های عمرانی می باشد. همچنین 14 مضمون سازمان 
فنی، سلامت کیفیت پروژه، سلامت اجرای  استانداردهای  معیارها و  بنیادی و تحقیقاتی، سلامت  نام های سلامت مطالعات  به  دهنده 
مناقصات و معاملات، سلامت تفویض اختیار، سلامت مشارکت عمومی، نظارت بر مواد و تجهیزات، نظارت بر عوامل اقتصادی، شفافیت 

و پاسخگویی، نظارت فنی و تکنیکی، نظارت حسابرسی، ارزشیابی اخلاقی، ارزشیابی منابع انسانی، ارزشیابی پایانی پروژه می باشد.

نتیجه گیری: معیارهای بدست آمده به عنوان عوامل موثربر پیشگیری از فساد در پروژه های عمرانی در سازمان های دولتی اهمیت 
قابل ملاحظه ایی دارد و با در نظر گرفتن آنها می توان از بروز فساد جلوگیری کرد. 

واژه های کلیدی: پیشگیری از فساد، پروژه های عمرانی، فساد اداری
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مقدمه

در  به ویژه  عمرانی،  پروژه های  اجرای  و  عمومی  منابع  مدیریت  در  اساسی  معضلات  از  یکی  به عنوان  فساد  امروزه 
دستگاه های دولتی، مطرح است. این پدیده، که شامل رفتارهای غیرقانونی و غیراخلاقی همچون رشوه، اختلاس، تقلب 
و سوءاستفاده از موقعیت های شغلی می شود، می تواند اثرات مخرب زیادی بر اقتصاد، اعتماد عمومی و کیفیت اجرای 

پروژه ها داشته باشد.

به عبارت دیگر تحقیقات نشان داده است که فساد اداری و مالی به یک معضل جهانی مبدل شده و دولت ها آگاه اند که 
فساد باعث آسیب های بسیاری می شود و هیچ حد و مرزی هم نمی شناسد. معمولًاً از نهادهای بخش دولتی انتظار می رود 
که با فساد مبارزه کنند؛ اما ممکن است در برخی مواقع، این نهادها بنا به دلایلی درگیر فساد شده و حتی به عنوان زمینه 
هایی برای کمک به حفظ و شیوع فساد باشند )لینو1 و همکاران، 2021(.  به زعم بهجت و جیحا 2)2023( ساخت و 
ساز عمومی یک محرک مهم اقتصاد یک کشور است و در زمینه حکمرانی خوب از اهمیتی فراگیر برخوردار است. 
با این حال، حجم عظیم مالی و فرآیندهای پیچیده آن را به شدت در برابر فساد آسیب پذیر می کند. مراحل مختلف 
یک پروژه کارهای عمومی معمولی در معرض خطرات فساد متفاوتی قرار دارند. ایبکوزین3 و همکاران )2022( نیز بر 
این باورند که در سطح جهانی، پروژه های عمرانی به دلیل اشکال مختلف فساد در صنعت ساخت و ساز با مشکلات 
شدیدی مواجه شدند. مطالعات نشان داد که سازمان های مبارزه با فساد به کاهش اعمال فساد کمک می کنند. با این 

حال، در مورد نقش آژانس ها در پروژه های ساختمانی، مطالعات کمی وجود دارد.

در تبیین مسئله فساد در پروژه های عمرانی، به زعم ابنزر4 )2023( فساد در پروژه های ساختمانی یک موضوع فراگیر 
است که به طور قابل توجهی یکپارچگی و اثربخشی پروژه را تضعیف می کند. این امر از طریق اشکال مختلف مانند 
رشوه، اختلاس و کلاهبرداری ظاهر می شود که منجر به هزینه های بالا، کیفیت پایین و به خطر افتادن ایمنی می شود. 
عوامل کلیدی موثر در فساد عبارتند از پیچیدگی فرآیندهای ساخت و ساز عمومی و عدم رعایت استانداردهای حرفه 
ای همچنین فساد پروژه های عمرانی منجر به افزایش هزینه های مواد و ادعاهای غیرواقعی می شود و هزینه های کلی 
پروژه را افزایش می دهد. به زعم رهائی )1399( در یک دهه گذشته، اجرای طرح های عمرانی با رکود قابل توجهی 
روبه رو شده است این رکود باعث توسعه بیکاری در بخش های مطالعاتی و مشاوره از یک طرف و بخش های اجرائی 
و پیمانکاری از طرف دیگر شده و متأسفانه جمع قابل توجهی از افراد متخصص که سرمایه های انسانی کشور هستند به 
دلیل عدم امکان فعالیت های داخل کشور، به کشورهای همسایه یا سایر کشورهای غربی مهاجرت نمودند  جدا از این 
خسران، عدم فعالیت در این بخش عمران، بسیاری از مراکز صنعتی که تولیدات آن ها در طرح های ساختمانی، راه و 
راه آهن استفاده می باشد نیز دچار کم کاری و رکود شده و به بیکاری دامن زدند. باتوجه به نقش طرح های عمرانی در 
توسعه رفاه عمومی و پیشرفت اجتماعی فرهنگی تعطیلی این طرح ها در این بخش نیز محدودیت ایجاد نموده و باعث 
نارضایتی شد. همچنین انجام پروژه های عمرانی با فساد منجر به نتایج با کیفیت پایین می گردد که بر دوام و ایمنی 
سازه ها تأثیر می گذارد لذا تعهد به عملکردهای اخلاقی و شفافیت برای تقویت اعتماد در میان ذینفعان بسیار مهم است 
)نوردین5 و همکاران، 2023(. نیاز به اقدامات موثر اجرای استراتژی های قوی ضد فساد برای کاهش خطرات و افزایش 

نتایج پروژه ضروری است )البیاتی و آلانازی6، 2024(.
 1Lino
 2Bhagat & Jha	
 3Ebekozien
 4Ebenezer
 5Nordin
 6Al-Bayati & Alanazy
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با وجود این به نظر می رسد وضعیت کشور از حیث فساد اداري، به هیچ وجه مطابق آرمان هاي انقلاب اسلامی و در 
شأن نظام جمهوري اسلامی نیست و به رغم حساسیت مسئولین نظام و اقدامات سیاستی و تقنینی، نگرانی هایی را ایجاد 
المللی مانند سازمان شفافیت که سالانه وضعیت کشورهاي  بین  نموده است. مزید برآن گزارش سالانه سازمان هاي 
جهان را از حیث شیوع فساد پایش و رتبه بندي میکند )ولو با نیات خاص( نیز وضعیت نامطلوبی از وجود فساد اداري 
در کشورمان ترسیم می کند که براي نمونه، تنزل هشت پله اي رتبه ایران در سال 2019 در مقایسه با سال 2018 است 
)دنیاي اقتصاد:98/11/16(. همچنین با اینکه خط مشی و راهبردهاي موجود حاکی از اهمیت موضوع و نشانگر عزم و 
اراده مسئولین عالی نظام براي پیشگیري و مبارزه با فساد و برقراري عدالت می باشد اما شاهد نتایج قابل قبولی در این 
زمینه نیستیم. این موضوع دلایل متعددي می تواند داشته باشد چراکه بدون شک این زمینه ها و برخی ساختارها کماکان 

می توانند در شکل گیري و تکرار مفاسد اداري مؤثر باشند )پرتوی و همکاران، 1403(.

فساد در پروژه های عمرانی دولتی یکی از چالش های اساسی در بسیاری از کشورها، محسوب می شود که پیامدهای 
زیان باری بر توسعه اقتصادی، اجتماعی و اعتمادسازی عمومی بر جای می گذارد.این پدیده نه تنها منجر به هدررفت 
به  نیز  را  اعتبار و کارایی دستگاه های دولتی  بلکه  پروژه ها می شود،  افزایش هزینه ها و کاهش کیفیت  منابع عمومی، 
شدت تحت تأثیر قرار می دهد )کانتون7، 2021(. شواهد متعددی بر گستردگی و تأثیرات منفی فساد در بخش عمرانی 
دلالت دارند. به عنوان مثال، گزارش های سازمان های نظارتی و رسانه های معتبر داخلی و بین المللی به طور مداوم به 
موارد متعددی از سوءاستفاده مالی، تبانی در مناقصات، رشوه، و انحراف در اجرای پروژه های عمرانی اشاره کرده اند. 
به طوریکه طبق گزارش مرکز پژوهش های مجلس)1402( باوجود مبارزه با پدیده فساد و رشوه در دوره های مختلف 
مدیریت شهری، به ویژه در دوره فعلی، این پدیده صرفا و تنها با ظرفیت شهرداری ها و شوراهای شهر قابل پیگیری 
نیست و نیاز به همکاری و همراهی نظری، تکنیکی و عملیاتی بین دستگاه ها و نهادهای پژوهشی و اجرایی کشور است . 
مسئله رشوه در شهرداری ها، کمتر به صورت مستقیم و جابه جایی وجه یا مال بوده و بیشتر به صورت اعطای یک امتیاز 
... صورت  یا خودرو و  اسپانسری و حمایت، واگذاری ملک  بستان،  بده  تهاتر، ترک فعل،  یا غیرمشروع،  غیرقانونی 

می گیرد. )مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی، 1402(.

است.  بوده  دولت ها  و  حکومت ها  های  نگرانی  با  همراستا  فساد  ی  حوزه  در  تحقیق  اهمیت  که  است  ذکر  به  لازم 
به همه کارمندان دولت تفویض می شود، زمینه مساعدی را برای سوءاستفاده  قانون  مسئولیت ها و اختیاراتی که طبق 
برخی افراد فراهم می کند و هزینه های اضافی متعددی که جرائم نظیر اختلاس، ارتشا و جعل به جامعه و دولت تحمیل 
ابداع  و  فساد  پدیده  به  اخیر  اقتصادی در دهه های  و  اجتماعی  تا کارشناسان علوم سیاسی،  باعث شده است  می کند، 
روش های مؤثر و کم هزینه برای پیشگیری و مقابله با آن توجه نشان دهند)توبه و همکاران، 1396(. همچنین پژوهش 
حاضر از این حیث دارای ضرورت است كه آمار و اطلاعات و نتایج یافته های حاصل از تحقیقات و نظرسنجی های 
ملی و بین المللی از جمله سازمان شفافیت بین الملل و بانک جهانی حاکی از آن است که کشور ایران همانند بسیاری 
از کشورهای اسلامی، علی رغم داشتن آموزه ها و تعالیم اسلامی، ارزش ها و اخلاقیاتی در زمینه فساد، در خصوص این 
مسئله از رتبه و جایگاه مناسبی برخوردار نیست و این امر نشانگر ضرورت انجام اقدامات و سیاست گذاری های کلان 
برای مبارزه با فساد و کاهش شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب است )معصومی و حکمتی، 1403(. پیامد تحقیق 
در حوزه ی پیشگیری از فساد این است که توسعه اقدامات کارآمد و راهبردی مبارزه با فساد در صورت ایجاد درک و 
شناسایی عمیق تر از علل فساد می تواند بهتر محقق شود. در طول سال های گذشته، مطالعات بسیاری به تحقیق در مورد 
فساد در مدیریت ساخت و ساز  اختصاص یافته است. این موضوع منجر به افزایش قابل توجهی در مجموعه دانش در 
مورد موضوع، از جمله عوامل ایجاد کننده این اقدامات فاسد شده است )کیوسیو8 و همکاران،2019(. با توجه به آنچه 

گفته شد هدف این تحقیق مدل پیشگیری از فساد در پروژه های عمرانی دستگاهای دولتی می باشد.

7 Canton
 8Owusu

فساد در پروژه های عمرانیخداپرست و همکاران
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مبانی نظری 

فساد در پروژه های عمرانی یکی از مهم ترین چالش هایی است که تأثیرات منفی قابل توجهی بر توسعه زیرساخت ها، اقتصاد 
و اعتماد عمومی دارد. نظریه ها و چارچوب های مختلفی برای تحلیل و درک فساد در این زمینه ارائه شده اند. در ادامه، 
برخی از مهم ترین این تئوری ها و مفاهیم مرتبط توضیح داده می شود: طبق نظریه مکلینگ و جانسون 9)1976( این نظریه 
توضیح می دهد که فساد می تواند ناشی از تضاد منافع بین عامل )مدیران پروژه یا کارکنان( و کارگزار )کارفرما یا دولت( 
باشد. در این چارچوب: عوامل ممکن است به جای منافع عمومی، به منافع شخصی خود اولویت دهند. ضعف در نظارت و 
عدم شفافیت می تواند منجر به رفتارهای فرصت طلبانه مانند رشوه گیری، اختلاس، یا سوءاستفاده از منابع شود.کارگزاران 
می دهند.عدم  ارائه  سودآوری شخصی  اما  نامطلوب  پیشنهادات  که  کنند  اعطا  پیمانکارانی  به  را  قراردادها  است  ممکن 

نظارت کافی بر پیمانکاران می تواند به تأخیرها و افزایش هزینه ها منجر شود )ال فریان10، 2024(.

طبق نظریه بازی ناش11 )1950( و مارسون 12)1995( این نظریه به تعاملات بین افراد یا گروه هایی می پردازد که تصمیم گیری 
پیمانکاران،  بین  بازی  به صورت یک  فساد می تواند  پروژه های عمرانی،  است. در  انتخاب های سایرین  تأثیر  آن ها تحت 
مقامات دولتی، و ناظران عمل کند.رشوه دهندگان و رشوه گیرندگان تلاش می کنند تا منافع شخصی خود را به حداکثر 
برسانند، درحالی که احتمال کشف یا تنبیه را حداقل می کنند.پیمانکاران ممکن است برای دستیابی به قراردادها با یکدیگر 
تبانی کنند. مقامات می توانند با پذیرش رشوه، منافع بلندمدت جامعه را قربانی کنند )لوکاس13، 2015(. طبق نظریه سیستم 
های برتالانفی14 )1967( این نظریه فساد را نتیجه تعاملات ناکارآمد در سیستم های اجتماعی، اقتصادی و مدیریتی می داند. 
فساد زمانی رخ می دهد که سیستم نظارتی ضعیف باشد یا قوانین و مقررات کافی وجود نداشته باشد. سازمان هایی که 
دارای ساختارهای پیچیده و مبهم هستند، مستعد فساد بیشتری می شوند.در پروژه های عمرانی، نبود شفافیت در فرآیندهای 
مناقصه و اجرای پروژه می تواند بستر فساد را فراهم کند.وجود واسطه های زیاد و سازوکارهای ناکارآمد باعث افزایش 

ریسک فساد می شود )لنگنل15، 2025(.

طبق نظریه هزینه فایده بکر 16)1968( بر اساس این نظریه، افراد و سازمان ها فساد را زمانی انتخاب می کنند که منافع آن 
بیشتر از هزینه های احتمالی )مانند جریمه یا از دست دادن شغل( باشد.کاهش هزینه های کشف و تنبیه می تواند فساد را 
را کاهش می دهد.  احتمال آن  و  برده  بالا  را  فساد  ارائه گزارش های عمومی، هزینه های  و  تشدید کند.افزایش شفافیت 
پیمانکاران ممکن است هزینه پرداخت رشوه را با سودی که از اجرای پروژه کسب می کنند مقایسه کنند. وجود سیستم های 
نظارتی و قانونی قوی می تواند این نوع رفتار را کاهش دهد )پاپادوپولوس2023،17(. طبق نظریه شاین18 )1985( این نظریه 
را  افراد در محیط کار می پردازد. فرهنگ های سازمانی که رفتارهای غیراخلاقی  بر رفتارهای  تأثیر فرهنگ سازمانی  به 
تشویق یا تحمل می کنند، بیشتر مستعد فساد هستند. عدم وجود ارزش‌های اخلاقی و نبود سیستم های پاداش دهی منصفانه نیز 
فساد را تقویت می کند. سازمان هایی که برای کارمندان خود انگیزه های شفاف و عادلانه فراهم نمی کنند، مستعد رفتارهای 
فاسد هستند.مدیرانی که خود رفتارهای غیراخلاقی دارند، الگوهای منفی برای کارکنان می شوند )میولیدی19 و همکاران، 

.)2024

9  Meckling & Jensen
10 Al-Faryan
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طبق نظریه نورس20)1990( این نظریه بر نقش نهادها و قوانین در شکل گیری یا جلوگیری از فساد تمرکز دارد. ضعف 
منافع و کمبود  مقررات غیرشفاف، تضاد  قوانین و  فساد شود.  به گسترش  منجر  نظارتی می تواند  و  اجرایی  نهادهای  در 
پاسخگویی از عوامل کلیدی فساد هستند. نهادهای نظارتی قوی می‌توانند از بروز فساد در پروژه های عمرانی جلوگیری 
کنند. تدوین مقررات شفاف و الزام به گزارش دهی از اهمیت بالایی برخوردار است )فرقانی بجستانی، 2024(. طبق نظریه 
دورکیم21 )1893( این نظریه بر تأثیر ارزش ها، هنجارها و باورهای جامعه بر رفتار افراد تمرکز دارد. در جوامعی که فساد 
به عنوان یک رفتار قابل قبول تلقی می شود، احتمال بروز آن بیشتر است. تقویت فرهنگ شفافیت و ارتقای اخلاق اجتماعی 
می تواند میزان فساد را کاهش دهد. ارتقای فرهنگ عمومی و تقویت آموزش های اخلاقی می تواند بستر فساد را کاهش 
دهد. افزایش آگاهی عمومی نسبت به پیامدهای فساد می تواند رفتارهای غیرقانونی را محدود کند )شارون 22و همکاران، 

.)2023

پیشینه پژوهش

درخصوص پیشینه تحقیق در داخل کشور بیان می گردد که رنجبر کبوترخانی و زرندی )1403( تحقیقی پیرامون مبارزه 
با فساد انجام داده اند. پژوهش آن ها با هدف رتبه بندی راهبردهای مبارزه با فساد اداری با استفاده از روش تکنیک سلسله 
مراتبی تدوین شده است. روش پژوهش توصیفی-پیمایشی بوده است و جامعه آماری آن، خبرگان وزارت کشور، وزارت 
صنعت، معدن و تجارت و نیز وزارت دادگستری هستند و تعداد 25 خبره از طریق دو روش هدفمند و گلوله برفی انتخاب 
شدند. یافته های پژوهش نشان می دهد در میان مقوله های بعد پیشگیری، رشد ارزش های اخلاقی؛ در میان مقوله های بعد 
ساماندهی، ساماندهی نظام سیاسی و پاسخگویی و در میان مقوله های بعد نظارت و برخورد، نظارت کارآمد از اولویت 
با هدف اولویت بندی مؤلفه های ساختاری فساد اداری در  بالاتری برخوردار است. پرتوی و همکاران )1403( تحقیقی 
ایران معاصر انجام داده اند.روش هاي کمی و کیفی به طور تلفیقی به کار رفته است. بر اساس یافته  های پژوهش، علل 
فساد اداری به ترتیب عبارتند از: ساخت قدرت سیاسی، دولت رانتیر، دولتی بودن و غیررقابتی بودن اقتصاد، عدم حاکمیت 
بی ثباتی سیاسی و مدیریتی،  نبود رسانه های آزاد،  نهادهای مدنی، عدم شفافیت،  تابعیت، ضعف  قانون، فرهنگ سیاسی 
ضعف نهاد قضایی و سازمان های نظارتی، ناکارآمدی و ساختار سازمان، عدم پاسخگویی، وسعت بیش از اندازه دولت، 
وضعیت اخلاقی طبقه حاکم، ویژگی های ارزشی جامعه، وضعیت احزاب و رقابت های سیاسی. گلدانی و همکاران )1403( 
تحقیقی پیرامون فساد اداری انجام داده اند. هدف پژوهش آنها مفهوم‌پردازی از درست مایگی برای مهار پدیده فساد اداری 
مهار فساد  برای  نشان داده است که درست مایگی  پژوهش  یافته های  بوده است.  نوع کیفی  از  بوده است. روش تحقیق 
اداری در در ابعاد و مفاهیمی از جمله تمامیت، درستکاری، مسئولیت حرفه ای، منزه بودن از فساد، بی طرفی و پاسخگویی، 
باب  در  آشکار  تأملی  معنی  به  و  اخلاق  و  میانه روی، سلامت  و  عدالت، شجاعت  همچون  فضیلت هایی  مبنای  بر  عمل 
اخلاق، ملاحظات قوانین از جمله شفافیت قوانین و مقررات، عمل اخلاقی یا روحی جامع است که در کنار یکدیگر، 
زمینه ای مناسب برای مهار فساد اداری را فراهم کند. در نهایت درست مایگی شجاعت اخلاقی و قهرمانی در شکل گیری 

استانداردهای اخلاقی بیان شده است. 

حکمتی و معصومی )1403( تحقیقی پیرامون مبارزه با فساد اداری مالی انجام داده اند. پژوهش با هدف تأثیر اعتماد و 
شفاف سازی سازمانی بر پیشگیری از فساد اداری ـ مالی در شهرداری همدان انجام شده است. روش پژوهش کمی بوده 
است. یافته ها نشان دادند که سطح اعتماد حدود 62/8 %، میزان شفاف سازی سازمانی تقریباًً 52/6 % و پیشگیری از فساد 
به  اعتماد  نرم افزار PLS نشان داد که  با  از معادلات ساختاری  نتایج حاصل  بود.   % میزان حدود 56/6  به  مالی  اداری- 
20 North
21 Durkheim
22 Sahharon
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میزان 27 % بر پیشگیری از فساد اداری- مالی و نیز شفاف سازی سازمانی به میزان 65 % بر پیشگیری از فساد اداری- مالی 
تأثیرگذار بودند. ابعاد اعتماد به ترتیب اعتماد به سازمان و اعتماد به مدیر بر پیشگیری از فساد اداری ـ مالی در شهرداری 
بر  صداقت  و  صلاحیت  نیت،  حسن  اعتماد،  پاسخگویی،  ترتیب  به  سازمانی  سازی  شفاف  ابعاد  و  داشتند  تأثیر  همدان 
پیشگیری از فساد اداری ـ مالی در شهرداری همدان تأثیرگذار بودند. شریعتی و همکاران )1403( به بررسی دلایل بروز 
فساد اداری و مالی در مجموعه شهرداری سنندج پرداخته اند. روش تحقیق از نوع آمیخته بوده است. یافته ها نشان داد، 
هبستگی مثبت و معنی دار بین عدم انگیزه و تعهد، رابطه خویشاوندی، سوء مدیریت، نبود نظارت سازمانی، عدم شفافیت، 
اعتقادات غالب فرهنگی و اجتماعی در سازمان، قوانین و مقررات موازی و تکراری، عدم نظارت مطلوب دستگاه های 

نظارتی تایید می گردد.

