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Abstract 
Merit phobia is considered one of the organizational diseases in governmental organizations, 

which has hindered the favorable appointment process. Therefore, the purpose of this study 

was to design a managers' merit-phobia model in public organizations in Lorestan province. 
The present study was qualitative using the grounded theory method. Participants in the 

study were managers of public organizations in Lorestan province. Data were collected by 

using semi-structured interviews with 20 managers who were selected through the purposive 
sampling method. In the process of data collection and analysis, the grounded theory 

proposed by Strauss and Corbin was adopted. Six main categories and 45 concepts were 

extracted from the interviews. The findings revealed that conditions such as the weakness of 
the succession system, fear of losing position, traditional management systems, narrow-

mindedness, partisanship, and lack of a decent career path cause the phenomenon of 

managers' merit-phobia. Factors such as unhealthy competition, politicization, greed, a 

relationship-oriented culture, and nepotism provide a background for managers' merit 
phobia. According to the findings, salaries and benefits, selfishness, dependence on power, 

and utilitarianism mediate this phenomenon, which leads to consequences such as dwarfism, 

reduced investment of knowledge and skills for the future, reduced efficiency and 
effectiveness, job boredom, degradation of the manager's social reputation, increased the 

employee voluntary leave, reduced organizational creativity, and lack of organizational 

progress. Finally, the study model was approved by experts. 
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 چکیده
انتصدا  مللد   را بدا مشدوا م اجده سداتته اسدت.  نددیاست که فرا یدولت هایدر سازمان یسازمان هاییماریازجمله ب هراسیستهیشا

 تیدحاضر از نظر ماه استان لرستان است. پژوهش یدولت هایسازمان رانیمد هراسیستهیشا یالگ  یهدف پژوهش حاضر طراح ن،یبنابرا
 هداهداد یاستان لرستان ب دند. گردآور یدولت هایسازمان رانیکنندگان در پژوهش مداست. مشارکت ادبنیادهد هیاز ن ع نظر یفیو روش، ک

اطلاعدا   ایدو تحل یگردآور ندیانجام شد. در فرا افتهیساتتار مهیبا استفاده از مصاحبه ن رانینفر از مد 02هدفمند با  یرگینم نه قطری از
. شدد استخراج کنندگانمشارکت یهااز درون گفته یمق له اصل 6مفه م و  54استفاده و تعداد  نیو ک رب وساشترا ادیبنداده هیاز روش نظر

 ت،یریمدد یسدنت هداینظدام گداه،یتدرس از دسدت دادن جا ،پرورینیجانشد ستمیهمانند، ضعف س یلیشرا دهد،ینشان م پژوهش جنتای
 هدایازجملده: راابدت یو عد امل ش دیم رانیمد هراسیستهیشا دهیم جب پد پرورستهیشا یکارراهه شغل نب دن ،یسالارحز  ،یفورک ته

 هایافتهی. براساس سازندیرا فراهم م رانیمد هراسیستهیشا نةیزم ،یتبارگمار ،مداریحرص و طمع، فرهنگ رابله ،یزدگاستیناسالم، س
همانندد  یامددهایکده منجدر بده پ کننددیمد ایرا تعدد دهیددپ نیدا طلبدیبه ادر ، منفعت یوابستگ ،یت دت اه ،ایپژوهش، حق ق و مزا

 ر،یمدد یوجهده اجتمداع بیدتخر ،یشدغل یزدگددل ،یو اثربخش ییکاهش کارا نده،یآ یدانش و مهار  برا هیکاهش سرما ،پروریک ت له
پدژوهش ت سد   یگد ال تیدسازمان شدده اسدت. در نها شرفتیعدم پ ،یسازمان تیترک تدمت داوطلبانه کارکنان، کاهش تلاا شیافزا

 .دیرس دییتبرگان به تأ
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 مقدمه
 دیرانم رارویف نوین هایچالش از پر دنیایی امروزی دنیای
 نای در(ن 51: 1331جوکار، فلاح و  فاریان، ) است هاسازمان

و ضرورت دستیابی به  سوکیاز  وجود روندهای رقابتی انیم
اهدا  سازمان باشد از سوی  سطح