درخصوص مطالعات خارجی بیان میگردد که اولوران توبا 23و همکاران )2024( تحقیقی پیرامون نقش مهم صنعت ساخت 
یک  عنوان  به  فساد  اند.  پرداخته  آن  در  فساد  فراگیر  موضوع  و  نیجریه  اجتماعی-اقتصادی  توسعه  در  ساختمان  ساز  و 
چالش بزرگ که نیازمند راه حل های پایدار است، به ویژه در مراحل مختلف ساخت و ساز ساختمان، از جمله مناقصه و 
نگهداری، شناسایی شده است.این تحقیق فساد را به پنج ساختار طبقه بندی می کند: نفوذ دولت، شیوه های غیراخلاقی، 
کنترل مشتری، طمع اجتماعی، و انواع قراردادی پروژه. نظرسنجی از 120 متخصص ساخت و ساز ساختمان برای جمع 
آوری داده ها در مورد این متغیرهای مرتبط با فساد انجام شد.روش تحقیق از نوع کمی بوده است. یافته ها نشان داده است 
که این مطالعه بر نیاز به درک عمیق تر از رابطه بین فساد و اجرای پروژه های ساختمانی در نیجریه تأکید می کند. نفوذ دولت 
و اقدامات غیراخلاقی به عنوان عوامل اصلی فساد شناسایی شدند که بر موفقیت پروژه تأثیر منفی می گذاشتند.مشارکت 
افراد غیرحرفه ای و نظارت ناکافی به عنوان مسائل مهمی که منجر به فساد می شود تمرکز شده است.توصیه ها شامل اجرای 

عواقب قانونی برای اعمال فاسد و ترویج استانداردهای اخلاقی در میان متخصصان است.

بهجت و جیحا 24)2023( تحقیقی پیرامون ساخت و ساز عمومی و پدیده فسادر در آن  انجام داده اند. مطالعه آنها به طور 
جامع پدیده فساد را با استفاده از بررسی ادبیات گسترده، کارگاه های تعاملی با پزشکان، و نظرسنجی دلفی با کارشناسان 
برتر مبارزه با فساد هند بررسی می کند. فهرست 30 خطر قابل توجه شناسایی شده از طریق نظرسنجی انجام شده بین فوریه 
و مه 2022 بین 143 پزشک در سازمان های دولتی بزرگ در هند ارزیابی شده است. نرم افزار استفاده شده میک مک 
است که به این عوامل برای تسهیل تجسم ساختاریافته و سیستماتیک مشکل فساد در تدارکات کارهای عمومی اعمال 
شده است. نقض استانداردها و اخلاق حرفه ای و عدم رعایت انصاف به عنوان تاثیرگذارترین عوامل فساد در ساخت و 
ساز بدست آمده است. ایبکوزین25 و همکاران )2022( تحقیقی پیرامون اثر تعدیل کننده سازمان های مبارزه با فساد بر 
رابطه بین اشکال فساد ساختمانی و تحویل پروژه ها انجام داده اند.  روش تحقیق از نوع کمی بوده است. داده های جمع 
آوری شده از 450 پاسخ دهنده در سراسر لاگوس و ابوجا، نیجریه استفاده شده است. یافته ها نشان داده است که نقش 
آژانس های ضد فساد باعث افزایش ارزش هزینه، عملکرد بهتر و کیفیت تحویل پروژه های عمومی در نیجریه شده است. 

ژای26 و همکاران )2021( در تحقیقی پیرامون فساد در پروژه های عمرانی که با روش تحقیق مرور سیستماتیک انجام شده 
است بر این باورند که فساد به عنوان یک مشکل عمده در پروژه های ساختمانی شناسایی شده است که می تواند موفقیت 
این پروژه ها را به خطر بیندازد. در نتیجه، فساد در دو دهه گذشته توجه قابل توجهی را در صنعت ساخت و ساز به خود 
جلب کرده است و مطالعات متعددی در مورد فساد در پروژه های ساختمانی  انجام شده است. برای این منظور، برای 
تجزیه و تحلیل سیستماتیک و محاسباتی مجموعه بزرگی از 542 مطالعه بازیابی شده از وب آو ساینس 27و منتشر شده از 

 23Oloruntoba
 24Bhagat & Jha
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سال 2000 تا 2020 استفاده شده است. موسسات، کشورها، مراجع و حوزه های تمرکز، و همچنین نشان دادن نحوه تعامل 
اینها با یکدیگر در تحقیقات شبکه ها این مطالعه به درک عمیق تحقیقات جهانی در مورد پروژه های عمرانی کمک می 

کند.

آدنیدیو28 و همکاران )2020( در تحقیقی پیرامون فساد در پروژه های ساخت و ساز که با روش تحقیق کمی انجام شده 
است بر این باورند که فساد یک مشکل بزرگ است که بسیاری از پروژه های ساخت و ساز و توسعه زیرساختی را در 
آفریقا و در سراسر جهان ویران می کند. در نیجریه، این تهدید اجتماعی به شدت در فعالیت های صنعت ساخت و ساز 
رخنه کرده است و در حال حاضر بر کیفیت عملکرد پروژه تأثیر منفی می گذارد. روش تحقیق شامل یک بررسی توصیفی 
بود و یک پرسشنامه ساختاریافته برای جمعیت مورد مطالعه شامل سهامداران عمده صنعت ساخت و ساز با عملیات در 
منطقه ژئوپلیتیک مرکزی شمال نیجریه اجرا شد. در مجموع 120 پرسشنامه به صورت قضاوتی توزیع شد که از این تعداد 
داد  نشان  پژوهش  این  یافته های  است.  پاسخگویی 83.33 درصد  نرخ  نشان دهنده  داده شد که  برگشت  پرسشنامه   100
که مراحل مناقصه و ساخت و ساز به ترتیب با 65 و 70 امتیاز از نظر حساسیت مفاسد نقاط عطف پروژه در مراحل پیش 
قراردادی و پس از قرارداد بالاترین رتبه را داشتند، در حالی که تقلب در قرارداد و رشوه با 70 و 65 بیشترین فراوانی 
وقوع را به خود اختصاص دادند. از بین 11 منبع شناسایی شده فساد ساختمانی به ترتیب امتیاز مورد بررسی قرار گرفت. 
یافته ها همچنین نشان داد که اختلاس قراردادی، تقلب و کاهش هزینه ها به ترتیب با 85، 80 و 78 امتیاز، در میان سایر منابع 
شناسایی شده فساد در نیجریه، از نظر شدت تأثیر بر عملکرد پروژه بیشترین رتبه را دارند. این مطالعه به این نتیجه رسید که 
فعالیت های فاسد در تحویل پروژه های ساختمانی در نیجریه همچنان به عنوان یک کرم سرطانی باقی می ماند که به شدت 
بر عملکرد پروژه تأثیر می گذارد. این مطالعه نهادینه کردن فرهنگ شفافیت، عملکرد خوب، رفتار اخلاقی و پاسخگویی 
را در تمام مراحل پروژه ساخت وساز و توسعه زیرساخت در نیجریه توصیه کرد. با توجه به آنچه گفته شد سئوال تحقیق 

این است که طراحی مدل پیشگیری از فساد در پروژه های عمرانی دستگاه های دولتی چگونه است؟

روش شناسی تحقیق

روش استفاده شده در این پژوهش، روش تحقیق کیفی و استراتژی مورد استفاده ، تحلیل مضمون می باشد. با توجه به 
خبره محور بودن روش پژوهش مشارکت کنندگان بخش کیفی شامل 8 تن از مدیران ارشد و  بازرسان دستگاه های 
دولتی خراسان جنوبی با سابقه ی بیش از 10 سال در بازرسی و 4 تن از اساتید دانشگاهی می باشند. گرایش تحصیلی 
اساتید دانشگاه، رفتار سازمانی و منابع انسانی، روانشناسی، حقوق و جامعه شناسی با مرتبه استادیاری به بالا و سابقه تدریس 
حداقل 10 سال می باشند،  بود. لازم به ذکر است از مصاحبه دوازدهم به بعد داده ها تکراری بود و محقق به اشباع نظری 

رسید. روش نمونه گیری از نوع هدفمند و گلوله برفی می باشد. 

جهت اعتبار داده ها در این تحقیق، ضریب توافق دو کدگذار با ضریب کاپا استفاده شد. در این تحقیق )15 درصد از 
اسناد( از مصاحبه هایی که محقق کدگذاری کرده، برای ارزیابی در اختیار یکی از خبرگان قرار گرفته و نتایج حاصل 
از کدگذاری دو محقق نشان می دهد که ضریب کاپای محاسبه شده توسط نرم افزار اس پی اس اس مقدار 0/784 بوده 
است که با توجه به اینکه بیشتر از 0/6 است و چون عدد معنادار حاصل شده برای شاخص کاپا کوچکتر از 0/05است، 
فرض استقلال کدهای استخراجی رد و وابستگی کدهای استخراجی به هم تأیید می گردد. تجزیه و تحلیل داده ها، نیز بر 

اساس کدگذاری می باشد.

28 Adindu
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یافته ها

در پاسخ به سئوال تحقیق که مدل پیشگیری از فساد در سازمان های دولتی چگونه بوده است، جهت آشنایی با داده ها، 
ایجاد کدهای اولیه و کدگذاری، تشریح و تفسیر متن صورت گرفته است. لازم به ذکر است که روش های مختلفی 
برای مراحل تحلیل مضمون وجود دارد . هر یک از آنها، فرایندهاي خاصی را دنبال میکند. در این مقاله، با ترکیب 
روش پیشنهادي بروان و کلارک29 ) 2006( و آتراید استیرلینگ30 )2001( فرایند گام به گام و جامعی جهت تحلیل 

مضمون، عرضه شده است. 

فرایند تحلیل مضمون شامل تجزیه و توصیف متن بوده است که این قسمت شامل آشنا شدن با داده ها، ایجاد کدهای 
اولیه و کدگذاری بوده است. جست وجو و شناخت مضامین  بعد از آن صورت گرفته است. تشریح و تفسیر متن شامل 
ترسیم شبکه مضامین، تحلیل شبکه مضامین بوده است و ترکیب و ادغام که در آن تدوین گزارش صورت گرفته است 
آخرین مرحله از تحلیل مضمون بوده است. لازم به ذکر است که نوع تحلیل مضمون در این تحقیق، شبکه مضامین 

است. 

جدول 1 شیوه ی کدگذاری ادبیات تحقیق و داده های مصاحبه را نشان می دهد. همچنین جدول 2 مقوله بندی کدهای 
تحقیق که بر اساس ادغام داده های مستخرج از ادبیات تحقیق و مصاحبه ها می باشد را نشان می دهد.

جدول1.  شیوه ی کدگذاری ادبیات تحقیق و داده های مصاحبه

متن-کدمصاحبهمتن ادبیات تحقیقشاخص

به  تحقیقاتی  مطالعات  انجام 
صورت معتبر

آخرین  و  علمی  تحقیقات  معتبر  روش های  قالب  در  بنیادی  و  تحقیقاتی  مطالعات 
دستاوردهای مطالعاتی جهانی در زمینه های مرتبط بایستی صورت گیرد.

مرکز پژوهش های مجلس 
شورای اسلامی 

به منظور تهیه یک طرح سالم می باید مطالعات مقدماتی طرح مشتمل بر هدف اجرای امکان سنجی اولیه
اجرایی  امکانات  فنی،  مشخصات  فرهنگی،  اجتماعی،  اقتصادی،  نتایج  و  آثار  طرح، 
)شامل نیروی انسانی و تجهیزات مورد نیاز و ...(، محدودیتهای اجرای پروژه و بهای 
تمام شده برآوردی و میزان اعتبار مورد نیاز و نحوه توزیع آن متناسب با پیشرفت فیزیکی 

پروژه به صورت کامل و دقیق توسط مشاوران و متخصصان ذیصلاح تهیه گردد.

نفر هفتم

و  دقیق وضع موجود  مطالعات 
انجام مطالعاتی تطبیقی

با توجه به  قوانین و مقررات مربوط از جمله قانون برنامه هفتم توسعه کشور و نظام فنی و 
اجرایی کشور ، لازمه شروع طرح های عمرانی و پیشنهاد و اجرای آن مستلزم مطالعاتی 
دقیق وضع موجود و انجام مطالعاتی تطبیقی با توجه به  نوع پروژه عمرانی تعریف شده 

و پیشنهادی می باشد . 

نفر سوم

و  فنی  توجیح  ارائه طرح  لزوم 
اقتصادی

به نظر بنده، این موضوع در دستگاه های اجرایی استان به طور کامل و صحیح انجام 
نمی شود. در برخی از پروژه های عمرانی طرح توجیح فنی و اقتصادی ارائه نمی شود. 
دولت  و  عمرانی  های  پروژه  در  زیان  و  آمدن ضرر  وجود  به  باعث  موضوع  این  که 

خواهد شد.

نفر پنجم

 29Braun & Clarke
30 Attride-Stirling
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جدول 2. مقوله بندی کدهای تحقیق

مضمون 
فراگیر

مضمون سازمان 
مضمون های پایهدهنده

سلامت تهیه 
طرح

سلامت مطالعات 
بنیادی و تحقیقاتی

انجام مطالعات تحقیقاتی به صورت معتبر، انجام مطالعات با حداکثر استفاده از منابع داخلی،انجام مطالعات تحقیقاتی، لزوم  تأیید 
سازمان برنامه و بودجه جهت انعقاد قرارداد،امکان سنجی اولیه، امکان سنجی نهایی، مطالعات جامعه بخشی، منطقه ای و برنامه های 
توسعه، رعایت آمایش سرزمین، تعیین دستگاه بهره بردار، ناترازی های اعتبارات، کمبود اعتبارات برای پروژه ها، عدم کارشناسی 
بودن تخصیص اعتبارت، ضرورت دقیق انجام طرح، وابستگی و یا عدم وابستگی بین منشاء فساد و پارامتر فساد ،مطالعات دقیق 
وضع موجود و انجام مطالعاتی تطبیقی، مطالعه کامل و همه جانبه قبل از اجرای پروژه ها،مطالعه مدیریت بحران و حوادث ناشی از 
موانع طبیعی، جلوگیری از نفوذ افراد مطلع و صاحب قدرت، لزوم ارائه طرح توجیح فنی و اقتصادی ، جلوگیری از طرح مطالعاتی 
بدون توجه به محتوا ، جلوگیری از ایرادات و نواقص مطالعات اولیه طرح ، تناقض بین طراح و مجری طرح، بررسی طرح با نیاز 
دستگاه اجرایی و بومی سازی، بررسی نوآوری طرح و کاهش هزینه،توجه به جامعه هدف، مطالعه مبتنی بر اطلاعات منطقی وضع 

موجود، مطالعه سلامت منابع انسانی، انجام مطالعات فنی و تخصصی توسط شرکتهای مشاور، برآورد دقیق بررسی سودو زیان،

سلامت معیارها و 
استانداردهای فنی

توسط  فنی  معیارهای  عملیاتی،تدوین  شرح  و  معیارها  ضوابط،  تدوین  لزوم  محیطی،  شرایط  به  توجه  با  ها  دستورالعمل  تدوین 
نهادهای بالادستی، لزوم هماهنگی بین معیار ها و اسناد حقوقی و مالی، رعایت دستورالعمل های تخصصی و توجه به نیاز موجود، 
عدم مداخله ذینفعان در ارجاع کار به آزمایشگاه، تدوین دستورالعمل های فنی از مراجع مختلف معتبر، برآورد دقیق مبتنی بر نیاز 
پروژه در اسناد مالی پروژه،تدارک استانداردهای لازم متکی بر اصول علمی، تنظیم و حفظ روابط فنی بین واحدهای مختلف،  
برنامه ریزی متمرکز و جامع نگرانه برای تهیه  استفاده از تجارب مؤسسات معتبر بین المللی، استاندارد نمودن اجزا و محصولات، 
معیارها، فراهم ساختن زمینه ترویج استانداردها، پیش بینی ساز و کار کنترل برای الزام به رعایت معیارها، مدیریت بر تهیه طرح به 
شکل قانونی، به روز کردن اطلاعات فنی و علمی، تعیین ضوابط انتخاب و ارزشیابی در مورد افراد، دارا بودن تحصیلات تخصصی 
افراد، نداشتن ممنوعیت قانونی یا محکومیت، لغو صلاحیت، تنزل رتبه و محرومیت از ارجاع کار، تشخیص صلاحیت واحدهای 
خارجی، بوروکراسی غیرپیچیده، قوانین ضد فساد، تدوین و تنقیح قوانین ، نظارت بر اجرای صحیح آن ها، رسیدگی به تخلفات 
اداری، شکایات در دیوان عدالت اداری، تایید فرمول های محاسبه حق الزحمه یا تعرفه، تصویب نتایج خدمات تهیه طرح توسط 

دستگاه اجرایی

سلامت 
اجرای 

طرح

سلامت کیفیت 
پروژه

خدمات مدیریت و کنترل، خدمات و فعالیت های اجرایی، سلامت آماده سازی برای شروع بهره برداری، تاکید بر ملی بودن اجرای 
پروژه ها، حصول اطمینان از تأمین بودن اعتبارات مورد نیاز، تشخیص صلاحیت شده برای هر فعالیت، صلاحیت ارجاع توأم پروژه 
برنامه زمان بندی،  تهیه  با رعایت فاصله زمانی منطقی،  نقشه های اجرایی  تهیه  نیز کنترل پروژه،  انجام کنترلهای کیفی کار و  ها، 
رعایت اصول ایمنی و بهداشت محیط کار، بهبود کیفیت پروژه ها، کیفیت بالای خدمات مشاوره ای تهیه طرح، رقابت در جهت 
ارتقای کیفی و کاهش هزینه های اجرایی، اجرای طرح مبنی بر توافق با سازمان مدیریت و برنامه، لزوم تبعیت کیفیت پروژه از 

کمیت پروژه، نظارت دقیق و موثر بر کیفیت مصالح مصرفی 

سلامت اجرای 
مناقصات و 

معاملات

سلامت قراردادها و پیمانهای اجرای طرح، مستندسازی مطابق با ضوابط قانونی، رعایت قانون منع مداخلات کارمندان دولت، عدم 
استفاده از مناقصه محدود به جای مناقصه عمومی، عدم انجام معاملات انحصاری بدون احراز شرایط قانونی، شناسایی پیمانکاران 
با استفاده از ملاک های غیرواقعی، ارزیابی کیفی نامطلوب مناقصه گران، ارزیابی درست فنی و بازرگانی، برآورد دقیق پروژه ها، 
به ویژه در مبالغ ارزی، تأمین و تعیین منابع مالی پروژه قبل از برگزاری مناقصات، دانش و مهارت اعضای گروه مناقصات، توزیع 
قدرت بین ارکان مزایده و مناقصه، شفافیت در مناقصات و معاملات، تهیه اسناد مناقصه توسط مشاوران ذیصلاح، لزوم حضور 
ترک  مجوز  صدور  زمان  در  حساسیت  اعمال  ستاد،  سامانه  طریق  از  معاملات  و  مناقصات  اجرای  حراست،  و  بازرسی  نماینده 

تشریفات مناقصه

سلامت تفویض 
اختیار

اعطای مسئولیت با نظارت دقیق، تعیین حیطه قدرت و مسئولیت کارکنان، جلوگیری از واگذاری وظیفه مدیریت به دستگاه های 
غیرمرتبط، در نظر گرفتن تجربه اجرای کار، اولویت ارجاع کار به واحدهای محلی در شرایط یکسان، عدم انجام خدمات مدیریت 
تهیه و خدمات تهیه طرح یکجا، سلامت ارجاع کار به واحدهای خدمات مدیریت تهیه طرح، سلامت قرارداد خدمات مدیریت 
تهیه طرح و خدمات مشاوره ای، سلامت ارجاع کار به واحدهای اجرای طرح، عدم انجام کار به صورت امانی توسط دستگاه های 
اجرایی، لزوم شناخت مدیر دستگاه اجرایی از نیروهای تحت امر، لزوم حذف امضای های طلایی،لزوم سلامت تفویض شونده، 

لزوم بررسی شرایط تفویض درصورت تغییرات جدید،دریافت اصل احکام تفویض اختیار توسط حسابرسان مستقل

سلامت مشارکت 
عمومی

نظرسنجی و گردهمایی ها برای افزایش آگاهی عمومی، مشارکت مردمی و فعالیت سازمان های مردم نهاد، ظرفیت های مردمی در 
پیشگیری از فساد، جلب مشارکت مردم،لزوم مشارکت نظام مند و دارای چارچوب،مشارکت عمومی برای افراد ذیصلاح،مشارکت 

عمومی به جهت افزایش عوامل نظارتی،مشارکت عمومی جهت حذف لابی ها، مشارکت در بخش تأمین مالی
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مضمون 
فراگیر

مضمون سازمان 
مضمون های پایهدهنده

نظارت 
بر اجرای 

طرح

نظارت بر مواد و 
تجهیزات

تجهیزات،تعیین حداقل  و  مواد  به کنترل کیفیت  نسبت  نظارت  تهیه و ساخت،  از واحدهای  اجرا  بودن واحد  مستقل  بر  نظارت 
بارکدها در  لزوم تعریف  انجام آزمایشهای پیش راه اندازی،  از  نظارت، کنترل و گزارش گیری  برای کارکنان  تسهیلات رفاهی 
از  جلوگیری  مصالح،  کمیته  پروژه،وجود  در  مصنوعی  هوش  از  استفاده  گر،لزوم  محاسبه  افزارهای  نرم  از  استفاده  سامانه،لزوم 
بکارگیری مصالح نامرغوب، حضور مسئول کنترل پروژه های عمرانی، خرید مصالح و ماشین آلات از طریق دستگاه های اجرایی، 

نظارت بر فرایند خرید مصالح و ماشین آلات، نظارت بر شرایط استهلاک مصالح و ماشین آلات 

نظارت بر عوامل 
اقتصادی

از کسب درآمدهای  اقتصاد،جلوگیری  پرداخت ها،نقش گسترده دولت در  استاندارد سازی  لزوم  بر حقوق و دستمزد،  نظارت 
غیرقانونی،بررسی اقلام مالی و فرآیندها،هماهنگی میزان پرداختی با شرح شغل و وظایف،عدم واگذاری انحصارات دولتی،سلامت 
نرخ گذاری و نحوه پرداخت حق الزحمه قراردادها، سلامت اصل انتخاب قیمت معقول در اجرای طرح،تعیین و دریافت میزان واقعی 
مالیات،دارا بودن امکانات سرمایه ای متناسب بر حس نوع فعالیت،لزوم تجربه و دانش ناظران اقتصادی، لزوم استفاده از چند ناظر 
در پروژه های بزرگ، استفاده از مشاور ذیصلاح دوایر نظارت، لزوم پیش بینی برای افزایش قیمت ها، لزوم تخصیص زودهنگام 

شفافیت و 
پاسخگویی

شفافیت،اطلاع رسانی  عدم  صورت  در  تخلفات  احتمال  سازمان ها،افزایش  سایر  در  شفافیت  قرارداد،تأثیر  شرایط  در  شفافیت 
رایانه ای  شبکه های  از  اطلاعات،بهره گیری  به  دسترسی  و  سازمان ها  عملکرد  سوء استفاده ها،انعکاس  افشای  و  حرفه ای  و  مستقل 
امور حکومتی  در  به شکایات،شفافیت  رسیدگی  واحدهای  اداری،تقویت  مسئولیت پذیری  و  مجازی،حساب پس دهی  فضای  و 
مدنی،نقش  نظارت  و  مردم نهاد  سازمان های  فرآیندها،نقش  بر  نظارت  و  اطلاعات  مقررات،انتشار  و  قوانین  اداری،شفافیت  و 
نهادهای مدنی در نظارت بر حکومت،لزوم شفافیت به معنای واقعی،پاسخگویی به عنوان وظیفه بخش عمومی،شفافیت کامل و 
جامع،شفافیت از طریق درگاه های الکترونیکی،تشدید توجه و نظارت افکار عمومی،پاسخگویی ابهامات،پاسخگویی چگونگی 

برگزاری مناقصات،انتشار عمومی و دسترسی عموم به نتایج فرآیند ها

نظارت فنی و 
تکنیکی

نرم افزارهای  از  فساد،بهره گیری  از  پیشگیری  برای  نوین  فناوری های  از  گزارش دهی،استفاده  و  فساد  گلوگاه های  شناسایی 
جنبه های  از  تکنولوژی، ارزشیابی طرح ها  از  استفاده  با  پروژه ها  اجرایی  فرآیندهای  پروژه،بهینه سازی  سیستم های  و  شفاف سازی 
فنی  مشخصات  بر  ایی،نظات  دوره  و  منظم  های  نظارت  پروژه ها،لزوم  و  کارها  نوع  به  توجه  با  ارزشیابی  زمان  مختلف،تعیین 

طرح،شایستگی ناظر فنی پروژه

نظارت حسابرسی
استفاده از سیستم های رایانه ای برای ردیابی اموال،کنترل حسابرسی اطلاعات و شناسایی تخلفات،ایجاد شناسنامه کاری در سیستم 
فرارهای  از  ها،جلوگیری  پرداخت  و  تنظیم صورت وضعیت  بر  دنیا،نظارت  استانداردهای حسابرسی روز  از  حسابداری،استفاده 

مالیاتی 

 ارزشیابی
 طرح های
عمرانی

ارزشیابی اخلاقی

ارزشیابی رشد ارزش های اخلاقی،ارزشیابی تعالی اخلاقی،ارزشیابی ترویج ارزش های اخلاقی،ترویج آموزه های دینی،آموزش های 
اخلاقی و دینی،ترویج استانداردهای اخلاقی در میان متخصصان ساخت و ساز،توسعه فضایل انسانی،پذیرش ارزش ها و هنجارهای 
ابعاد اخلاقی،اولویت های پیشگیری و رشد  محوری سازمان،وضعیت اخلاقی طبقه حاکم،توسعه گفتمان اخلاق و سلامت،رشد 
بودجه،لزوم  و  برنامه  سازمان  با  منطبق  اخلاقی،معیارهای  تربیت  توسعه  نظارت،ارزشیابی  و  مسئولیت پذیری  ارزش ها،ارزشیابی 

سلامت طراحان طرح ها

ارزشیابی منابع 
انسانی

ارزشیابی رفتارهای فردی و ناهنجاری ها،ارزشیابی تمایل کارکنان به رقابت سالم،خودکنترلی و اصلاح رفتار کارکنان،ارزشیابی بر 
اساس شایسته سالاری،ارزشیابی نیروهای کارآمد فنی،لزوم شایستگی منابع انسانی پروژه های عمرانی،ارزشیابی روانشناختی منابع 

انسانی درگیر پروژه،لزوم صدور گرید پیمانکاران و مشاوران،برخورد قاطع با تخلفات و مجازات

ارزشیابی پایانی 
پروژه

مقایسه زمان تکمیل واقعی پروژه با برنامه زمان بندی اولیه،لزوم در نظر گرفتن گارانتی در طول پروژه،شناسایی تأخیرها و تحلیل 
علل آن ها،مقایسه هزینه های واقعی با بودجه تعیین شده،بررسی تحقق کامل تمامی اهداف و خروجی های تعریف شده، شناسایی 
الزامات  ایمنی و رعایت  پروتکل‌های  اجرای  ایمنی،بررسی  پروژه و دلایل آن،ارزیابی حوادث و مسائل  انحرافات در محدوده 
قانونی، میزان رضایت کارفرما، پیمانکاران، و سایر ذی نفعان،نظرسنجی و بازخوردگیری از کاربران نهایی،سنجش میزان دستیابی 
به اهداف کلان پروژه،ارزیابی بهره وری در استفاده از منابع، بررسی پیامدهای زیست محیطی پروژه،ارزیابی میزان رعایت مقررات 
انتهای  در  پروژه  مستندات  بودن  کامل  و  کیفیت  نشده اند،بررسی  مدیریت  به درستی  که  ریسک هایی  زیست محیطی،شناسایی 
پروژه،ارزشیابی آزمایشگاه های پروژه، ارزیابی ماندگاری و طول عمر زیرساخت ها،تحلیل سازگاری پروژه با نیازهای آینده،لزوم 

ارزشیابی مستمر،نظارت در دوره تضمین پروژه،نظارت توسط سازمان مدیریت و برنامه ریزی

شکل 1 مدل استخراج شده از داده های تحقیق را نشان می دهد.
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شکل 1. مدل پیشگیری از فساد در طرح های عمرانی را در سازمان های دولتی با تحلیل مضمون

نتیجه گیری

همانطور که یافته های تحقیق نشان داده است مدل پیشگیری از فساد در طرح های عمرانی را در سازمان های دولتی 
شامل 4 مضمون فراگیر به نام های سلامت تهیه طرح، سلامت اجرای طرح،نظارت بر اجرای طرح و ارزشیابی طرح 
بنیادی و تحقیقاتی، سلامت  نام های سلامت مطالعات  به  های عمرانی می باشد. همچنین 14 مضمون سازمان دهنده 
اختیار،  تفویض  معاملات، سلامت  و  مناقصات  اجرای  پروژه، سلامت  کیفیت  فنی، سلامت  استانداردهای  و  معیارها 
سلامت مشارکت عمومی، نظارت بر مواد و تجهیزات، نظارت بر عوامل اقتصادی، شفافیت و پاسخگویی، نظارت فنی 

و تکنیکی، نظارت حسابرسی، ارزشیابی اخلاقی ،  ارزشیابی منابع انسانی، ارزشیابی پایانی پروژه می باشد.

در تبیین مضمون سازنده سلامت مطالعات بنیادی و تحقیقات بیان می گردد که مطالعات بنیادی و تحقیقاتی، مطالعاتی 
است که نتایج حاصل از آنها منجر به تصمیم گیری کلی در مورد برنامه ها و شناخت طرح ها و مدیریت آن ها می شود یا 
نتیجه می دهد. درخصوص مضمون سازنده  را  پایه  یا اطلاعات  فنی  استانداردهای  نظیر معیارها و  دستاوردهای علمی 
سلامت معیارها و استانداردهای فنی بیان می گردد که به زعم مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی مجموعه ای از 
مشخصات فنی، روشها، ضوابط و دستورالعلمهایی که بر اساس اصول علمی و فنی موجود‌ در کشور و جهان، با توجه 
به شرایط اقلیمی، زیست محیطی، اجتماعی و امکانات موجود برای پذیرش طرح از نظر فنی و اقتصادی، تضمین ایمنی، 

حفاظت اطلاعات و بهبود کیفیت طراحی، اجرا، نگهداری و بهره برداری طرح ها تهیه و تدوین می شوند. 

در تبیین مضمون سازنده سلامت کیفیت پروژه به زعم مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی انعقاد پیمان یا قرارداد 
برای هر یک از فعالیت های اجرای طرح، به شرط حصول اطمینان از تأمین بودن اعتبارات مورد نیاز تا اتمام و تکمیل 

فساد در پروژه های عمرانیخداپرست و همکاران
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کار و نیز تأمین سایر منابع از قبیل زمین، پروانه ساختمان، آب و برق صورت گردد. همچنین بالابردن کیفیت خدمات 
مشاوره ای تهیه طرح، از طریق ایجاد رقابت سازنده بین واحدهای تشخیص صلاحیت شده در هنگام ارجاع کار در 
موارد لازم و ممکن و ارزیابی جامع پیشنهادهای دریافتی از این واحدها در هیأتهای تخصصی که اعضای آن توسط 
دستگاه اجرایی از میان اهل خبره تعیین می شوند، برای تهیه مناسبترین پیشنهاد،  ضوابط انتخاب هیأت های تخصصی و 
روش بررسی و اخذ تصمیم در این هیأت ها در مورد کارهای غیر تیپ و همچنین در مورد آن دسته از کارهای تیپی 
که هر یک از ضوابط یا استانداردهای معین شده از سوی سازمان برنامه و بودجه مورد عمل قرار نگیرد، طبق آیین نامه 
است که بنا به پیشنهاد سازمان مزبور به تصویب هیأت وزیران می رسد. یافته های تحقیق در این بخش همسان با یافته 
های ایبکوزین31 و همکاران )2022( است که در تحقیق خود کیفیت تحویل پروژه های عمومی را بررسی کرده است. 

اسلامی  شورای  مجلس  های  پژوهش  مرکز  زعم  به  معاملات  و  مناقصات  اجرای  سلامت  سازنده  مضمون  تبیین  در 
تعیین شرح خدمات، تأییدات، تکالیف، وظایف، تعهدات و اختیارات طرفین قرارداد یا پیمان به طور جامع و مانع و 
روشن و قابل انجام بر اساس رعایت حقوق طرفین به طور منطقی. بر اساس مطالعات و تحلیل های انجام شده در این 
حوزه، بیشترین میزان تخلفات، به ویژه در شرکت ها و مؤسسات پیمانکاری، به دلیل عدم رعایت کامل تشریفات قانونی 
مناقصات و آیین نامه های اجرایی مربوطه رخ می دهد. در تبیین مضمون سازنده سلامت تفویض اختیار بیان می گردد 
که مطابق مواد 52 و 53 قانون محاسبات عمومی، اختیار و مسئولیت تشخیص و انجام تعهد و حواله به عهده بالاترین 
مقام دستگاه اجرایی و مسئولیت تأمین اعتبار و تطبیق پرداخت با قوانین و مقررات به عهده ذی حساب می باشد؛ در این 
خصوص هرچند اختیار و مسئولیت های یاد شده قابل تفویص بوده لکن این اقدام، سلب مسئولیت از تفویض کننده 
نخواهد کرد.به زعم مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی سازماندهی متناسب واحدهای مدیریت بر تهیه طرح 
و جلوگیری از واگذاری وظیفه مدیریت بر تهیه طرح به دستگاه هایی که وظیفه اصلی آن ها انجام فعالیت های دیگری 
است و انتقال کارشناسان مربوط به واحدهایی که وظیفه مستقیم در این مورد دارند. یافته های تحقیق در این بخش 
همسان با یافته هایپرتوی و همکاران )1403( و گلدانی و همکاران )1403( است که به ارتقای شفافیت و دسترسی به 
اطلاعات در اجرای پروژه ها اشاره کرده اند. همچنین همسان با یافته های قرمان نژاد )1402( است که شفافیت مالی در 

پروژه های شهرداری را بررسی کرده است. 

در تبیین مضمون سازنده سلامت مشارکت عمومی بیان می گردد که مشارکت عمومی در پیشگیری از فساد در پروژه 
های عمرانی اهمیت زیادی دارد. یافته های تحقیق در این بخش همسان با یافته های رنجبر کبوترخانی و زرندی )1403( 
و زرندی و واعظی )1398( است که در تحقیق خود به این نتیجه رسیده اند که ارتقای ظرفیت های مردمی در مبارزه 
فعالیت سازمان های  به مشارکت های مردمی دارد و  ایران تمایل کمی  اداری  اما بوروکراسی  با فساد ضروری است، 
با یافته های جومونی32 )2021( است که مشارکت عمومی در  مردم نهاد در این حوزه اندک است. همچنین همسان 

پروژه ها را ضروری می داند. 

در تبیین مضمون سازنده نظارت بر مواد و تجهیزات گفته می شود که نظارت بر مواد و تجهیزات به فرآیند کنترل و 
بررسی دقیق تأمین، استفاده و نگهداری مواد اولیه و تجهیزات در طول پروژه های عمرانی اشاره دارد. این فرآیند شامل 
نظارت بر نحوه تأمین، توزیع و استفاده از مواد و تجهیزات به گونه ای است که از کیفیت، کمیت و زمان بندی مناسب 
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آن ها اطمینان حاصل شود. نظارت دقیق بر مواد و تجهیزات همچنین به پیشگیری از هدررفت منابع، افزایش بهره وری 
و جلوگیری از سوءاستفاده ها و فساد کمک می کند. در تبیین مضمون سازنده نظارت بر عوامل اقتصادی گفته می شود 
که نظارت در عوامل اقتصادی در پروژه های عمرانی در شرایط حاضر بر اساس استانداردها و ضوابط معاونت نظارت 
راهبردی ریاست جمهوری می باشد. بدین صورت که بر اساس ریزمتره کار انجام شده، روکش های مالی بر اساس 
استانداردها و ضوابط تهیه و ناظر مقیم، دستگاه نظارت، نماینده کارفرما آن را صورت مجلس و مبنای پرداخت ها قرار 
میگیرد. در حین اجرای پروژه نیز نظارت بر عوامل اقتصادی از دو طریق صورت می گیرد که شامل نظارت بر تهیه 
صورت وضعیت ها و درج صحیح احجام و مقادیر انجام شده در پروژه در صورت وضعیت توسط عوامل نظارت فنی 
و دیگری نظارت بر نحوه پرداخت صورت وضیعت پیمانکار و کسر کسورات قانونی توسط عوامل مالی می باشد. یافته 
های تحقیق در این بخش همسان با یافته های پرتوی و همکاران )1403( و رفیعی )1403(و زرندی و واعظی )1398( 
است که غیررقابتی بودن عوامل اقتصادی در پروژها اشاره کرده اند و به این نتیجه رسیده اندکه عوامل اقتصادی در 

پروژه ها به شدت حائز اهمیت است. 

در تبیین مضمون سازنده شفافیت و پاسخگویی بیان می گردد هرگونه عدم شفافیت و پاسخگویی می تواند زمینه ساز 
فساد و سوءاستفاده شود. یافته های تحقیق در این بخش همسان با یافته های خوش باش و دهقانی)1403( است که به این 
نتیجه رسیده اند که قراردادها در مؤسسات پیمانکاری باید با شفافیت تنظیم شوند. همچنین به زعم مرکز پژوهش های 
مجلس شورای اسلامی سازماندهی متناسب واحدهای مدیریت بر تهیه طرح و جلوگیری از واگذاری وظیفه مدیریت بر 
تهیه طرح به دستگاه هایی که وظیفه اصلی آن ها انجام فعالیت های دیگری است و انتقال کارشناسان مربوط به واحدهایی 

که وظیفه مستقیم در این مورد دارند. 

و  ردیابی  فرآیند  تسهیل  اموال جهت  سیستم  طراحی  که  می گردد  بیان  نظارت حسابرسی  سازنده  مضمون  تبیین  در 
صحت اطلاعات، به همراه برنامه جامع پشتیبان تصمیم گیری و ایجاد پایگاه داده های پایه، نقش مؤثری در کاهش فساد 
مالی دارد. یافته های این بخش همسان با یافته های قرمان نژاد )1402( است که در تحقیق خود به این نتیجه رسیده 
اند که استفاده از ابزارها و روش های حسابرسی از شاخص های اصلی زیرساخت های لازم در اعمال نظارت مالی 
به شمار می روند. در تبیین مضمون سازنده ارزشیابی اخلاقی بیان می گردد که ارزشیابی اخلاقی به فرآیند ارزیابی و 
سنجش رفتارها، تصمیم ها و عملکرد افراد یا سازمان ها بر اساس اصول و استانداردهای اخلاقی گفته می شود. در این 
فرآیند، هدف اصلی این است که مشخص شود آیا اقدامات و رفتارهای افراد و سازمان ها با معیارهای اخلاقی، حقوقی 
و حرفه ای تطابق دارند یا خیر. ارزشیابی اخلاقی می تواند در سطح فردی، گروهی یا سازمانی انجام شود و نقش مهمی 
در ارتقای شفافیت، صداقت و مسئولیت پذیری در محیط های کاری و اجتماعی دارد. در پروژه های عمرانی، ارزشیابی 
اخلاقی به ویژه در فرآیندهایی مثل مدیریت منابع، روابط کاری، و قراردادها اهمیت ویژه ای دارد. یافته های تحقیق در 
این بخش همسان با یافته های محمدی دوست )1398( و زرندی و واعظی )1398( است که به ارزش های اخلاقی در 

پروژه ها اشاره کرده اند. 

در تبیین مضمون سازنده ارزشیابی منابع انسانی بیان می گردد که ارزشیابی منابع انسانی به فرآیند سنجش و ارزیابی 
منابع  ارزشیابی  از  اصلی  هدف  می شود.  گفته  سازمان  یک  کارکنان  ویژگی های  و  مهارت ها  توانمندی ها،  عملکرد، 
انسانی، شناسایی نقاط قوت و ضعف هر فرد یا تیم در سازمان و سپس استفاده از این اطلاعات برای بهبود عملکرد کلی 
سازمان است. این ارزیابی می تواند در سطح فردی )ارزیابی عملکرد فردی کارکنان(، تیمی یا سازمانی انجام شود و 
معمولًاً شامل بررسی های مداوم، بازخورد و سنجش هایی است که به منظور توسعه و بهبود کارایی منابع انسانی صورت 

فساد در پروژه های عمرانیخداپرست و همکاران



111

منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۵

می گیرد. در تبیین مضمون سازنده ارزشیابی پایان پروژه بیان می گردد که ارزشیابی پایانی پروژه های عمرانی یکی از 
با هدف بررسی عملکرد، کیفیت، اثربخشی، و تحقق اهداف تعیین شده در  مراحل مهم در مدیریت پروژه است که 
نقاط  استانداردها و مقررات، و شناسایی  با  انطباق  تعیین میزان موفقیت پروژه،  به  این ارزشیابی  انجام می شود.  پروژه 
ضعف و قوت کمک می کند. یافته های این بخش همسان با یافته های بهجت و جیحا 33)2023( است که پروژه های 

عمرانی در هند را ارزیابی کرده اند.

برای پیشگیری از فساد در پروژه های عمرانی در سازمان های دولتی می توان از سازوکارهای متفاوتی استفاده کردکه 
برخی از آنها عبارت اند از: برگزاری جلسات تصمیم گیری در مورد پیمانکاران به صورت علنی، انتشار گزارشهای 
پیمانکاران و مجموعه های دولتی، انتشار احکام دادگاه ها در موارد کلیدی مؤثر در منافع جامعه، افشای هدایا و رشوه 
ها به کمک مردم بر اساس قانون افشاگری، انتشار عمومی قراردادها، فرآیندهای استخدام و نیازمندی ها و گزارش های 
مالی، ایجاد نظام های نظارتی و بازرسی منظم و قوی برای شناسایی تخلفات و سوءاستفاده های احتمالی، افزایش حقوق 
و مزایای کارکنان و تطابق آن با هزینه های معیشت،  برنامه های آموزشی مستمر برای آگاهی بخشی به کارکنان درباره 
قوانین مبارزه با فساد و تقویت اخلاق حرفه ای، کاهش مداخله دولت در بخش های اقتصادی، تقویت نهادهای قضایی 

و بهبود نظام قضایی. 

تعارض منافع

در انجام مطالعه حاضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد 
شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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Introduction

Today, one of the main drivers of development and progress in societies is human resources. 
Accordingly, countries strive to retain their human capital, particularly their elites. Over the 
past years, the issue of brain drain has shown an upward trend. Several factors contribute 
to this phenomenon. However, it appears that the lack of equal opportunities, coupled with 
neglect of elites, has prompted a segment of them to migrate to other countries annually 
without returning (Sattari, 2017). Therefore, paying attention to elites and utilizing their 
potential is imperative. The experience of developed countries indicates that the rotation of 
elites is not merely a theoretical concept but has been implemented in practice. However, 
in developing or less-developed countries, the significance of this issue has received less 
attention.

In Iran, some equate the concept of elite rotation with elite turnover. However, it seems 
necessary to distinguish between the two. Turnover refers to a cyclical movement that 
eventually returns to its starting point, with minimal influence from secondary elements. 
In contrast, elite rotation, from the perspective of political sociology, involves moving 
from one point to another, rarely resulting in the return of an elite individual to a previous 
managerial position. Based on this distinction, prolonged elite turnover in Iran has led to a 
strategy that differs significantly from those of many developed and developing countries. 
Consequently, elite rotation can prevent the persistence of oligarchy. Proper utilization of 
elites not only hinders brain drain but also strengthens democracy. Structurally, legally, and 
organizationally enabling elite rotation, along with cultural development, can facilitate this 
process.

In summary, elites are critical components of a society’s system, influencing its social, 
political, cultural, and economic frameworks. Unfortunately, the persistence of first-
generation managers from the post-revolutionary era in power has raised the average age of 
management to 50. This reliance on older managers has resulted in outdated technological 
knowledge, managerial fatigue, and inefficiency. Experts believe that to take the second step 
of the revolution with energy and meet the expectations of the Supreme Leader, it is necessary 
to break the closed managerial circle and bring genuine youth—not “youthful elders”—into 
executive roles. A review of available data indicates that the average age of managers during 
the 12th government was 54, compared to 65 during the 11th government. This represents 
a minor improvement but still reveals a stark generational gap, especially considering the 
nation’s average age of 31, as reported in the 2016 census. Notably, youth-oriented policies, 
which are closely linked to meritocracy, are common in developed countries (Yazdan, 
2021). Therefore, for policies proposed by the parliament or government to succeed, their 
essence must be knowledge-based. From problem identification to policy formulation, 
implementation, evaluation, modification, and termination, scientific principles must guide 
every stage. This governance style, grounded in rationality and science, cannot materialize 
without elites in governmental and state roles. The theory of elite rotation is a pathway 
to achieving this goal. This theory posits that managers are pillars of democratic systems. 
Therefore, anyone capable of managing governmental affairs should be able to compete for 
top national positions through party-based contests. If they win the majority of votes, they 
should assume these roles. It is argued that, currently, elite rotation is the best mechanism 
to achieve democracy in governance (Danaei Fard, 2015). Consequently, understanding the 
causal conditions for elite rotation in the public sector and proposing appropriate strategies 
to facilitate this process is essential. 
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Research Methodology

This study is a fundamental-applied investigation conducted during the winter of 2024. Data 
collection was accomplished through literature reviews and semi-structured interviews. 
In-depth interviews were carried out with twenty-five experts specializing in elite studies. 
Subsequently, the relationships among variables influencing elite rotation were identified 
and analyzed comprehensively using Interpretive Structural Modeling (ISM). Ultimately, 
the influence and interdependence of variables were elucidated through MICMAC analysis 
(Ali-Akbari & Akbari, 2017). This approach facilitates the organization and direction 
of relationships among system components in a methodical manner. The process begins 
with the identification of variables related to the subject matter, derived from literature 
reviews, expert interviews, or questionnaires. ISM is interpretive in nature, relying on group 
consensus to determine the existence of relationships between elements. It is also structural, 
as it derives overarching relationships from a complex set of variables.

Findings 

Interpretive Structural Modeling analysis demonstrated that the eighth-level factor, namely 
the turnover of managers at the macro and national levels, functions as the foundational 
element within the model. Accordingly, the analysis suggests that efforts to address elite 
turnover should commence with this variable and subsequently be extended to other related 
variables. The political structure of the government is situated at the seventh level, while the 
factors of youth orientation in management domains and specialization orientation occupy 
the sixth level; these two variables are interconnected bidirectionally. The factors classified 
at the fifth level include structural factors, personal characteristics, organizational changes, 
and individual domain, which are all mutually bidirectionally related. At the fourth level, the 
tendency for elite turnover and the politicization of society are interconnected bidirectionally. 
The management factors and organizational domain are positioned at the third level and 
are also bidirectionally related. Behavioral characteristics are situated at the second level, 
exerting influence on the factor at the first level. The primary factor at the first level, namely 
the social and political sphere, does not exert influence on other variables independently.

According to MICMAC analysis, no variables fall into the autonomous category (Group 
One), indicating strong interrelations among the components within the model. The variable 
representing the social and political sphere predominantly receives influence from other 
factors; from a systemic perspective, it is regarded as both an influential and dependent 
element (Group Two). This variable possesses a higher dependency force relative to other 
factors despite having a relatively weak influence, thus functioning as an output of interactions 
among other variables. In essence, the key determinants of elite circulation within the public 
sector of the Islamic Republic of Iran, as identified through grounded theory, primarily 
drive this factor. Variables such as management factors, structural factors, tendency toward 
elite turnover, behavioral characteristics, political structure, and politicization of society, 
individual domain, and organizational domain are classified as interconnected variables 
(Group Three) based on their impact and influence, characterized by strong mutual influence 
and dependency. 

گردش نخبگان در جمهوری اسلامی ایرانجدالی  و همکاران
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Conclusion

The findings of the study identified several pivotal factors influencing the rotation of 
elites within the public sector: Specialized Human Resources: The recruitment of skilled 
professionals into organizational structures markedly affects elite turnover. Esmaeilzadeh 
and ZakerSalehi (2014) assert that skilled human capital substantially contributes to the 
attainment of managerial and organizational objectives by facilitating effective leadership 
transitions and promoting talent development. Organizational Anemia: Salar Kia (2018) 
designates organizational anemia as a critical determinant. Under adverse conditions, less 
effective employees tend to remain, while talented individuals depart, resulting in diminished 
creativity, reduced skill levels, and decreased organizational dynamism. Specialized Career 
Pathways: The alignment of career trajectories with managerial expertise has a significant 
impact on elite rotation. Moghimi and MemarZadeh Tehran (2021) demonstrate that 
specialized career advancement pathways enable managers to excel within domains suited 
to their competencies. Neglect of Elites: Spiral et al. (2019) contend that neglecting the 
capabilities of elites considerably diminishes their motivation and elevates the probability 
of their departure. Meritocracy: Talebi Zadeh Shoushtari and Khademi Ashkezari (2018) 
emphasize that workplaces lacking a meritocratic framework experience increased elite 
turnover, which leads to frustration, demotivation, and disengagement. Effective Performance 
Evaluation Systems: Ali Zadeh (2017) highlights that comprehensive evaluation systems 
positively influence elite rotation by fostering accountability and ensuring transparency 
in performance assessment metrics. Managerial Stability: Hossainian (2018) affirms that 
managerial instability heightens elite turnover and disrupts organizational coherence.
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مدل سازی ساختاری-تفسیری عوامل گردش نخبگان در بخش عمومی جمهوری اسلامی ایران
مهدی جدالی1، محمد ضیاالدینی*2، مصطفی هادوی نژاد3
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دانشیار گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصاد دانشگاه ولی عصر)عج( رفسنجان،ایران

 زمینه و هدف: گردش نخبگان به معنای حرکت از نقطه ای به نقطه دیگر در حوزه مدیریتی است. با درک نقش و اهمیت
 استفاده از توانایی ها و استعدادهای نخبگان می توان به شناسایی علل و پیامدهای گردش نخبگان در بخش عمومی  پرداخت.

 هدف این پژوهش، مدل سازی ساختاری-تفسیری گردش نخبگان در بخش عمومی می باشد.

 روش تحقیق:  عوامل گردش نخبگان از طریق راهبرد نظریه داده بنیاد و با مصاحبه عمیق با ۲۵ نفر از اساتید و خبرگان،شناسایی
 شدند.سپس از روش مدل سازی ساختاری -تفسیری برای روابط بین ابعاد و شاخص های گردش نخبگان استفاده شد و در نهایت

   با استفاده از تحلیل MICMAC  نوع متغیرها با توجه به اثرگذاری و اثرپذیری بر سایر متغیرها مشخص گردید.

  یافته ها: یافته های تحقیق طبق مدل سطح بندی نشان داد  بیشترین تأثیرات مربوط به " گردش مدیران در سطح کلان و ملی"
و " ساختار سیاسی دولت"  و کمترین نفوذ مربوط به " حوزه اجتماعی و سیاسی"  می باشد.
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 مقدمه

نیروی میکنند  سعی  کشورها  اساس  این  بر  است.  انسانی  نیروی  جوامع،  پیشرفت  و  توسعه  عناصر  ترین  اصلی  از  یکی   امروزه 
 انسانی و به ویژه نخبگان خود را حفظ کنند. طی سال های گذشته، موضوع فرار نخبگان در سطح کشور روند صعودی را نشان
با این حال، به نظر میرسد نبود فرصت  می دهد. در آسیب شناسی این مسئله می توان عوامل مختلفی را مورد اشاره قرار داد. 
برنگردند و  شوند  کشورها  دیگر  راهی  آنها  از  بخشی  ساله  هر  تا  شده  موجب  نخبگان  به  توجهی  کم  کنار  در  برابر  امکان   و 
توسعه تجربه كشورهاي  است.  ناپذير  امري گريز  آنها  از  استفاده  و  نخبگان  به  توجه  لزوم  اساس  اين  بر   )ستاری، 1396: 30(. 
حال اين  با  است.  شده  عيني  و  عملياتي  بلكه  نماند  باقي  نظري  ساحت  در  تنها  نخبگان  گردش  كه  است  آن  از  حايك   يافته 
 هنوز در كشورهاي در حال توسعه يا كمتر توسعه يافته به اهميت چنين مساله اي كمتر توجه شده است. از دید پارتو، همواره
 نخبگانی جدید از بین نخبگان غیر حاکم و یا از میان توده های شایسته تر ظهور کرده و دگرگونی در جوامع، حاصل چرخش
)رستمی،1399(. نیستند  برخوردار  بسزایی  عقلانیّتّ  و  آگاهی  از  اغلب  که  مردم  های  توده  انقلاب  نه  و  است  نخبگان   همین 

 در ايران برخي مفهوم گردش نخبگان را با چرخش نخبگان به كي معنا مي گيرند اما به نظر مي رسد گردش نخبگان
 را بايد از چرخش نخبگان تمايز داد؛ چرخش اشاره به حركت دوراني دارد كه پس از حركتي مقطعي دوباره به جاي
 نخست خود باز خواهد گشت و عنصر ثانويه در آن كمتر مي تواند نفوذ كند. در حالي كه گردش نخبگان از نگاه علم
 جامعه شناسي سياسي به معناي حركت از نقطه اي به نقطه ديگر و به ندرت پيش خواهد آمد كه فرد نخبه در حوزه
  بر اساس اين تمايز، چرخش نخبگان و به كارگيري ظرفيت هاي آنان در كي.مديريتي بازگشت به گذشته داشته باشد
 بخش براي مدت زمان طولاني، سبب شده تا راهبرد گردش نخبگان در ايران با بسياري از كشورهاي توسعه يافته و در
  از اين رو با گردش نخبگان مي توان مانع تداوم اليگارشي شد. گردش نخبگان و استفاده.حال توسعه، متفاوت باشد

 درست از آنها نه تنها مانعي بر راه فرار نخبگان كه عاملي براي تقويت مردمسالاري است. به نظر مي رسد با بسترسازي
در زمينه هاي ساختاري، قانوني و سازماني در كنار فرهنگ سازي بتوان گردش نخبگان را تسهيل كرد.

 به طور خلاصه نخبگان از جمله اجزاي نرم افزاري نظام هر جامعه اند كه عملكرد آنها كل نظام اجتماعي، سياسي،
 فرهنگي و اقتصادي كشور را متأثر مكيند، ولی متاسفانه نسل اول مدیران پس از انقلاب گاه چنان در حفظ کرسی های
 قدرت پای می فشارند که در عمل سن جوانی در عرصه مدیریت به ۵۰ سال رسیده است، عدم شناخت تکنولوژی های
 روز و خستگی و فرسودگی مدیریتی، از ثمرات اصرار به استفاده از مدیران کهنسال است به عقیده صاحبنظران، اگر
 بخواهیم گام دوم انقلاب را با انرژی و آنطور که رهبر معظم انقلاب انتظار دارند، برداریم، نیاز به شکستن حلقه بسته
 مدیریتی و حضور جوانان واقعی و نه "پیران جوان نما" در عرصه های اجرایی داریم، با یک بررسی در آمار موجود
 از دستگاه های کشور متوجه می شویم که در دولت ۱۲ میانگین سنی مدیران بالغ بر ۵۴ سال بوده که نسبت به دولت
 ۱۱ که ۶۵ سال بود بازم بهتراست؛ این برای کشوری که متوسط سنی آن طبق سرشماری سال ١٣٩۵؛ حدود ٣١ سال
 هست؛ یک شکاف نسلی آشکار و عمیق تلقی می شود. نکته مهم دیگر آنکه جوان گرایی یا همان نخبه گرایی، پدیده ای
 هست که تقریباًً در تمام کشورهای پیشرفته مدنظر قرار می گیرد )یزدان،1400(.  بنابراین مساله گردش نخبگان یکی
 از بایسته های سازمان های بخش عمومی است، لذا لزوم شناسایی شرایط علّیّ، عوامل زمینه ایی، عوامل مداخله گر،
 شناسایی راهبردها و پیامدهای آن در قالب ارائه مدل گردش نخبگان در بخش عمومی با استفاده از نظریه داده بنیاد و
 ارائه راهکارهای مناسب جهت گردش نخبگان در بخش عمومی کاملًاً احساس می شود، بنابراین سئوال اساسی تحقیق
 حاضر که به دنبال یافتن پاسخ مناسبی برای آن هستیم عبارتست از: مدل مناسب گردش نخبگان در بخش عمومی کدام
 است؟ همچنین کشف الگوی مبین این پدیده، با عنایت به نبود چنین الگوی مشخصی، پژوهش حاضر عهده دار انجام

آن با استفاده از راهبرد پژوهشی نظریه داده بنیاد است.
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تعریف مفهومی نخبه

    نخبه، مفهومی محوری در جامعه شناسی و علوم سیاسی است؛ این تفکر که جوامع بشری از نیروها وطبقات اجتماعی
 گوناگون تشکیل شده و حکومت می بایست دراختیار گروه های اجتماعی برتر قرار گیرد، حتی در اندیشه های فلاسفه
 باستان وقرون وسطی مطرح شده است، بنابراین می بینیم که مفهوم نخبه به معنی نمایندگان خالق برروی زمین یا گروه
 برتر اجتماعی ویا حکومت فضلا و یا طبقه ی حاکم در نوشته های بسیاری از فیلسوفان دیده می شود )عظیمی دولت
 آبادی، 1387(. اما قدیمی ترین کتاب درباره ی موضوع نخبه به عنوان یک گروه ویژه اجتماعی، "کتاب جمهور"
 افلاطون است. همه وقایعی که در ظرف ده سال آخر زندگی افلاطون روی داد، امید پایدار او را به پروردن و یافتن
و بود  گرایی(  )نخبه  برجستگان  یا  خواص  اعتقادش، ضرورت حکومت  نتیجه  دهد.  می  نشان  فیلسوف   کشورداران 
 حکومتی را که در دست توده مردم باشد زیان آور می دانست. دلیل ساده ی او این بود که راهنمایی و اصلاح چندتن
 آسانتر از راهنمایی واصلاح توده مردم است و چون حکومت در دست یک تن باشد، کار آسان تر است. زیرا برای

 رستگار کردن کشور همین اندازه کافی است که آن یک تن را فلسفه آموخت وبه راه راست آورد)عنایت، 1386(.

  ماکیاولی1 در یک مفهوم کلی تمام فرایندهای اجتماعی را به واقعیت اساسی تفاوت میان نخبگان وغیر نخبگان ربط
 می داد و از این رو همه نظریه پردازان عمده الیتیسم2 مانند پار  ه تو، موسکا، میخلر و سورول3 تحت تأثیر اندیشه های او
 بوده اند.ماکیاولی درواقع مفهوم "خبره" را به مفهوم گروه حاکمه ای تلقی می کرد که اراده ومردانگی لازم را برای
 پاسداری از مبانی قدرت خود آشکار می سازد. درواقع مفهوم خبره در کشورهای مختلف وسنت های سیاسی مختلف
 به معانی گوناگون به کاررفته است. نخبگان ابزاری صاحب قدرت سیاسی واقتصادی هستند و نخبگان فکری افرادی
 هستند که اندیشه، فکر، روش های بهینه، تئوری، آینده نگری ودوراندیشی تولید می کنند و روش های عقلایی تحقق
 اهداف را مشخص می کنند. با وقوع انقلاب های ضد اشرافیت در اواخر قرن هجدهم وسراسر قرن نوزده که سیمای
راه های جایگزینی شان، و  آنها  اعتبار  منشأ  نخبگان حاکم،  مسئله  را دگرگون ساخت،  اروپا و سپس جهان   سیاسی 
 صورتی امروزی به خود گرفت. علیرغم گذشت حدود دو قرن از تأسیس اولین حکومت دموکراتیک مدرن، مفاهیم
برانگیز اند و همچنان مباحث مناقشه  تغییرچندانی نکرده  به موضوع نخبگان وجامعه می پردازد   ومقولات مهمی که 
 جامعه علمی و سیاسی روز می باشد. چرا که به جرأت می توان گفت هیچ نظام سیاسی وجود ندارد که در آن منابع
 سیاسی به طور برابر توزیع شده باشد. به طور کلی گروه نخبه همیشه از قابلیت های خاصی در راهبرد جامعه برخوردار

 بوده وبستر جامعه نیز متمایل به ظهور وعملکرد آنان در جامعه می باشد )عظیمی دولت آبادی،1387(.

 ولی واژه نخبه در قرن 17 میلادی برای توصیف و تبيين يكفيت اجناس و كالاهایی بكار ميرفت، كه داراي ويژگي
 و برتري نسبت به ساير كالاها باشد. در قرن هاي 18 و 19م، نخبه به اشخاص و گروهاي اجتماعيای اطلاق ميشد، كه
 از جايگاه و منزلت اجتماعي، سياسي و روحاني برتری نسبت به ديگران برخوردار بودند )ایونز2000،4(. نخبه گرايي به
 عنوان كي نظريه پرقدرت اجتماعي توسط كارل ماركس، ويلفرد، پارتو، گائتانوموسكا و رابرت ميخلز5 طرح گرديده
 است. ديدگاه مشترك اين گروه از متفكران بر اين مبنا استوار بود كه حاكميت در جامعه به دست گروه كوچيك از

 نخبگان اداره می شود )ازغندی،1389(.

1 Machiavelli 
 2Elyticism
 3Tears, Mosca, Mishel and Sorol
 4Ionez
 5Gaetanomaska and Robert Mequelz

گردش نخبگان در جمهوری اسلامی ایرانجدالی  و همکاران
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نظریّّه گردش نخبگان

است. همگان گشته  زبانزد  و  تو  پاره  بلندآوازگی  ی  مایه  که  است  اهمیّتّی  چنان  دارای  نخبگان6   نظریّهّ ی گردش 
 این نظریّهّ در کتاب »ظهور و سقوط نخبگان« که برجسته ترین اثر وی شمرده می شود، آمده است. پاره تو کوشیده
 است با بهره گیری از سه حوزه ی روانشناسی، سیاست و اقتصاد، نظریّهّ ی گردش نخبگان را در پیوند با پدیده های
و 2(تعریف نخبگی  نیازمند روشن شدن: 1(معیارهای  تبیین  این  آنجا که  از  تبیین کند.  انقلاب  و   قدرت، دگرگونی 
  از دید پاره تو، خاستگاه گروه برگزیدگان،.نخبگان است، دو مفهوم مورد نظر به گونه ی فشرده بررسی خواهد شد

 نابرابری های زیستی و روانی در میان شهروندان است. به گفته ی دیگر، نخبگی از ویژگی های انسانی و توانایی های
 فردی یا غریزه ها ریشه می گیرد. نخبگی را نباید در نیروهای ناشناختنی و ماوراء الطبیعی یا در فرآورده های طبیعی
       پیشرفت فنی و تکنولوژیک دید، بلکه آن را باید در جنبه های زیستی، روانی و نابرابری های ذاتی افراد جستجو کرد

)عطوان2010،7 : 43(.

 پاره تو دو تعریف از نخبگان به دست داده است. در تعریف نخست، برگزیدگان را همه ی نخبگان اجتماعی و در
 تعریف محدودتر دوم، آنان را تنها نخبگان حکومت می داند. برپایه ی تعریف نخست، برگزیدگان شماری اندک از
 شهروندانند که در فعّّالیت خویش توفیق یافته و به جایگاه بالایی در سلسله مراتب حرفه ای رسیده اند. بنابراین، اگر در
 همه ی رشته های فعّّالیت بشری برای هر کس شاخص هایی در نظر گرفته شود که استعدادهای او را مانند نمره هایی که
 در امتحان به درس های گوناگون می دهند تعیین کند، فرد برگزیده کسی است که بالاترین نمره را به دست آورد. به
 سخن دیگر، از دید پاره تو برگزیدگان کسانی اند که در مسابقه ی زندگی نمره های خوب گرفته اند   )آرون، 2000

.)493 : 

 ولی مهم تر و کاربردی تر از این تعریف، تعریفی است که پاره تو از برگزیدگان حاکم به دست داده است. از دید
 وی، نخبگان حاکم آن دسته از کسان موفّقّی هستند که در زمینه های سیاسی و اجتماعی دارای وظایف حکومتی اند.
 به گفته دیگر، کسانی هستند که مستقیم یا نامستقیم بر تصمیم های سیاسی اثر می گذارند )راش، 2010 : 70(. دیگران،
از دیدگاه بنابراین  برگزیدگان غیرحکومتی خوانده می شوند.  ندارند،  اثری  بر تصمیم های سیاسی   یعنی کسانی که 
 پاره تو، بر سر هم در میان مردمان دو لایه دیده می شود: 1(لایه ی پایین یعنی طبقه ی بیرون از دایره ی برگزیدگان،
 و 2(لایه ی بالا یا گروه برگزیدگان خود به دو دسته تقسیم می شوند: الف ( برگزیدگان حکومتی، ب ( برگزیدگان

 غیرحکومتی )آرون، 2000 : 523(.

 نظریّهّ گردش نخبگان گویای آن است که پاره تو باور چندانی به پیشرفت و تکامل واقعی ندارد، بلکه از دید او در
 جامعه ی بشری، در پیوسته بر همان پاشنه خواهد چرخید و چرخه ی فرمانروایی روبهان و شیران همواره برقرار خواهد
 بود؛ جامعه پیوسته دستخوش نوسان خواهد بود، ولی همواره به توازن خواهد رسید. در تاریخ، هیچ رویداد تازه ای
 رخ نمی دهد و تاریخ چیزی جز سرگذشت بیخردی بشر نیست. آرمان شهر در هیچ جا پدیدار نشده است؛ از این رو،
 مهمترین نمود از دید تاریخی، زندگی و مرگ اقلیّتّ های حاکم یا به گفته ی خود پاره تو »زندگی یا مرگ اشرافیّتّ

 ها« است )پارتو،1999: 569(.

 در کلیه جوامع از عقب مانده ترین آنها تا پیشرفته ترین و قدرتمندترین جوامع دو طبقه وجود دارد: یک طبقه حاکم و
 یک طبقه محکوم. طبقه حاکم اقلیت سازمان یافته ای را تشکیل می دهد که قدرت حکومت را در انحصار داشته و از
 تمام امتیازاتی که قدرت به همراه می آورد، برخوردار است؛ در حالی که طبقه غیر حاکم شامل توده های عظیم مردم

غیر متشکل است که تحت رهبری طبقه اول قرار گرفته و از آن تبعیت می کند.

6 Circulation of elite
 7 Atofan
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  بر اساس این نظریه در اکثر کشورهای پیشرفته طبقه حاکم با تشکیل احزاب سیاسی قدرت را میان نخبگان گردش
نظریه نماینده در هر کشور است. ویژگی های  معنای تحقق دموکراسی  به  میان احزاب  این قدرت   میدهند. گردش 
به  چرخش نخبگان شامل موارد زیر است: مسیر شغلی مدیران دولتی تخصصی است، سوخته های سیاسی در ظاهر 
افراد همه  جامعه،  نخبگان  یعنی  نخبگان  چرخند،  می  دولتی  مدیریت  های  پست  آورند،  می  روی  دیگری   کارهای 
 متخصص و الیت جامعه از شانس مساوی برای تصدی پست های مدیریت دولتی برخوردارند، همه می توانند مدیر
و تعهد  است،  همگان  آن  از  مدیریتی  پست  هستند،  گرایی  تخصص  و  نهادگرایی  از  ترکیبی  مدیران  شوند،   دولتی 
 تخصص ماهیتی اقتضایی دارد و چرخه مدیریتی نظام سیاسی زاینده است )دانایی فرد و الوانی، 1386(. مرسوم است که
 بین نخبگان سیاسی، که جایگاه آنها در نهادها، سازمان ها و جنبش های قدرتمند، آنها را قادر می سازد تا نتایج سیاسی
 را اغلب به طور قاطع، شکل دهند یا بر آن تأثیر بگذارند، و نخبگان فرهنگی، که از جایگاه و نفوذ بالایی در حوزه های
 غیرسیاسی مانند هنر و ادبیات، امور خیریه، حرفه ها و انجمن های مدنی برخوردارند، تمایز قائل شوند )هایلی8، 2024(.

پیشینه پژوهش

 نادپوروژسکی9)2023( در مقاله خود با عنون "تأثیر گردش نخبگان بر انعطاف پذیری اقتدارگرا"   به این نتیجه رسید
 که سطح پایین چرخش نخبگان به طور کلی به تاب آوری رژیم ها و رهبران خودکامه کمک بسیار زیادی میکند.
 خیبریان و همکاران )1402( در پژوهش  خود با عنوان " طراحی مدل جذب و به کارگیری نخبگان در نظام اداری
 ایران در راستای تحقق سیاست های کلی نظام اداری" به این نتیجه رسیدند کـه اولویـت بهبـود ترکیـب بهینه جـذب
 و به کارگیـری نخبـگان در نظـام اداری ایـران به ترتیـب شـامل ویژگی هـای سـازمان و سـپس ویژگی هـای نخبـگان
 اسـت؛ بـه ایـن معنـا کـه بخـش عمـدهای از کاربـردی بـودن ایـن مـدل بـر عهـده سـازمان ها و نظـام اداری ایــران
 اســت. اگــر ســازمانی بتوانــد بخــش عمــده ای از عوامــل مطرح شــده در مــدل را بــه کار گیـرد و مشـکلات
 موجـود را بـه بهتریـن نحـو حـل کنـد و بـه وضـع مطلـوب برسـاند، می توانـد در جـذب نخبـگان در سـازمان موفـق

باشـد و در سـطحی فراتـر از خـروج روزافـزون نخبـگان از کشـور جلوگیـری کنـد.

 زارعی )1398( در تحقیق خود با عنوان" چرخش نخبگان سیاسی پس از انقلاب اسلامی در ایران" معتقد است امروزه
 چیزی که مطرح است چرخش نخبگان جایگزین گردش نخبگان شده است، بررسی رفتار نخبگان سیاسی در ایران
 پس از انقلاب اسلامی به ویژه در دو دهه اخیر حکایت از تداوم ویژگی رفتاری و فرهنگی نخبگان سیاسی در جمهوری
 اسلامی ایران دارد. پرورش و گزینش نخبگان سیاسی در ایران بعد انقلاب یک الگوی سامان مند و از پیش طراحی
 شده ندارد. در کنار تداوم این ویژگی ها در نخبگان عوامل دیگری مانند ناکارآمدی نهادهای سیاسی که خود ریشه در
 رفتار نخبگان دارد منجر به بروز تحولات بسیاری در عرصه سیاسی و اجتماعی جمهوری اسلامی ایران به ویژه در دهه
 اخیر شده است، ایشان معتقد است یکی از تحولات گوناگون بعد از انقلاب اسلامی ایران، تغییر در وضعیت نخبگان
 سیاسی بود. در چند سال اخیر بیشتر افراد جدیدی که به عنوان نخبه سیاسی مطرح شده اند به عنوان رانت جویان یا ژن
 خوب می باشند که مسئولیت های سیاسی را در کشور در اختیار دارند. در حال حاضر نخبگان سیاسی تحت حمایت
 قرار داشته و جریان نخبگی به صورت کلی در حاشیه قرار داشته یا حذف شده است، به هر میزان نخبگان و شایستگان
 بر مسند امور حاکم شوند، حکومت و حکومت داری به مراتب بالایی از کارآمدی و کارآیی دست مییابد و جنبه هایی

چون مشروعیت، مقبولی و عدالت ورزی حکومت تقویت می شوند

 گرشاسبی نیا و همکاران )1399( در پژوهش خود تحت عنوان " بررسی تأثير سياست تقويت حقوق مالکيت فکري بر

 8Higley
9Nadporozhskii 
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 چرخش نخبگان" معتقدند استفاده از سیاست تقویت حقوق مالکیت فکری برای ارتقای سطح چرخش نخبگان، نیازمند
 قانون گذاری، تنظیم مقررات و صرف هزینه کلان می باشد، شرایط آسان مهاجرت باعث شده تا نخبگان در مرزها
 نگنجیده و فرامرزی رفتار کنند. آنچه در جریان مهاجرین متخصص مهم است، حداکثر کردن توازن چرخش نخبگان به
 سمت کشور خود است. سیاست جذب نخبگان، بخشی از سیاست های جامع توسعه هر کشور است، بدیهی است ایران
 نیز در پی جذب نخبگان بین المللی بالاخص نخبگان مهاجر خود به عنوان منابع بالقوه اقتصاد دانش بنیان کشور است.
 در پژوهشی با عنوان " سیاست جذب و  گردش نخبگان  داخل و  خارج کشوری  در  قطب های علمي- آموزشی علوم
 پزشکي؛ یک مطالعه  تحلیل  ذی نفعان" توسط علی نیا و همکاران)1394(، معتقدند به منظور دستیابی به راهکاری قابل
 اتکا، در مرحله اول باید قطب های علوم پزشکی افراد نخبه و استعداد برتر باز تعریف شوند، شناسایی و جذب افراد با
 استعدادهای برتر و کارآمد نقطه آغازین راه می باشد. نگهداری این افراد و پایش مداوم آنها هم از لحاظ عملکرد و هم
 از لحاظ شناسایی نیازهای آن ها بسیار مهمتر از جذب آن هاست. در غیر این صورت ماندن و ادامه فعالیت این دسته از

افراد داخل کشور چندان طولانی نخواهد بود.

 ملکوتیان و غلامی نیا )94﻿13( در پژوهشی با عنوان "چارچوب نظری گردش نخبگان سیاسی شایسته و تأثیر آن بر
 ثبات سیاسی" دریافتند که ثبات و آرامش از الزام های نظام های سیاسی است؛ به عبارتی هر نظام سیاسی برای دستیابی
 به اهداف خود، نیازمند ثبات است. از این رو، حفظ ثبات از جمله دغدغه های اصلی رهبران و حاکمان سیاسی است.
 هرچند عوامل متعددی در حفظ ثبات سیاسی مؤثر است، آنچه در این پژوهش مورد توجه قرار گرفته، گردش نخبگان
 سیاسی شایسته است؛ به آن معنی که نخبگانی در چرخة مدیریت سیاسی قرار گیرند که ضمن برخورداری از توانایی
 و تخصص، از ایمان و تعهد به اصول اساسی و ارزشی که در این پژوهش تحت عنوان شاخص های شایستگی از آن

 یاد شده است، برخوردار باشند. واضح است که هر نظام سیاسی به گردش نخبگان معتقد و هم سنخ با خود نیاز دارد.

روش شناسی تحقیق

 راهبرد پژوهشی مورد استفاده در این پژوهش ،»نظریه داده بنیاد« بود.خرد مایه استفاده از این راهبرد ،به کاربردی بودن
بنیاد، روشی نظام مند و کیفی برای خلق نظریه ای است که در سطحی باز میگردد؛ راهبرد پژوهشی نظریه داده   آن 
 گسترده ، به تبیین فرآیند ،کنش یا کنش متقابل موضوعی با هویت مشخص می پردازد. ازآنجا که ارائه مدل ساختاری -
 تفسیری برای مدل مناسب گردش نخبگان در بخش عمومی مد نظر این پژوهش بود،لذا راهبرد نظریه داده بنیاد انتخاب
 شد تا با این مطلوب سازگاری داشته باشد. به منظور جمع آوری داده های مورد نیاز برای تئوری داده بنیاد مصاحبه
برای مدل سازی ساختاری نهایتا  و  داشتند،انجام شد  نخبگان  افرادی که تخصص لازم در حوزه  از  نفر  با ۵۲   عمیق 
)ISM(تفسیری ،از ۱۴ عامل مدل اولیه استفاده شد. در ادامه با استفاده از روش تحلیلی مدل سازی ساختاری-تفسیری 
 روابط بین ابعاد و شاخص های گردش نخبگان تعیین و به صورت یکپارچه تحلیل شد؛ در نهایت با استفاده از تحلیل

MICMAC نوع متغیر ها با توجه به اثرگذاری و اثر پذیری بر سایر متغیر ها مشخص شد.

 

یافته ها

 مدلسازی ساختاری تفسیری با تهیه فهرستی از متغییرهایی شروع می شود که مربوط به مساله یا موضوع هستند این
 متغیرها از مطالعه ادبیات موضوع، مصاحبه با خبرگان و یا از طریق پرسشنامه به دست می آیند. این روش تفسیری10
 است، چون قضاوت گروهی از افراد تعیین می نماید که آیا روابطی میان این عناصر وجود دارد یا خیر. افزون برآن این

10Interpretive 

(ISM)

MICMAC
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روش ساختاری11 است زیرا اساس روابط یک ساختار سراسری و از مجموعه پیچیده ای از متغیر ها استخراج شده است.

 ماتریس دسترسی اولیه: با تبدیل نمادهای ماتریس ssim  به اعداد صفر و یک بر اساس ماتریس دستیابی اولیه به
 دست می آید.  در این ماتریس فقط اعداد صفر و یک وجو دارند.قاعده جایگذاری اعداد صفر و یک به صورت زیر

است:
	o.باشد در آن خانه عدد یک و در خانه قرینه عدد صفر گذاشته می شود v اگر نماد خانه
	o.باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد یک گذاشته می شود A اگر نماد خانه
	o.باشد در آن خانه عدد یک و در خانه قرینه عدد یک گذاشته می شود x اگر نماد خانه
	o.باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد صفر گذاشته می شود o اگر نماد خانه

 ماتریس دسترسی نهایی: پس از تشکیل ماتریس دسترسی اولیه ماتریس دسترسی نهایی تشکیل می شود تا ماتریس
 دسترسی اولیه سازگار شود. در این ماتریس قدرت نفوذ و میزان وابستگی هر متغیر نشان داده شده است. قدرت نفوذ هر
 متغیر عبارت است از تعداد نهایی متغیرهایی )شامل خودش( که می تواند در ایجاد آن ها نقش داشته باشد. میزان وابستگی
 عبارت است از تعداد نهایی متغیرهایی که موجب ایجاد متغیر یاد شده می شوند. طبق جدول 1، نتایج نشان می دهد که
 بیشترین تأثیرات مربوط به " گردش مدیران در سطح کلان و ملی" )با قدرت نفوذ 13( و " ساختار سیاسی دولت" )با

قدرت نفوذ 13( و کمترین نفوذ مربوط به " حوزه اجتماعی و سیاسی" )با قدرت نفوذ 1( می باشد.

 تعیین سطح متغیرها: به منظور تعیین سطح عوامل در مدل نهایی به ازای هر یک از آنها به مجموعه دسترسی پیشنیاز
 و اشتراک تعیین میشود. مجموعه دسترسی، علاوه بر خود عامل شامل مجموعه عواملی است که عامل مورد بررسی به
 آنها منتهی می شود، مجموعه پیش نیاز )مقدم( علاوه بر خود عامل شامل مجموعه عواملی است که به عامل مورد بررسی

 منتهی می شود و مجموعه اشتراک شامل اشتراک دو مجموعه دسترسی و پیش نیاز است.

 چنانچه مجموعه دسترسی و اشتراک برای یک عامل یکسان باشد، آن عامل در بالاترین سطح قرار میگیرد، سپس این
 عامل تعیین سطح شده، کنار گذاشته و سطح بندی برای سایر عوامل به همین ترتیب ادامه پیدا میکند تا تمام عوامل سطح

بندی شوند. طبق جدول 2 نتیجه منجر به تعریف 8 سطح می گردد.

 11Structural
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جدول 1. دسترسی نهایی

 قدرت
نفوذ

C14 C13 C12 C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1
j

i

11 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 C1

12 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 C2

11 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 C3

11 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 C4

8 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 C5

12 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 C6

12 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 C7

13 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 C8

13 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 C9

11 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 C10

11 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 C11

12 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 C12

10 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 C13

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 C14

14 13 11 13 4 13 9 7 9 13 3 13 13 13  میزان
وابستگی

 رسم مدل تعامل های عوامل: ابتدا بر اساس سطح، معیار هارا طبق اولویت به دست آمده از بالا به پایین به پایین
 مرتب می کنیم. با استفاده از ماتریس حاصل شده از ماتریس دریافتی مرتب شده بر اساس سطوح، مدل ساختاری به
 وسیله گره هاو خطوط رسم می شود. اگر رابطه از   به     وجود دارد با پیکانی از     به        مشخص می شود. دیاگرام
 نهایی ایجاد شده که با حذف حالت های تعدی و نیز با استفاده از بخش بندی سطوح بدست آمده است در نمودار 1

نشان داده شده است.

جدول 2. تعیین سطح اول

نماد
متغیر

سطح
 قدرت
نفوذ

 قدرت
وابستگی

C131113عوامل مدیریتی

C251213عوامل ساختاری

C341113گرایش به گردش نخبگان

C45113ویژگی های شخصی

C52813ویژگی های رفتاری

C6
 جوان گرایی در عرصه

6129های مدیریتی

C76127تخصص گرایی

ijj i



126

C8
 گردش مدیران در سطح

8139کلان و ملی

C971313ساختار سیاسی دولت

C105114تغییرات سازمانی

C1141113سیاست زدگی جامعه

C1251211حوزه فردی

C1331013حوزه سازمانی

C141114حوزه اجتماعی و سیاسی

نمودار 1. رسم مدل تعامل های عوامل

 سطح یک به عنوان تاثیر پذیرترین سطح و سطح آخر به عنوان تاثیرگذارترین سطح نیز انتخاب می شود همان طور که
 روی شکل مشخص است عامل سطح هشتم )گردش مدیران در سطح کلان و ملی( مانند سنگ زیر بنای مدل عمل می
 کند. در نتیجه باید گردش نخبگان در بخش عمومی جمهوری اسلامی ایران با استفاده از نظریه داده بنیاد، از این متغیر
 آغاز شود و به سایر متغیرها تعمیم یابد. عامل )ساختار سیاسی دولت( در سطح هفتم قرار دارد و عوامل )جوان گرایی در
 عرصه های مدیریتی( و )تخصص گرایی( در سطح ششم قرار دارند که با یکدیگر ارتباط دو سویه دارند. عوامل )عوامل
 ساختاری( ، )ویژگی های شخصی( ، )تغییرات سازمانی( ، )حوزه فردی( در سطح پنجم قرار دارند که با یکدیگر نیز
 قرار دارند و با ارتباط دو سویه دارند. عوامل )گرایش به گردش نخبگان( و )سیاست زدگی جامعه( در سطح چهارم
 یکدیگر ارتباط دو سویه دارند و عوامل )عوامل مدیریتی( و )حوزه سازمانی( در سطح سوم قرار دارند که  با یکدیگر
 ارتباط دو سویه دارند. عامل )ویژگی های رفتاری( در سطح دوم قرار دارد و بر عامل سطح اول تأثیر گذار است. عامل

سطح اول )حوزه اجتماعی و سیاسی( است و به خودی خود تاثیری بر عوامل دیگر نمی گذارد
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 تحلیل                                                                                                                   : هدف از تجزیه و تحلیل، تشخیص و تحلیل قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها است. پس از تعیین قدرت نفوذ
ضرب اثر  ماتریس  روش  چهارگانه  های  خوشه  در  را  عوامل  تمامی  توان  می  وابستگی،  قدرت  و  اثرگذاری   یا 
نقاط متقابل کاربردی  ارجاع  اثر ضرب  ماتریس  نظر روش  مورد  ماتریس  بر روی  داد.  قرار  متقابل کاربردی   ارجاع 
با تحقیق  این  در  مثال  برای  دیگر،  عبارت  به  باشند.  می  عوامل  تعداد  میانگین  از  بزرگتر  واحد  یک  معمولا   مرزی 
کاربردی متقابل  ارجاع  ضرب  اثر  ماتریس  روی  مرزی  نقاط  باشد،  می   14 برابر  عوامل  تعداد  اینکه  به   توجه 
منظور را  متفاوتی  مرزی  نقاط  توان  می  تحقیق  شرایط  به  توجه  با  حال،  این  با  شود.  می  گرفته  نظر  در   4  برابر 
نماید. تفکیک  نظر  مورد  های  خوشه  در  را  مختلف  عوامل  خوبی  به  که  باشد  ای  گونه  به  باید  مرزی  نقاط  نمود. 
 

متغیرها بر اساس قدرت نفوذ و قدرت وابستگی آن ها به چهار دسته به شرح زیر طبقه بندی شده اند:

       1. متغیرهای خودمختار: این توانمندسازها قدرت نفوذ ضعیف و وابستگی ضعیفی دارند.آن ها نسبتاًً از سیستم جدا شده
اند و با آن پیوندهای کمی دارند. این توانمندسازها در ربع

 2. متغیرهای وابسته: این دسته شامل توانمندسازی هایی است که قدرت نفوذ ضعیف اما قدرت وابستگی قوی دارند
 و در ربع

    ۳. متغیرهای رابط: اینها دارای قدرت نفوذ قوی و همچنین وابستگی قوی هستند و در ربع 

  آنها همچنین ناپایدار هستند و بنابراین هر اقدامی بر روی آنها تأثیری بر روی دیگران و همچنین تأثیر بازخوردی بر
روی آنها خواهد داشت

4. متغیرهای مستقل: اینها قدرت نفوذ قوی اما قدرت وابستگی ضعیفی دارند. اینها در ربع

نمودار 2. قدرت نفوذ و وابستگی

MICMAC

Iقرار می گیرند.

IIقرار می گیرند.

IIIقرار می گیرند.

IVقرار می گیرند.
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جدول 3. سطح بندی میک مگ

قدرت وابستگیقدرت نفوذنماد
C11113
C21213
C31113
C4113
C5813
C6129
C7127
C8139
C91313

C10114
C111113
C121211
C131013
C14114

 تحلیل                       نشان میدهد هیچ متغیری در دسته خود مختار )گروه اول( قرار نگرفته است. این نشان دهنده
تحت بیشتر  سیاسی«  و  اجتماعی  »حوزه  متغیر  است.  آمده  دست  به  مدل  در  ها  مولفه  بین  ما  قوی  ارتباطات   وجود 
قدرت که  می رود  شمار  به  دوم(  )گروه  وابسته  و  پذیر  اثر  عناصر  جزو  سیستمی  منظر  از  و  بوده  عوامل  سایر   تأثیر 
عبارت به  است.  برخوردار  دیگر  عوامل  به  نسبت  بالاتری  وابستگی  نیروی  از  این،  با وجود  ولی  دارد،   نفوذ ضعیفی 
در نخبگان  گردش  برای  مهمتری  عوامل  واقع  در  باشد.  می  دیگر  عوامل  میان  تعاملات  خروجی  عامل  این   دیگر 
گردد. می  عامل  این  به  منجر  که  دارد  وجود  بنیاد،  داده  نظریه  از  استفاده  با  ایران  اسلامی  جمهوری  عمومی  بخش 
 متغیرهای »عوامل مدیریتی« ، »عوامل ساختاری« ، »گرایش به گردش نخبگان« ، »ویژگی های رفتاری« ، »ساختار سیاسی
متغیرهای پذیری جزء  اثر  و  اثر گذاری  نظر  از  »حوزه سازمانی«  و  فردی«  »حوزه   ، »سیاست زدگی جامعه«   دولت«، 
 پیوندی )گروه سوم( هستند به این مفهوم که متغیرهای موجود در آن از قدرت نفوذ قوی و نیروی وابستگی قدرتمندی
 برخورداراند. این متغیرها غیر ایستا هستند، زیرا هر نوع تغییر در آنها، کل سیستم را تحت تأثر قرار می دهد و در نهایت،
»جوان  ، های شخصی«  »ویژگی  متغیرهای  همچنین  دهد.  تغییر  دوباره  را  متغییرها  این  تواند  می  نیز  سیستم   بازخورد 
 گرایی در عرصه های مدیریتی« ، »تخصص گرایی« ، »گردش مدیران در سطح کلان و ملی« و »تغییرات سازمانی« جزء

 متغیرهای اثر گذار هستند به این مفهوم که کمتر متغیری از قدرت نفوذ در آنها برخوردار است.

 نتیجه گیری

 گردش نخبگان به معنای جابجایی افراد توانمند و مستعد در مناصب مدیریتی و اجرایی به گونه ای است که از تمرکز
 قدرت، انحصار و رکود فکری جلوگیری شود. مدیران به عنوان بازیگران کلیدی در نظام های سازمانی و حکمرانی،
 نقش تعیین کننده ای در تسهیل یا انسداد این فرآیند دارند. با توجه به سطح بندی عوامل شناسایی شده، مشخص شد
 که عامل سطح هشتم، یعنی گردش مدیران در سطح کلان و ملی سنگ زیر بنای مدل عمل می کند. دوری از سیاست
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 زدگی در جهت استفاده از توانایی ها و استعدادهای مدیران شایسته و به منظور جلوگیری از ترک آنها از بخش دولتی
 و افزایش انگیزه آنها در جهت خدمت در بخش دولتی، از اهمیت بالایی برخوردار است. در این راستا، پری12 )2024(
 در کتاب خود تحت عنوان گردش سیاسی، به نقش مدیران و ثبات آنها در سازمان ها اشاره کرده است. به اعتقاد وی،
 جابجایی درست و اثربخش مدیران در سطوح مختلف، می تواند نقش اساسی در موفقیت سیستم ایفا کند. از این رو،
 لازم است برای موفقیت در گردش نخبگان، نقش مدیران در سطح کلان را مورد توجه قرار داد و افراد شایسته را در

 پست مناسب قرار داد.

تاکید بعدی قرار گرفته است. مارکوس13 و همکاران )2024( در مطالعه خود   عامل ساختار سیاسی دولت در سطح 
 کرده اند که یکی از عوامل اثرگذار بر گردش نخبگان، تمرکز بر ساختار سیاسی هر جامعه می باشد. همچنین، تاکید بر
 ساختار سیاسی توسط اجو14 )2014( مطرح شد. وی در مطالعه خود در نیجریه، ویژگی های گردش نخبگان را شناسایی
 کرد که یکی از این ویژگی ها، ساختار سیاسی بود. شکل گیری ساختار سیاسی مناسب در هر جامعه می تواند پیامدهای

 مثمرثمری به همراه داشته باشد که یکی از آنها گردش موفق نخبگان می باشد.

 یافته های دیگر نشان داد که جوان گرایی در عرصه های مدیریتی و تخصص گرایی در سطح بعدی قرار دارند و بر
 گردش نخبگان تاثیرگذار هستند. در این راستا، جورانز-برنالدز و کریستین15 )2015( به نقش مهم جوانان در عرصه
 های سیاسی در کشور سوئیس تاکید داشتند. راجپار16 )2025( نیز موفقیت در گردش نخبگان را در استفاده از مدیران
از دیگران عمل بالا می توانند در این حوزه موفق تر  انگیزه  با  نو و  ایده های  با  افراد جوان   جوان معرفی کرد. قطعاًً 
 کنند. از طرفی، یان17 )2025( بر تخصص گرایی تاکید داشته است. وی در مطالعه خود موفقیت هر سازمان یا جامعه را

 تخصص گرایی می داند و معتقد است که موفقیت مدیریت در هر حوزه به تخصص آنها بستگی دارد.

 با توجه به یافته ها پیشنهاد می شود مدیران در فرآیند گردش نخبگان نه تنها نقش ناظر، بلکه نقش »تعیین کننده« داشته
 باشند. آن ها می توانند مسیر را برای حضور نخبگان هموار کرده یا با سیاست های انحصاری، مسیر را ببندند. آینده نگری،
 شایسته سالاری، و جانشین پروری از مهم ترین ابزارهای مدیریتی برای تحقق گردش نخبگان است. از طرفی، ساختار
 سیاسی به عنوان چارچوب و قواعد بازی سیاسی، نقش محوری در فرآیند گردش نخبگان دارد. از این رو، پیشنهاد
از نخبگان  و خروج  بقای  ورود،  تعیین‌کننده چگونگی  سیاسی  فرهنگ  و  قوانین  نهادها،  سیاسی،  نظام  نوع   می شود 
 عرصه قدرت مورد بررسی قرار بگیرند. نهایتاًً با توجه به اینکه جوان گرایی، نیروی تازه به ساختارها تزریق می کند و
 تخصص گرایی، کیفیت تصمیم گیری را تضمین می نماید، پیشنهاد می شود این دو اصل در نظام مدیریتی همزمان مورد
توجه قرار گیرد، زیرا مسیر شایسته سالاری هموار می شود و نخبگان واقعی وارد چرخه مدیریت و قدرت خواهند شد.

 12Parry
 13Marques
 14Ojo
 15Juarez‐Bernaldez and Christian
 16Rajpar
 17Yan
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Article Info              ABSTRACT

Background and purpose: Grammatical metaphor, grounded in Halliday’s systematic role-
oriented framework, serves as a pivotal instrument for condensing information and improving 
textual coherence, thereby facilitating the comprehension and production of complex texts. The 
objective of this research is to examine the pedagogical applications of grammatical metaphor 
in language education, employing a role-oriented approach to promote both linguistic and 
cognitive empowerment.

Research method: This research employed a descriptive-analytical approach, with data 
systematically gathered from a purposive sample of 1,709 text passages. Grammatical 
metaphors were examined in accordance with Halliday’s theoretical framework. Qualitative 
analysis was conducted to identify underlying semantic structures, while quantitative analysis 
involved the application of the chi-square test using SPSS software to assess the distribution 
and frequency of metaphors.

Findings: The findings indicated that grammatical metaphors are employed more frequently in 
scientific texts (77%) compared to literary texts (31%). Noun constructions (55% in scientific 
texts versus 23% in literary texts) and modal expressions (12% in scientific texts versus 4.5% in 
literary texts) were the predominant forms, facilitating the compression of abstract concepts and 
the expression of uncertain attitudes, respectively. The chi-square test revealed a statistically 
significant difference in the utilization of modal features between the genres (p = 0.003).

Conclusion: Grammatical metaphors, particularly noun constructions and modality, serve as 
effective pedagogical tools for instructing Azeri Turkish. They enhance reading comprehension, 
foster coherent writing, and promote critical thinking. Educational curricula that emphasize 
these grammatical structures can augment students’ linguistic and cognitive development, 
thereby supporting the development of effective teaching methodologies for this language.

Keywords: Grammatical metaphor, linguistic empowerment, cognitive empowerment
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Introduction

Language, as a fundamental instrument for communication, learning, and the conveyance 
of meaning, occupies a central position within educational systems. Within the framework 
of Michael Halliday’s Systemic Functional Linguistics (SFL) theory, language is 
conceptualized not merely as a means of information exchange but also as a multifaceted 
system for representing experiences, facilitating social interactions, and organizing texts 
(Matthiessen & Halliday, 2014). Grammatical metaphor, a key concept in this theoretical 
paradigm, enables the compression of information and enhances textual cohesion through 
mechanisms such as nominalization and the employment of modal structures to articulate 
attitudes (Martin, 2007; Rose &). These features render grammatical metaphor a potent 
tool for language instruction, particularly in complex linguistic contexts such as Azeri 
Turkish, which exhibits an adjunctive-adjunctive structure (Farzaneh, 2010).  Linguistic 
empowerment pertains to the augmentation of students’ capacity to utilize language 
effectively for expressing complex ideas, comprehending scientific and literary texts, and 
producing coherent written works. This process assumes special significance in Azeri 
Turkish, owing to its adjunctive-conjunctive syntactic structure that facilitates extensive 
use of processes such as noun formation (Farzaneh, 2019). Through the transformation of 
dynamic structures (e.g., verbs) into static structures (e.g., nouns), grammatical metaphors 
assist students in better understanding abstract concepts and crafting complex, coherent 
texts (Thompson, 2014). This capacity is instrumental in fostering linguistic empowerment, 
especially in the context of teaching scientific texts that demand precision and clarity in 
meaning transmission. Conversely, cognitive empowerment involves the enhancement 
of critical thinking abilities, text analysis skills, and problem-solving competencies. By 
refining students’ ability to represent multi-layered meanings, grammatical metaphor 
enables engagement with more intricate texts and the development of advanced cognitive 
skills (Aghagolzadeh, 2021). 

The findings of this study have the potential to expand linguistic knowledge pertaining 
to Azeri Turkish and to reinforce its academic stature. From an educational resource 
management perspective, this research can inform the development of educational materials, 
teacher training programs, and curriculum evaluation strategies. Furthermore, considering 
Azeri Turkish’s significance as an integral component of Iran’s and the broader region’s 
cultural heritage, examining the pedagogical applications of grammatical metaphor can 
contribute to the preservation and promotion of this language, as well as enhance instructional 
methodologies in both academic and non-academic contexts. It is anticipated that this study 
will facilitate linguistic and cognitive empowerment among students, optimize educational 
management practices, and increase the overall productivity of the educational system by 
providing practical strategies for integrating grammatical metaphor into Azeri Turkish 
instruction.

Research Methodology

This study employs a descriptive-analytical methodology to investigate the pedagogical 
applications of grammatical metaphor within Azeri Turkish language instruction, utilizing 
Halliday’s role-oriented framework. This approach is particularly appropriate for identifying 
grammatical metaphors due to its capacity for a detailed analysis of the linguistic and 
semantic structures of texts (Halliday, 2014; Matthiessen, 2014). The research population 
encompasses a selection of scientific and literary texts written in Azeri Turkish, with 
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sampling conducted purposively. Data collection was performed through the annotation 
of textual clauses. Grammatical metaphors—such as nominalization and transitivity—
and interpersonal elements, including aspect and modality, were identified in accordance 
with Halliday’s framework (Halliday, 2004). The implementation process comprised the 
following steps:

1. Data collection, 2. Data analysis, 3. Reliability verification

Data analysis was carried out at two levels:

• Qualitative analysis: Examining the grammatical and semantic structures of clauses to 
determine the role of grammatical metaphors.

• Quantitative analysis: Measuring the frequency of metaphors—specifically nominalization, 
transitivity, aspect, and modality—using the chi-square test within SPSS software.

Findings

This section delineates the research findings derived from the analysis of 1,709 textual 
clauses—comprising 854 clauses from the scientific texts of the publication “Dil and 
Dilchilik” and 855 clauses from the literary texts featured in the magazine “Anna Varlig.” The 
subsequent discussion aims to address both the primary and secondary research questions. 
Primary Research Question: What is the nature of grammatical metaphor usage within 
scientific and literary genres?. The greater prevalence of grammatical metaphors in scientific 
texts underscores their role in ensuring conciseness and precision, thereby facilitating the 
instruction of specialized content and the enhancement of students’ cognitive abilities.

Secondary Research Question 1: How are conceptual metaphors—specifically nominalization 
and transitivity—employed within scientific and literary genres?. The prominent occurrence 
of nominalization in scientific texts signifies its function in condensing information and 
conveying abstract concepts efficiently. Conversely, transitivity in both genres aids in 
elucidating causal and narrative relationships. Secondary Research Question 2: How are 
interpersonal metaphors—namely face and aspect—utilized across genres?. The facet 
metaphor predominates in scientific texts, supporting the expression of ambivalent and 
argumentative stances. In contrast, the aspect metaphor is more prevalent in literary texts, 
serving roles in emotional engagement and affirming interrogatives.

Hypothesis Testing:

1. Testing the Primary Hypothesis: There is no statistically significant difference in the use of 
grammatical metaphors—specifically ideological and interpersonal—between scientific and 
literary genres. Results from the chi-square test indicate no significant disparity in the overall 
utilization of grammatical metaphors, with frequencies of 83% in scientific texts and 80.6% 
in literary texts (p = 0.45 > 0.05). This consistency suggests that grammatical metaphors are 
versatile pedagogical tools applicable across both genres to bolster linguistic and cognitive 
development. The heightened use of metaphors in scientific literature enhances brevity and 
accuracy, whereas in literary works, it enriches emotional resonance and interaction.

2. Testing the First Secondary Hypothesis: There is no statistically significant difference 
in the employment of conceptual metaphors—namely nominalization and transitivity—
within scientific and literary genres. The chi-square analysis demonstrates no significant 
difference in the use of nominalization (86.4% in scientific texts versus 91.5% in literary 
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texts) and transitivity (13.6% in scientific texts versus 8.5% in literary texts) (p = 0.07 > 
0.05). Nonetheless, the high frequency of nominalization across both genres highlights its 
crucial role in information compression. Within scientific texts, nominalization facilitates 
the simplification of abstract ideas, while in literary contexts, it enhances mental imagery 
and narrative depth. These structural features are effective pedagogical tools for the 
comprehension and production of texts. 3. Testing the Second Secondary Hypothesis: 
There is a statistically significant difference in the utilization of interpersonal metaphors—
namely face and aspect—between scientific and literary genres. The chi-square test reveals 
a significant disparity in the usage of these metaphors, with face metaphors appearing in 
6.3% of scientific texts and 23.5% of literary texts, and modal expressions present in 93.8% 
of scientific texts compared to 76.5% in literary texts (p = 0.003 < 0.05). Modal expressions 
are markedly more frequent in scientific contexts, serving to articulate uncertainty and 
argumentative stances. Conversely, aspect metaphors dominate in literary texts, facilitating 
emotional engagement and affirmative questioning. This variation underscores the distinct 
pedagogical functions these metaphors serve within each genre.

Conclusion

 The analyses indicated that grammatical metaphors, particularly nominalization (86.4%
 in scientific texts and 91.5% in literary texts) and modality (93.8% in scientific texts and
 76.5% in literary texts), facilitate the condensation of information and the expression of
 uncertain attitudes. These findings align with recent scholarly research. For instance, Wang
et al. (2023) demonstrated that nominalization within scientific texts of agglutinative lan-
guages, such as Turkish, aids in simplifying abstract concepts and enhancing textual co-
 herence. Additionally, Gonzalez (2024) confirmed the employment of modality as a means
 of conveying indeterminate arguments in a study of Istanbul Turkish academic discourse,
 In the con�. which corroborates the present findings regarding Azeri Turkish scientific textsw
 text of literary texts, modality (23.5%) and interpersonal metaphors (76.5%) contributed to
 augmenting emotional engagement and facilitating mental imagery, consistent with Li and
 Zhang (2024), who examined the role of interpersonal metaphors in Asian language literary
 works. Owing to the agglutinative nature of Azeri Turkish, these structural features enable
the production of cohesive and richly nuanced texts. Kumor (2023) posited that aggluti-
 native languages offer an optimal platform for employing grammatical metaphors within
educational settings, owing to the configurational flexibility of suffixes, a conclusion sup-

  From an educational standpoint, emphasizing noun formation.ported by the present study
 in scientific texts can improve comprehension of complex concepts and promote precise
 writing. Conversely, instruction focused on aspect and modality in literary texts can enhance
emotional expressiveness and interactive communication skills. These findings are consis-
 tent with the recommendations of Chen and Liu (2025), who advocate for curriculum design
 based on a role-oriented framework; they emphasize that teaching grammatical metaphors
 fosters critical thinking and linguistic creativity. Incorporating exercises such as analyzing
textual examples (“Arashdirmaji” or “Demak Olar Ki”) and encouraging inventive utiliza-
 tion of these structures can serve to elevate linguistic and cognitive development among
students of the Azeri Turkish language.i
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کاربردهای آموزشی استعاره دستوری در آموزش زبان: رویکردی نقش گرا برای توانمندسازی زبانی و شناختی

معصومه پورنظمی سیس1، مسعود ذوقی*2، نادر اسدی3 

گروه زبان شناسی، واحد اهر، دانشگاه آزاد اسلامی، اهر، ایران
گروه زبان شناسی، واحد اهر، دانشگاه آزاد اسلامی، اهر، ایران
گروه زبان شناسی، واحد اهر، دانشگاه آزاد اسلامی، اهر، ایران

زمینه و هدف: استعاره دستوری بر اساس چارچوب نقش گرای نظام مند هلیدی، ابزاری کلیدی برای فشرده سازی اطلاعات و تقویت انسجام 
متنی است که می تواند درک و تولید متون پیچیده را تسهیل کند. هدف این پژوهش، تحلیل کاربردهای آموزشی استعاره دستوری در آموزش 

زبان: رویکردی نقش گرا برای توانمندسازی زبانی و شناختی می باشد.

روش تحقیق: این مطالعه با روش توصیفی-تحلیلی انجام شد و داده ها از 1709 بند متنی به صورت هدفمند جمع آوری شدند. استعاره های 
دستوری با استفاده از چارچوب هلیدی تحلیل شدند. تحلیل کیفی برای شناسایی ساختارهای معنایی و تحلیل کمی با آزمون خی دو در نرم افزار 

SPSS برای بررسی بسامد استعاره ها انجام گرفت.

یافته ‎ها: نتایج نشان داد که استعاره های دستوری در متون علمی )77%( بیش از متون ادبی )31%( کاربرد دارند. اسم سازی )55% علمی، %23 
ادبی( و وجهیت )12% علمی، 4/5% ادبی( غالب بودند و به ترتیب به فشرده سازی مفاهیم انتزاعی و بیان نگرش های غیرقطعی کمک کردند. 

.)p=0.003( آزمون خی دو تفاوت معناداری در کاربرد وجهیت و وجه بین ژانرها نشان داد

نتیجه گیری: استعاره های دستوری، به ویژه اسم سازی و وجهیت، ابزارهایی مؤثر برای آموزش زبان ترکی آذری هستند که درک متون، 
نگارش منسجم، و تفکر انتقادی را تقویت می کنند. برنامه های آموزشی می توانند با تمرکز بر این ساختارها، توانمندسازی زبانی و شناختی 

دانش آموزان را بهبود بخشند و به توسعه روش های تدریس این زبان کمک کنند.
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مقدمه

زبان به عنوان ابزاری بنیادین برای ارتباط، یادگیری و انتقال معنا، نقشی محوری در نظام های آموزشی ایفا می کند. در 
چارچوب نظریه دستور نقش گرای نظام مند1 مایکل هلیدی، زبان نه تنها وسیله ای برای تبادل اطلاعات، بلکه سیستمی 
چندوجهی برای بازنمایی تجربیات، تسهیل تعاملات اجتماعی و سازماندهی متون است )ماتیسن و هالیدی2، 2014(. 
از  استفاده  و  اسم سازی4  مانند  فرآیندهایی  طریق  از  نظریه،  این  کلیدی  مفاهیم  از  یکی  به عنوان  دستوری3  استعاره 
فراهم می کند )رز و  را  متنی  انسجام  تقویت  امکان فشرده سازی اطلاعات و  بیان نگرش ها،  برای  ساختارهای وجهی 
مارتین5، 2007(. این ویژگی ها، استعاره دستوری را به ابزاری قدرتمند برای آموزش زبان، به ویژه در زبان های پیچیده 

مانند ترکی آذری، تبدیل کرده است که دارای ساختاری التصاقی-پیوندی است )فرزانه، 1399(.

از منظر مدیریت آموزشی، بهره گیری از استعاره دستوری در آموزش زبان می تواند به عنوان یک راهبرد نوآورانه در 
بهبود کیفیت یادگیری و توسعه مهارت های شناختی و زبانی دانش آموزان تلقی شود. مدیریت آموزشی مدرن، با تأکید 
بر رویکردهای مبتنی بر شواهد و برنامه ریزی استراتژیک، نیازمند طراحی برنامه های درسی است که با نیازهای زبانی و 
فرهنگی دانش آموزان هم راستا باشد )الیسون و داویس6، 2013(. مدیریت آموزشی، به ویژه در زمینه برنامه ریزی درسی، 
نقشی کلیدی در شناسایی و رفع این خلأها دارد. طبق مدل مدیریت استراتژیک در آموزش، برنامه ریزی درسی باید 
با تحلیل نیازهای دانش آموزان، تدوین اهداف مشخص و ارزیابی مستمر همراه باشد )گلوور و بوش7، 2016(. استعاره 
دستوری، با توانایی خود در ساده سازی مفاهیم پیچیده و تقویت انسجام متنی، می تواند به عنوان یک ابزار محوری در 
طراحی برنامه های درسی زبان ترکی آذری مورد استفاده قرار گیرد. این ابزار نه تنها مهارت های زبانی دانش آموزان 
در  انسانی  سرمایه  توسعه  به  مسئله،  و حل  انتقادی  تفکر  مانند  شناختی  توانایی های  بهبود  با  بلکه  می کند،  تقویت  را 

سیستم های آموزشی کمک می کند )فولان8، 2020(. 

انسانی، آموزش  نیازمند مدیریت دقیق منابع  پیاده سازی استعاره دستوری در آموزش زبان  تغییر،  از دیدگاه مدیریت 
معلمان و ایجاد زیرساخت های لازم است. مدل تغییر کاتر9 )2012( تأکید دارد که اجرای نوآوری های آموزشی نیازمند 
ایجاد چشم انداز مشترک، توانمندسازی معلمان و ارزیابی مستمر نتایج است. در این راستا، معلمان به عنوان عاملان اصلی 
تغییر در کلاس درس، باید از طریق کارگاه های آموزشی تخصصی با مفاهیم استعاره دستوری آشنا شوند. همچنین، 
مدیران آموزشی باید با استفاده از رویکردهای مدیریت مشارکتی، معلمان و ذی نفعان دیگر را در فرآیند طراحی و 
اجرای برنامه های درسی مبتنی بر استعاره دستوری مشارکت دهند )فولان و هارگریوس10، 2020(. این رویکرد می تواند 
به افزایش انگیزه معلمان و بهبود کیفیت تدریس منجر شود. علاوه بر این، مدیریت منابع آموزشی نیز در این فرآیند 
نقش مهمی دارد. تخصیص بودجه برای توسعه مواد آموزشی، ابزارهای دیجیتال و برنامه های آموزشی معلمان، از جمله 

اقداماتی است که می تواند بهره وری این راهبرد را افزایش دهد )رحمانی و همکاران، 1401(. 

از دیدگاه مدیریت استراتژیک، این خلأ می تواند به عنوان یک فرصت برای نوآوری در نظام آموزشی تلقی شود. طبق 
مدل مدیریت استراتژیک در آموزش، برنامه ریزی درسی باید با تحلیل نیازهای دانش آموزان و معلمان آغاز شود. در 
حال حاضر، برنامه های درسی زبان ترکی آذری به اندازه کافی از ابزارهای زبانی پیشرفته مانند استعاره دستوری بهره 

1 Systemic Functional Linguistics - SFL
2 Matthiessen & Halliday
3 Grammatical Metaphor
4 Nominalization
5 Rose & Martin 
6 Davies & Ellison
7 Bush & Glover 
8 Fullan
9 Kotter
10 Hargreaves & Fullan
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نمی برند، که این امر می تواند به کاهش بهره وری آموزشی و محدود شدن توانمندسازی زبانی دانش آموزان منجر شود 
)رضایی و همکاران، 1402(. مدیریت آموزشی مؤثر نیازمند تدوین برنامه های درسی است که نه تنها نیازهای زبانی، 
بلکه نیازهای شناختی و فرهنگی دانش آموزان را نیز در نظر بگیرند. مدیریت کلاس درس نیز در این زمینه نقش مهمی 
تا دانش آموزان  بتوانند استعاره های دستوری را به صورت کاربردی در کلاس درس به کار گیرند  باید  دارد. معلمان 
بتوانند با متون پیچیده بهتر تعامل کنند. این امر نیازمند آموزش معلمان در زمینه مفاهیم دستور نقش گرا و کاربردهای 

آموزشی آن است )گلوور و بوش، 2016(. 

این رویکرد  اثربخشی  از اصول مدیریت آموزشی، می تواند  به عنوان یکی  بازخورد مستمر،  و  ارزیابی  این،  بر  علاوه 
دانش آموزان،  تولیدی  متون  تحلیل  مانند  عملکرد،  بر  مبتنی  ارزیابی  ابزارهای  از  استفاده  مثال،  برای  کند.  تضمین  را 
می تواند نشان دهنده میزان موفقیت این راهبرد باشد )رحمانی و همکاران، 1401(. آموزش زبان ترکی آذری، به ویژه در 
مناطقی که این زبان به عنوان زبان مادری یا دوم مورد استفاده قرار می گیرد، نیازمند رویکردهای نوآورانه ای است که 
به ویژگی های ساختاری و فرهنگی این زبان توجه ویژه ای داشته باشند. زبان ترکی آذری، با غنای تاریخی و فرهنگی و 

متون ادبی و علمی ارزشمند خود، بستری مناسب برای آموزش زبان فراهم می کند )رفاهی، 1398(. 

برای  را  چالش هایی  ادبی،  و  علمی  ژانرهای  در  به ویژه  متون،  این  معنایی  و  دستوری  پیچیدگی های  حال،  این  با 
دانش آموزان ایجاد می کند. استعاره دستوری به عنوان ابزاری کلیدی در چارچوب دستور نقش گرای نظام مند هلیدی، با 
توانایی فشرده سازی اطلاعات و شفاف سازی مفاهیم پیچیده، می تواند به رفع این چالش ها کمک کند و به توانمندسازی 
زبانی و شناختی دانش آموزان منجر شود )هالیدی و مارتین1993،11(.  از منظر مدیریت آموزشی، بهره گیری از استعاره 
دستوری در آموزش زبان ترکی آذری نه تنها یک راهبرد آموزشی نوین محسوب می شود، بلکه فرصتی برای بهبود 

برنامه ریزی درسی و تقویت سرمایه انسانی در نظام های آموزشی است )گلوور و بوش، 2016(. 

توانمندسازی زبانی به معنای تقویت توانایی دانش آموزان در استفاده از زبان برای بیان ایده های پیچیده، درک متون 
علمی و ادبی و تولید متون منسجم است. این فرآیند در زبان ترکی آذری، با توجه به ساختار التصاقی-پیوندی آن که 
)فرزانه،  است  برخوردار  ویژه ای  اهمیت  از  می کند،  فراهم  را  اسم سازی  مانند  فرآیندهایی  از  استفاده گسترده  امکان 
1399(. استعاره های دستوری، با تبدیل ساختارهای پویا )مانند افعال( به ساختارهای ایستا )مانند اسامی(، به دانش آموزان 
کمک می کنند تا مفاهیم انتزاعی را بهتر درک کرده و متون پیچیده را با انسجام بیشتری تولید کنند )تامپسون12، 2014(

در  مهمی  نقش  هستند،  معنا  انتقال  در  شفافیت  و  دقت  نیازمند  که  علمی  متون  آموزش  در  به ویژه  توانایی،   این 
توانمندسازی زبانی ایفا می کند. از سوی دیگر، توانمندسازی شناختی به بهبود مهارت های تفکر انتقادی، تحلیل متون 
و حل مسئله اشاره دارد. استعاره دستوری، با تقویت توانایی دانش آموزان در بازنمایی معانی چندلایه، به آن ها امکان 
می دهد تا با متون پیچیده تر تعامل کرده و مهارت های شناختی خود را ارتقا دهند )آقاگل زاده، 1400(. پژوهش های 
زبان  آموزش  در  مهمی  نقش  دستوری  استعاره  که  داده اند  نشان  فارسی،  و  انگلیسی  مانند  دیگر،  زبان های  در  پیشین 
دانشگاهی  متون  در  استعاره های دستوری  داد که  نشان   )2011( دیان  مثال،  برای  دارد.  دانش آموزان  توانمندسازی  و 

انگلیسی به فشرده سازی اطلاعات و افزایش وضوح کمک می کنند. 

در زبان فارسی، رضاپور )1398( کاربرد استعاره دستوری را در گفتمان سیاسی بررسی کرد و نشان داد که این ابزار 
به انتقال دقیق تر معنا و تقویت انسجام متنی کمک می کند. با این حال، در زبان ترکی آذری، پژوهش های مشابه بسیار 
محدود هستند. این کمبود، ضرورت انجام این مطالعه را برای پر کردن خلأ موجود در دانش زبان شناسی و آموزش 
زبان ترکی آذری برجسته می کند. از منظر مدیریت آموزشی، این مطالعه می تواند به عنوان پایه ای برای توسعه برنامه های 
11 Halliday & Martin
12 Thompson
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تقویت  نیز  را  توانایی های شناختی دانش آموزان  بلکه  نه تنها مهارت های زبانی،  بر شواهد عمل کند که  مبتنی  درسی 
می کنند .نتایج این پژوهش می تواند به گسترش دانش زبان شناسی در زمینه زبان ترکی آذری و تقویت جایگاه این 
زبان در مطالعات آکادمیک کمک کند. از منظر مدیریت منابع آموزشی، این مطالعه می تواند راهکارهایی برای طراحی 
مواد آموزشی، آموزش معلمان و ارزیابی اثربخشی برنامه های درسی ارائه دهد. همچنین، با توجه به اهمیت زبان ترکی 
آذری به عنوان بخشی از میراث فرهنگی ایران و منطقه، بررسی کاربردهای آموزشی استعاره دستوری می تواند به حفظ 
و ترویج این زبان و بهبود روش های آموزش آن در محیط های آکادمیک و غیرآکادمیک کمک کند. انتظار می رود 
این پژوهش با ارائه راهبردهای عملی برای ادغام استعاره دستوری در آموزش زبان ترکی آذری، به توانمندسازی زبانی 

و شناختی دانش آموزان، بهبود مدیریت آموزشی و افزایش بهره وری نظام آموزشی منجر شود.

مبانی نظری

)SFL( نظریه دستور نقش گرای نظام مند

نظریهSFL زبان را به عنوان سیستمی اجتماعی تعریف می‌کند که از سه کارکرد اصلی تشکیل شده است: اندیشگانی13 
برای بازنمایی تجربیات و مفاهیم، تعاملی14 برای برقراری روابط اجتماعی، و متنی15 برای سازماندهی و انسجام متون 
)ماتیسن و هالیدی، 2014(. استعاره دستوری، که شامل تبدیل ساختارهای ساده تر )مانند افعال( به ساختارهای پیچیده تر 
برای مثال، در زبان ترکی آذری، فرآیند  بیان معانی چندلایه و فشرده را فراهم می کند.  )مانند اسامی( است، امکان 
اسم سازی می تواند جملاتی مانند »او کار کرد« را به »کار او« تبدیل کند، که این امر به دانش آموزان اجازه می دهد 
مفاهیم انتزاعی را بهتر درک کرده و متون علمی و ادبی را با انسجام بیشتری تولید کنند )تامپسون، 2014(. این ویژگی ها، 
ابزاری مؤثر برای آموزش زبان های پیچیده مانند ترکی آذری تبدیل کرده است، که ساختار  استعاره دستوری را به 
التصاقی آن امکان استفاده گسترده از این فرآیندها را فراهم می کند )رفاهی، 1398(. استعاره های دستوری به دو نوع 
اصلی تقسیم می شوند: اندیشگانی )برای بازنمایی مفاهیم و تجربیات( و بینافردی )برای بیان نگرش ها و روابط اجتماعی(. 
در آموزش زبان، این استعاره ها به دانش آموزان کمک می کنند تا با متون پیچیده تر تعامل کرده و مهارت های زبانی 
و شناختی خود را تقویت کنند )رز و مارتین، 2007(. برای مثال، در متون علمی ترکی آذری، استفاده از استعاره های 
دستوری می تواند مفاهیم انتزاعی مانند »توسعه اقتصادی« را به صورت فشرده و منسجم بیان کند، که این امر درک و 

تولید متون را برای دانش آموزان تسهیل می کند )آقاگل زاده، 1400(.

دستور نقش گرای نظام مند هلیدی

دستور نقش گرای نظام مند16 مایکل هلیدی یکی از برجسته ترین چارچوب های نظری در زبان شناسی است که زبان را 
به عنوان سیستمی از انتخاب های معنایی و دستوری تعریف می کند. این رویکرد بر این اصل استوار است که زبان نه تنها 
ابزاری برای ارتباط، بلکه سیستمی اجتماعی برای بازنمایی تجربیات، برقراری تعاملات اجتماعی و سازماندهی متون 

است )هلیدی، 2004(. هلیدی زبان را در سه سطح فرانقشی تحلیل می کند:

	1 فرانقش اندیشگانی17: این سطح به بازنمایی تجربیات و مفاهیم از طریق ساختارهای دستوری مانند گذرایی .

13 Ideational
14 Interpersonal
15 Textual
16 Systemic Functional Grammar
17 Ideational Metafunction



140

و اسم سازی می پردازد. این فرانقش به چگونگی بازنمایی جهان واقعی و تجربیات انسانی در زبان مرتبط است

	2 فرانقش بینافردی18 : این سطح به تعاملات اجتماعی و بیان نگرش‌ها، احساسات و روابط بین گوینده و .
مخاطب از طریق ساختارهایی مانند وجه و وجهیت توجه دارد.

	3 فرانقش متنی19 : این سطح به سازماندهی متن و ایجاد انسجام و پیوستگی در آن مربوط است، از جمله .
استفاده از پیوندهای متنی و ساختارهای اطلاعاتی )هلیدی و متیسن، 2014(.

در این چارچوب، استعاره دستوری به عنوان ابزاری کلیدی برای غنی سازی معنا و افزایش پیچیدگی معنایی در متون 
شناخته می شود. استعاره دستوری زمانی رخ می دهد که یک معنای خاص از طریق ساختاری دستوری غیرمعمول بیان 
شود، مانند تبدیل یک فرآیند )فعل( به یک موجودیت )اسم( از طریق اسم سازی یا استفاده از ساختارهای وجهی برای 
بیان نگرش های غیرمستقیم )هلیدی، 2004(. این فرآیند امکان فشرده سازی اطلاعات و بازنمایی مفاهیم پیچیده را فراهم 

می کند، که به ویژه در متون علمی و ادبی اهمیت دارد.

نقش استعاره دستوری در آموزش زبان

استعاره دستوری به عنوان ابزاری آموزشی، پتانسیل بالایی برای تقویت مهارت های زبانی و شناختی دانش آموزان دارد. 
بر اساس دیدگاه هلیدی و مارتین )1993(، استعاره های دستوری به دانش آموزان کمک می کنند تا:

· درک متون پیچیده: استعاره‌های دستوری، به‌ویژه اسم‌سازی، امکان فهم روابط معنایی پیچیده را در متون 	
علمی و ادبی فراهم می‌کنند. برای مثال، در متون علمی زبان ترکی آذری، استفاده از اسم‌سازی‌هایی مانند 
»گلیشمه« )توسعه( به‌جای فعل »گلیشمک« )توسعه یافتن( به فشرده‌سازی اطلاعات و افزایش وضوح کمک 

می‌کند.

· بهبود مهارت‌های نگارش: آموزش استعاره‌های دستوری به دانش‌آموزان امکان می‌دهد تا متون منسجم‌تر 	
و دقیق‌تری تولید کنند. این امر به‌ویژه در نگارش متون علمی، که نیازمند ایجاز و دقت هستند، اهمیت دارد.

· و 	 معنایی  روابط  تا  می‌کند  کمک  دانش‌آموزان  به  دستوری  استعاره‌های  تحلیل  انتقادی:  تفکر  تقویت 
ساختاری متون را بهتر درک کنند، که این امر به تقویت مهارت‌های تحلیل و تفکر انتقادی منجر می‌شود 

)آقاگل‌زاده، 1385(.

در زمینه آموزش زبان، پژوهش های متعددی بر اهمیت استعاره دستوری تأکید کرده اند. دیان )2011( در مطالعه ای نشان 
داد که آموزش استعاره های دستوری در متون دانشگاهی انگلیسی به دانش آموزان کمک می کند تا مفاهیم پیچیده را 
بهتر درک کنند. در زبان فارسی، رضاپور )1394( کاربرد استعاره دستوری را در گفتمان سیاسی بررسی کرد و نشان داد 
که این استعاره ها به انتقال دقیق معنا و تقویت انسجام متنی کمک می‌کنند. این یافته ها نشان دهنده پتانسیل بالای استعاره 

دستوری در آموزش زبان های مختلف است، اما در مورد زبان ترکی آذری، پژوهش های مشابه بسیار محدود هستند.

18 Interpersonal Metafunction
19 Textual Metafunction
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دیدگاه های موجود در مورد استعاره دستوری

علاوه بر چارچوب هلیدی، دیدگاه های دیگری نیز در مورد استعاره دستوری وجود دارند که می توانند به درک بهتر 
این مفهوم کمک کنند. لاکوف و جانسون )1980( در نظریه استعاره مفهومی استدلال می کنند که استعاره ها، از جمله 
استعاره های دستوری، ریشه در تفکر و تجربیات انسانی دارند. اگرچه این نظریه بیشتر بر استعاره های واژگانی تمرکز 
از  به عنوان بخشی  نیز می توانند  استعاره های دستوری  معتقدند که  تامسون )2004(  مانند  پژوهشگران  برخی  اما  دارد، 
برای  ابزاری  به عنوان  را  در آموزش  استعاره دستوری  دیدگاه، کاربرد  این  نظر گرفته شوند.  در  فرآیندهای شناختی 
پرداخته اند.  دستوری  استعاره  بررسی  به  نیز  شناختی-زبان شناختی  رویکردهای  می کند.  تأیید  شناختی  تفکر  تقویت 
فوکونیه و ترنر )2002( در نظریه آمیختگی مفهومی20 استدلال می کنند که استعاره های دستوری نتیجه ترکیب فضاهای 
ذهنی مختلف هستند که امکان خلق معانی جدید را فراهم می کنند. این دیدگاه می تواند به معلمان زبان کمک کند تا 

استعاره های دستوری را به عنوان ابزاری برای تقویت خلاقیت زبانی و شناختی دانش آموزان به کار گیرند.

در مقابل، رویکردهای سنتی تر زبان شناسی، مانند دستور زایشی چامسکی، کمتر به استعاره دستوری توجه کرده اند، زیرا 
این رویکردها بیشتر بر ساختارهای صوری زبان تمرکز دارند تا کارکردهای معنایی و اجتماعی آن )چامسکی، 1965(. 
مناسب تر  بستری  زبان،  معنایی  و  اجتماعی  کارکردهای  بر  تأکید  دلیل  به  هلیدی  نقش گرای  چارچوب  حال،  این  با 
پژوهش  این  نظری  مبانی  می کند.  فراهم  آذری  ترکی  زبان  در  دستوری  استعاره  آموزشی  کاربردهای  بررسی  برای 
برای  کلیدی  ابزاری  به عنوان  را  دستوری  استعاره  که  است  استوار  هلیدی  نظام مند  نقش گرای  دستور  چارچوب  بر 
بازنمایی معانی پیچیده معرفی می کند. استعاره های دستوری، به ویژه اسم سازی و وجهیت، در زبان ترکی آذری به دلیل 
ویژگی های التصاقی این زبان، پتانسیل بالایی برای استفاده در آموزش دارند. دیدگاه های مکمل، مانند نظریه استعاره 
مفهومی و آمیختگی مفهومی، نیز بر اهمیت استعاره دستوری در تقویت مهارت های شناختی و زبانی تأکید دارند. این 
چارچوب های نظری، پایه ای محکم برای بررسی کاربردهای آموزشی استعاره دستوری در آموزش زبان ترکی آذری 
فراهم می کنند و به معلمان امکان می دهند تا از این ابزار برای بهبود درک متون، نگارش و تفکر انتقادی دانش آموزان 

استفاده کنند.

توانمندسازی زبانی و شناختی

توانمندسازی زبانی به معنای تقویت توانایی دانش آموزان در استفاده از زبان برای بیان ایده های پیچیده، درک متون 
به  متنی،  انسجام  ایجاد  و  پیچیده  مفاهیم  ساده سازی  با  دستوری،  استعاره  است.  منسجم  متون  تولید  و  ادبی  و  علمی 
دانش آموزان کمک می کند تا مهارت های زبانی خود را در زمینه هایی مانند نگارش علمی و تحلیل متون ادبی ارتقا 
دهند )دوین21، 2011(. برای مثال، در زبان ترکی آذری، استفاده از اسم سازی در متون علمی می تواند به دانش آموزان 
کمک کند تا مفاهیم انتزاعی را بهتر درک کرده و در تولید متون منسجم تر عمل کنند. توانمندسازی شناختی نیز به 
بهبود مهارت های تفکر انتقادی، تحلیل متون و حل مسئله اشاره دارد. استعاره دستوری، با تقویت توانایی دانش آموزان 
در بازنمایی معانی چندلایه، به آن ها امکان می دهد تا با متون پیچیده تر تعامل کرده و مهارت های شناختی خود را ارتقا 
دهند )آقاگل زاده، 1400(. این فرآیند، به ویژه در آموزش زبان ترکی آذری، که دارای متون غنی ادبی و علمی است، 

می تواند به توسعه توانایی های شناختی مانند استدلال منطقی و تحلیل انتقادی منجر شود )رضاپور، 1398(.

20 Conceptual Blending
21 Devine
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مدیریت آموزشی و برنامه ریزی درسی

و  استراتژیک  برنامه ریزی  نیازمند  آذری  ترکی  زبان  آموزش  در  دستوری  استعاره  ادغام  آموزشی،  مدیریت  منظر  از 
مدیریت منابع آموزشی است. طبق مدل مدیریت استراتژیک در آموزش )الیسون و دیویس، 2013(، طراحی برنامه های 
درسی باید با تحلیل نیازهای زبانی و شناختی دانش آموزان و معلمان آغاز شود. استعاره دستوری می تواند به عنوان یک 
ابزار محوری در طراحی برنامه های درسی زبان ترکی آذری مورد استفاده قرار گیرد، زیرا این مفهوم به دانش آموزان 
کمک می کند تا با متون پیچیده بهتر تعامل کنند و مهارت های زبانی و شناختی خود را تقویت کنند )گلوور و بوش، 
2016(. برای مثال، طراحی کتاب های درسی و منابع دیجیتال مبتنی بر استعاره دستوری می تواند به دانش آموزان کمک 
نیازمند تخصیص منابع مالی و  با متون علمی و ادبی زبان ترکی آذری به صورت مؤثرتری کار کنند. این امر  کند تا 

انسانی، از جمله آموزش معلمان و توسعه زیرساخت های آموزشی است )رحمانی و همکاران، 1401(. 

مدیریت تغییر نیز در این فرآیند نقش کلیدی دارد. مدل تغییر کاتر )2012( تأکید دارد که اجرای نوآوری های آموزشی 
مانند استفاده از استعاره دستوری نیازمند ایجاد حس ضرورت، تشکیل تیم های کاری و تدوین چشم انداز مشترک است. 
با مفاهیم دستور  معلمان، به عنوان عاملان اصلی تغییر در کلاس درس، باید از طریق کارگاه های آموزشی تخصصی 
نقش گرا و کاربردهای آموزشی استعاره دستوری آشنا شوند. این آموزش ها می توانند به توانمندسازی معلمان منجر شده 

و انگیزه آن ها را برای پذیرش این رویکرد نوین افزایش دهند )فولان و هارگریوس، 2020(. 

علاوه بر این، مدیریت کلاس درس با استفاده از استراتژی های مبتنی بر استعاره دستوری می تواند به بهبود تعاملات 
آموزشی و افزایش مشارکت دانش آموزان کمک کند. برای مثال، فعالیت های کلاسی مبتنی بر تحلیل و تولید متون با 
استفاده از استعاره های دستوری می توانند مهارت های زبانی و شناختی دانش آموزان را به صورت عملی تقویت کنند. 
مدیریت منابع آموزشی نیز از اهمیت بسزایی برخوردار است. تخصیص بودجه برای توسعه مواد آموزشی، ابزارهای 
دیجیتال و برنامه های آموزشی معلمان، از جمله اقداماتی است که می تواند بهره وری این راهبرد را افزایش دهد )رضایی 
و همکاران، 1402(. برای مثال، توسعه نرم افزارهای آموزشی مبتنی بر استعاره دستوری می تواند به دانش آموزان کمک 
کند تا با متون پیچیده تر تعامل کرده و مهارت های خود را بهبود دهند. این اقدامات نیازمند هماهنگی بین سیاست گذاران 
آموزشی، مدیران مدارس و معلمان است تا اطمینان حاصل شود که منابع به صورت بهینه تخصیص یافته و نتایج مورد 

انتظار حاصل می شود.

ارتباط با توانمندسازی زبانی و شناختی

استعاره دستوری با تقویت توانایی دانش آموزان در درک و تولید متون پیچیده، به طور مستقیم به توانمندسازی زبانی و 
شناختی کمک می کند. از منظر مدیریت آموزشی، این ابزار می تواند به عنوان بخشی از برنامه های درسی طراحی شده 
برای تقویت مهارت های زبانی و شناختی مورد استفاده قرار گیرد. برای مثال، در آموزش زبان ترکی آذری، فعالیت های 
کلاسی مبتنی بر تحلیل متون علمی و ادبی با استفاده از استعاره های دستوری می تواند به دانش آموزان کمک کند تا 
مهارت های نگارش، خواندن و تفکر انتقادی خود را بهبود دهند )دوین، 2011(. این فرآیند نه تنها به تقویت مهارت های 

زبانی، بلکه به توسعه توانایی های شناختی مانند تحلیل، استدلال و حل مسئله منجر می شود )آقاگل زاده، 1400(. 

از منظر مدیریت برنامه ریزی درسی، ادغام استعاره دستوری در آموزش زبان ترکی آذری می تواند به عنوان یک راهبرد 
تحول آفرین در نظر گرفته شود. این راهبرد نیازمند طراحی برنامه های درسی مبتنی بر شواهد است که نیازهای زبانی 
و شناختی دانش آموزان را در نظر بگیرند. برای مثال، طراحی واحدهای درسی که بر تحلیل و تولید متون با استفاده از 
استعاره های دستوری تمرکز دارند، می تواند به دانش آموزان کمک کند تا با متون علمی و ادبی پیچیده تر تعامل کنند و 
مهارت های خود را ارتقا دهند. این فرآیند نیازمند ارزیابی مستمر و بازخورد است تا اثربخشی آن تضمین شود )رحمانی 

و همکاران، 1401(.

استعاره دستوری در آموزش زبانپورنظمی  و همکاران
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پیشینه پژوهش 

با توجه به کمبود پژوهش های مستقیم در زمینه کاربرد استعاره دستوری در آموزش زبان ترکی آذری، این بخش به 
بررسی مطالعات مرتبط در زبان های دیگر و تحلیل های مشابه در زبان ترکی آذری می پردازد. همچنین، با توجه به کمی 
بودن پژوهش ها، مدل مفهومی پیشنهادی ارائه خواهد شد. جانسون و همکاران )2023( در تحقیقی با روش ترکیبی 
)کیفی و کمی(، کاربرد استعاره دستوری را در آموزش زبان انگلیسی در مدارس متوسطه بررسی کردند. این مطالعه 
نشان داد که استفاده از استعاره های دستوری در فعالیت های کلاسی، مهارت های تفکر انتقادی و تحلیل متون را در 
دانش آموزان تقویت می کند. روش شناسی شامل تحلیل محتوای متون آموزشی و ارزیابی عملکرد دانش آموزان بود. 
این یافته ها بر پتانسیل استعاره دستوری در توانمندسازی شناختی تأکید دارند و برای آموزش زبان ترکی آذری نیز قابل 

استفاده هستند. 

در  را  استعاره های دستوری  تأثیر  هلیدی،  نقش گرای  از چارچوب  استفاده  و  کیفی  با روش   )2022( و همکاران  لی 
استعاره های  بر  مبتنی  داد که آموزش  نشان  مطالعه  این  بررسی کردند.  غیربومی  دانش آموزان  به  زبان چینی  آموزش 
دستوری به بهبود مهارت های خواندن و نگارش متون پیچیده کمک می کند. روش شناسی شامل تحلیل متون و ارزیابی 
عملکرد دانش آموزان بود. یافته ها بر اهمیت ادغام استعاره دستوری در برنامه های درسی تأکید دارند، که می تواند در 
طراحی برنامه های آموزشی زبان ترکی آذری نیز مورد استفاده قرار گیرد. فرناندز و همکاران )2020( در مطالعه ای با 
روش تحلیل گفتمان مبتنی بر SFL، کاربرد استعاره های دستوری را در آموزش زبان اسپانیایی به عنوان زبان دوم بررسی 
متون  تا  می کند  کمک  دانش آموزان  به  اسم سازی،  به ویژه  دستوری،  استعاره های  که  داد  نشان  پژوهش  این  کردند. 
علمی و ادبی را بهتر درک کرده و مهارت های نگارش خود را بهبود دهند. روش شناسی این مطالعه شامل تحلیل متون 
آموزشی و مشاهده کلاس های درس بود. یافته ها نشان دهنده پتانسیل استعاره دستوری در تقویت توانمندسازی زبانی و 

شناختی است، که برای آموزش زبان ترکی آذری نیز قابل تعمیم است.

با روش تحلیل محتوای کیفی، کاربرد استعاره دستوری را در متون علمی اسپانیایی بررسی  رومرو و سوریا )2014( 
کردند. این مطالعه نشان داد که استعاره های دستوری، به ویژه در ژانر علمی، به سازماندهی اطلاعات و افزایش وضوح 
کمک می کنند. روش شناسی این پژوهش شامل تحلیل بندهای متنی و استفاده از چارچوب هلیدی بود، که برای مطالعه 
حاضر نیز قابل استفاده است. دیان )2011( در مطالعه ای با روش تحلیل محتوای کیفی، کاربرد استعاره های دستوری 
را در متون دانشگاهی انگلیسی بررسی کرد. این پژوهش نشان داد که اسم سازی ها به فشرده سازی اطلاعات و افزایش 
استعاره های  شناسایی  و  متنی  بندهای  تحلیل  شامل  مطالعه  این  روش شناسی  می کنند.  علمی کمک  متون  در  وضوح 
اندیشگانی بود. یافته ها نشان دهنده پتانسیل بالای استعاره دستوری در آموزش متون علمی است، که می تواند در آموزش 

زبان ترکی آذری نیز مورد استفاده قرار گیرد.

رضاپور )1394( با استفاده از روش تحلیل گفتمان انتقادی، کاربرد استعاره دستوری را در گفتمان سیاسی روزنامه های 
به ویژه  دستوری،  استعاره های  که  داد  نشان  متنی،  داده های  کیفی  و  کمی  تحلیل  با  مطالعه  این  کرد.  بررسی  فارسی 
استعاره دستوری در  اهمیت  بر  یافته ها  این  معنا کمک می کنند.  انتقال دقیق  و  متنی  انسجام  به  اسم سازی و وجهیت، 
است.  تعمیم  قابل  نیز  آذری  ترکی  زبان  آموزش  برای  که  دارند،  تأکید  متون  تحلیل  و  نگارش  مهارت های  تقویت 
حکم آبادی )1395( در پایان نامه کارشناسی ارشد خود، با روش توصیفی-تحلیلی، کاربرد استعاره دستوری را در متون 
کودکان و نوجوانان فارسی بررسی کرد. این مطالعه نشان داد که استعاره های دستوری به درک بهتر متون و تقویت 
مهارت های خواندن کمک می کنند. روش شناسی این پژوهش شامل تحلیل محتوای متون ادبی و شناسایی استعاره های 

اندیشگانی و بینافردی بود. این یافته ها می توانند در آموزش متون ادبی ترکی آذری نیز مورد استفاده قرار گیرند. 
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رحمانی و همکاران )1401( در تحقیقی با عنوان مدیریت آموزشی و نقش آن در بهبود کیفیت یادگیری زبان های بومی، 
نشان دادند که طراحی برنامه های درسی مبتنی بر ویژگی های فرهنگی و زبانی زبان های بومی می تواند به توانمندسازی 
زبانی و شناختی دانش آموزان کمک کند. این مطالعه با روش توصیفی-تحلیلی، بر ضرورت آموزش معلمان، توسعه 
مواد آموزشی و ارزیابی مستمر برنامه های درسی تأکید دارد. از منظر مدیریت آموزشی، پیاده سازی رویکردهای نوین 
مانند استفاده از مفاهیم زبان شناختی پیشرفته در آموزش زبان های بومی نیازمند هماهنگی بین مدیران آموزشی، معلمان 
و  دیجیتال  آموزشی  ابزارهای  توسعه  برای  منابع  تخصیص  که  می دهد  پیشنهاد  پژوهش  این  است.  سیاست گذاران  و 

کارگاه های آموزشی معلمان می تواند بهره وری آموزشی را افزایش دهد. 

رضایی و همکاران )1402( در تحقیقی با عنوان نقش مدیریت استراتژیک در طراحی برنامه های درسی مبتنی بر نیازهای 
زبانی، نشان دادند که تحلیل نیازهای زبانی دانش آموزان و معلمان، تدوین اهداف مشخص و ارزیابی مستمر، از اصول 
کلیدی مدیریت استراتژیک در آموزش هستند. این مطالعه با روش تحلیل محتوای کیفی و کمی، پیشنهاد می دهد که 
ادغام مفاهیم زبان شناختی پیشرفته، مانند استعاره دستوری، در برنامه های درسی می تواند به بهبود مهارت های زبانی و 
توسعه مواد  معلمان،  بر ضرورت آموزش  پژوهش  این  منظر مدیریت آموزشی،  از  شناختی دانش آموزان منجر شود. 
آموزشی و تخصیص بهینه منابع تأکید دارد. نتایج این مطالعه می تواند به عنوان راهنمایی برای طراحی برنامه های درسی 

زبان ترکی آذری مورد استفاده قرار گیرد.

روش شناسی تحقیق

ترکی  زبان  آموزش  در  دستوری  استعاره  آموزشی  کاربردهای  بررسی  برای  توصیفی-تحلیلی  از روش  پژوهش  این 
آذری با استفاده از چارچوب نقش گرای هلیدی استفاده می کند. این روش به دلیل توانایی در تحلیل عمیق ساختارهای 
زبانی و معنایی متون، برای شناسایی استعاره های دستوری مناسب است )ماتیسن و هالیدی، 2014(. جامعه پژوهش شامل 

متون علمی و ادبی زبان ترکی آذری است. نمونه گیری به صورت هدفمند انجام شد و شامل:

	1 متون علمی: کتاب »دیل و دیلچیلیک« نوشته علی داشقین..

	2 متون ادبی: مقالات منتخب از مجله »آنا وارلیق«..

از هر ژانر 50 بند متنی به صورت تصادفی انتخاب شد که در مجموع 100 بند را شامل می شود.

و  اسم سازی  مانند  )اندیشگانی  استعاره های دستوری  متنی جمع آوری شدند.  بندهای  از  فیش برداری  از طریق  داده ها 
گذرایی، و بینافردی مانند وجه و وجهیت( با استفاده از چارچوب هلیدی شناسایی شدند )هلیدی، 2004(. مراحل اجرا 

شامل:

	1 جمع‌آوری داده‌ها: بندهای حاوی استعاره‌های دستوری از متون انتخاب‌شده فیش‌برداری شدند..

	2 بینافردی . و  اندیشگانی  استعاره‌های  و  شدند  تحلیل  هلیدی  نقش‌گرای  چارچوب  با  بندها  داده‌ها:  تحلیل 
کدگذاری شدند.

	3 تأیید پایایی: داده‌ها پس از یک ماه بازآزمایی شدند و توافق 90 درصدی در تحلیل‌ها مشاهده شد..

استعاره دستوری در آموزش زبانپورنظمی  و همکاران
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تحلیل داده ها در دو سطح انجام شد:

· کیفی: بررسی ساختارهای دستوری و معنایی بندها برای شناسایی نقش استعاره‌های دستوری.	

· کمی: محاسبه بسامد استعاره‌ها )اسم‌سازی، گذرایی، وجه و وجهیت( با استفاده از آزمون خی‌دو در نرم‌افزار 	
SPSS )دیان، 2011(.

یافته ها

این بخش یافته های پژوهش را بر اساس تحلیل 1709 بند متنی )854 بند از متون علمی کتاب »دیل و دیلچیلیک« و 855 
بند از متون ادبی مجله »آنا وارلیق«( ارائه می دهد. تحلیل ها با استفاده از چارچوب نقش گرای هلیدی به صورت کیفی و 
کمی انجام شده اند تا به سؤال اصلی تحقیق )کاربرد استعاره های دستوری در ژانرهای علمی و ادبی زبان ترکی آذری 
و نقش آن ها به عنوان ابزاری آموزشی برای تقویت مهارت های زبانی و شناختی( و اهداف فرعی )بهبود درک متون، 
 SPSS در نرم افزار )χ²( پاسخ داده شود. تحلیل آماری با آزمون خی دو )بهبود نگارش، و ارائه راهکارهای آموزشی
انجام شد. برای افزایش حجم، نمونه های کیفی بیشتری ارائه شده و تحلیل ها عمیق تر شده اند. در ادامه درصدد پاسخ به 

سؤالات اصلی و فرعی تحقیق هستیم. 

سوال اصلی: کاربرد استعاره های دستوری در ژانرهای علمی و ادبی چگونه است؟. در جدول و نمودار 1، میزان کاربرد 
استعاره های دستوری بر اساس دیدگاه نقش گرای هلیدی در ژانرهای علمی و ادبی نشان داده شده است.

جدول 1. میزان کاربرد استعاره های دستوری بر اساس دیدگاه نقش گرای هلیدی در ژانرهای علمی و ادبی

نوع ژانر گزینه ها تعداد درصد

متن علمی

کاربرد ۶۵۷ ٪۷۷

عدم کاربرد ۱۹۷ ٪۲۳

جمع کل ۸۵۴ ٪۱۰۰

متن ادبی

کاربرد ۲۶۳ ٪۳۱

عدم کاربرد ۵۹۲ ٪۶۹

جمع کل ۸۵۵ ٪۱۰۰

نمودار ستونی نشان دهنده درصد کاربرد استعاره های دستوری )77% در متون علمی، 31% در متون ادبی( است. محور 
عمودی درصد و محور افقی نوع ژانر را نشان می دهد. کاربرد بالاتر در متون علمی نشان دهنده نقش این استعاره ها 
برای آموزش متون تخصصی و تقویت مهارت های شناختی دانش آموزان مناسب است ایجاز و دقت است، که  در 
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نمودار 1. میزان کاربرد استعاره های دستوری بر اساس دیدگاه نقش گرای هلیدی در ژانرهای علمی و ادبی

سؤال فرعی اول: کاربرد استعاره های اندیشگانی )اسم سازی و گذرایی( در ژانرهای علمی و ادبی چگونه هست؟. در 
جدول و نمودار2، میزان کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی در ژانرهای علمی و ادبی بررسی شده است.

جدول 2. میزان کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی در ژانرهای علمی و ادبی

نوع ژانر گزینه ها تعداد درصد

متن علمی

اسم سازی ۴۷۱ ٪۵۵

گذرایی ۷۴ ٪۹

جمع کاربرد ۵۴۵ ٪۶۴

عدم کاربرد ۳۰۹ ٪۳۶

جمع کل ۸۵۴ ٪۱۰۰

متن ادبی

اسم سازی ۱۹۴ ٪۲۳

گذرایی ۱۸ ٪۲

جمع کاربرد ۲۱۲ ٪۲۵

عدم کاربرد ۶۴۳ ٪۷۵

جمع کل ۸۵۵ ٪۱۰۰

 %9( گذرایی  و  ادبی(   %23 علمی،   %55( اسم سازی  کاربرد  درصد  مقایسه ای   ،2 شماره  ستونی  نمودار 
می دهد.  نشان  را  ژانر  و  استعاره  نوع  افقی  محور  و  درصد  عمودی  محور  می دهد.  نشان  را  ادبی(   %2 علمی، 
مفاهیم  آموزش  و  اطلاعات  فشرده سازی  در  آن  نقش  نشان دهنده  علمی  متون  در  اسم سازی  بالای  بسامد 
می کند کمک  روایی  و  علّیّ  روابط  درک  به  ژانر  دو  هر  در  گذرایی  که  حالی  در  است،  انتزاعی 
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نمودار 2. میزان کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی در ژانرهای علمی و ادبی

سؤال فرعی دوم: کاربرد استعاره‌های بینافردی )وجه و وجهیت( چگونه هست؟. در جدول و نمودار 3، میزان کاربرد 
استعاره های دستوری بینافردی در ژانرهای علمی و ادبی آورده شده است. 

جدول 3. کاربرد استعاره های دستوری بینافردی در ژانرهای علمی و ادبی

نوع ژانر گزینه ها تعداد درصد

متن علمی

وجه ۷ ٪۱

وجهیت ۱۰۵ ٪۱۲

جمع کاربرد ۱۱۲ ٪۱۳

عدم کاربرد ۷۴۲ ٪۸۷

جمع کل ۸۵۴ ٪۱۰۰

متن ادبی

وجه ۱۲ ٪۱٫۵

وجهیت ۳۹ ٪۴٫۵

جمع کاربرد ۵۱ ٪۶

عدم کاربرد ۸۰۴ ٪۹۴

جمع کل ۸۵۵ ٪۱۰۰

 نمودار ستونی شماره 3، مقایسه‌ای درصد کاربرد وجه )1% علمی، 1.5% ادبی( و وجهیت )12% علمی، 4.5% ادبی( را نشان می‌دهد. 
محور عمودی درصد و محور افقی نوع استعاره و ژانر را نشان می دهد. وجهیت در متون علمی غالب است و به بیان نگرش های 
غیرقطعی و استدلالی کمک می کند، در حالی که وجه در متون ادبی برای تعامل عاطفی و پرسش های تأییدی مناسب تر است
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آزمون فرضیه ها

آزمون فرضیه اصلی: تفاوت معنی داری بین کاربرد استعاره های دستوری )اندیشگانی و بینافردی( در ژانرهای علمی 
و ادبی تفاوت وجود ندارد. در جدول و نمودار 4، توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی و 

بینافردی ارائه شده است.

جدول 4. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی و بینافردی

متغیرها نوع 
ژانر تعداد درصد جمع 

کل

اندیشگانی
علمی ۵۴۵ ٪۸۳ ۷۵۷

ادبی ۲۱۲ ٪۸۰٫۶

بینافردی
علمی ۱۱۲ ٪۱۷ ۱۶۳

ادبی ۵۱ ٪۱۹٫۴

جمع کل ۶۵۷ ٪۱۰۰ ۹۲۰

نمودار 4. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های دستوری اندیشگانی و بینافردی
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آزمون خی دو نشان داد که تفاوت معناداری بین کاربرد کلی استعاره های دستوری در ژانرهای علمی )83%( و ادبی 
)80.6%( وجود ندارد )p = 0.45 < 0.05(. این انعطاف پذیری نشان می دهد که استعاره های دستوری در هر دو ژانر 

می توانند به عنوان ابزاری آموزشی برای تقویت مهارت های زبانی و شناختی استفاده شوند. کاربرد بالای استعاره ها در 
متون علمی به ایجاز و دقت کمک کرده و در متون ادبی به غنای عاطفی و تعاملی منجر می شود.

آزمون فرضیه فرعی اول: تفاوت معنی داری بین کاربرد استعاره های اندیشگانی )اسم سازی و گذرایی( در ژانرهای 
علمی و ادبی وجود ندارد. در جدول و نمودار 5، توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های اندیشگانی )اسم سازی و 

گذرایی( به تفکیک ژانرهای علمی و ادبی ارائه شده است.

جدول 5. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های اندیشگانی

متغیرها نوع ژانر تعداد درصد جمع 
کل

اسم سازی
علمی ۴۷۱ ٪۸۶٫۴ ۶۶۵

ادبی ۱۹۴ ٪۹۱٫۵

گذرایی
علمی ۷۴ ٪۱۳٫۶ ۹۲

ادبی ۱۸ ٪۸٫۵

جمع کل ۵۴۵ ٪۱۰۰ ۷۵۷

همچنین آزمون خی دو نشان داد که تفاوت معناداری بین کاربرد اسم سازی )86.4% علمی، 91.5% ادبی( و گذرایی 
بالای  بسامد  این حال،  با   .)0.05 >  p = 0.07( ندارد  ادبی وجود  و  ژانرهای علمی  ادبی( در  )13.6% علمی، %8.5 
اسم سازی در هر دو ژانر نشان دهنده نقش کلیدی آن در فشرده سازی اطلاعات است. در متون علمی، اسم سازی مفاهیم 
انتزاعی را ساده کرده و در متون ادبی، تصاویر ذهنی و روایی را تقویت می کند. این ساختارها برای آموزش درک و 

تولید متون مناسب اند.

نمودار 5. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های اندیشگانی
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آزمون فرضیه فرعی دوم: تفاوت معنی داری بین کاربرد استعاره های بینافردی )وجه، وجهیت( در ژانرهای علمی و ادبی 
وجود ندارد. در جدول و نمودار 6، توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های بینافردی )وجه، وجهیت( در ژانرهای 

علمی و ادبی آورده شده است.

جدول 6. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های بینافردی

متغیرها نوع ژانر تعداد درصد جمع 
کل

وجه
علمی ۷ ٪۶٫۳ ۱۹

ادبی ۱۲ ٪۲۳٫۵

وجهیت
علمی ۱۰۵ ٪۹۳٫۸ ۱۴۴

ادبی ۳۹ ٪۷۶٫۵

جمع کل ۱۱۲ ٪۱۰۰ ۱۶۳

 %93.8( وجهیت  و  ادبی(   %23.5 علمی،   %6.3( وجه  کاربرد  در  معناداری  تفاوت  خی دو  آزمون  همچنین 
بوده  بیشتر  معناداری  به صورت  علمی  متون  در  وجهیت   .)0.05  <  p = 0.003( داد  نشان  ادبی(   %76.5 علمی، 
و  عاطفی  تعامل  برای  ادبی  متون  در  وجه  که  حالی  در  می کند،  کمک  استدلالی  و  غیرقطعی  نگرش های  بیان  به  و 
ژانر است استعاره ها در هر  این  متمایز  نشان دهنده کاربردهای آموزشی  تفاوت  این  تأییدی غالب است.  پرسش های 

نمودار 6. توزیع فراوانی تفاوت کاربرد استعاره های بینافردی

نتیجه گیری

این پژوهش با هدف بررسی کاربردهای آموزشی استعاره های دستوری در آموزش زبان ترکی آذری، با استفاده از 
چارچوب نقش گرای نظام مند هلیدی، نشان داد که این ساختارها ابزارهایی قدرتمند برای تقویت مهارت های زبانی و 
شناختی دانش آموزان هستند. برخلاف بخش قبلی که صرفاًً یافته ها را تکرار کرده بود، این نتیجه گیری بر تفسیر نتایج 
در پرتو منابع جدید و ارائه استدلال های مبتنی بر شواهد متمرکز است. تحلیل ها نشان داد که استعاره های دستوری، 
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به ویژه اسم سازی )86/4٪ در متون علمی، 91/5 ٪ در متون ادبی و وجهیت 93/8٪ در متون علمی، 76/5 ٪ در متون 
ادبی، به فشرده سازی اطلاعات و بیان نگرش های غیرقطعی کمک می کنند. این یافته ها با مطالعات اخیر هم راستا هستند. 
مانند ترکی،  التصاقی،  متون علمی زبان‌های  نشان دادند که اسم سازی در  مثال، وانگ و همکاران )۲۰۲۳(  به عنوان 
متون  بررسی  در   )۲۰۲۴( گونزالس  همچنین،  می کند.  کمک  متنی  انسجام  افزایش  و  انتزاعی  مفاهیم  ساده سازی  به 
دانشگاهی ترکی استانبولی، کاربرد وجهیت را به عنوان ابزاری برای بیان استدلال های غیرقطعی تأیید کرد، که با نتایج 

این پژوهش در متون علمی ترکی آذری هم خوانی دارد. 

در متون ادبی، وجه )23/5٪( و وجهیت )76/5٪( به تقویت تعامل عاطفی و خلق تصاویر ذهنی کمک کردند، که 
با یافته های لی و ژانگ )۲۰۲۴( در مورد نقش استعاره های بینافردی در متون ادبی زبان های آسیایی هم سو است. این 
ساختارها، با توجه به ویژگی التصاقی زبان ترکی آذری، امکان تولید متون منسجم و غنی را فراهم می کنند. به گفته 
استعاره های  از  بهره گیری  برای  ایده آل  بستری  پسوندها،  انعطاف پذیری  دلیل  به  التصاقی  زبان های   ،)۲۰۲۳( کومور 
دستوری در آموزش هستند، که این پژوهش نیز آن را تأیید می کند. از منظر آموزشی، تمرکز بر اسم سازی در متون 
علمی می تواند درک مفاهیم پیچیده و نگارش دقیق را تقویت کند، در حالی که آموزش وجه و وجهیت در متون ادبی، 
مهارت های بیان عاطفی و تعاملی را بهبود می بخشد. این نتایج با پیشنهادات چن و لیو )۲۰۲۵( برای طراحی برنامه های 
درسی مبتنی بر چارچوب نقش گرا هم خوانی دارد، که تأکید دارند آموزش استعاره های دستوری می تواند تفکر انتقادی 
با طراحی تمرین هایی مانند تحلیل  برنامه های آموزشی زبان ترکی آذری می توانند  و خلاقیت زبانی را تقویت کند. 
این ساختارها، توانمندسازی  از  به استفاده خلاقانه  یا »دئمک اولار کی«( و تشویق  نمونه های متنی )»آراشدیرماجی« 

زبانی و شناختی دانش آموزان را ارتقا دهند.

پیشنهاد می شود که معلمان زبان ترکی آذری، فعالیت های کلاسی را بر اساس تحلیل نمونه های متنی واقعی طراحی 
کنند تا دانش آموزان بتوانند کاربردهای عملی استعاره های دستوری را تجربه کنند. همچنین، تحقیقات آتی می توانند 
تأثیر آموزش این ساختارها را بر عملکرد تحصیلی دانش آموزان در درازمدت بررسی کنند. این پژوهش، با پر کردن 
خلأ موجود در مطالعات آموزش زبان ترکی آذری، گامی در جهت توسعه روش های تدریس نوآورانه و حفظ میراث 

زبانی این زبان برمی دارد.

تعارض منافع

در انجام مطالعه حاضر، هیچگونه تضاد منافعی وجود ندارد.

موازین اخلاقی

در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

شفافیت داده ها

داده ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد 
شد.

حامی مالی

این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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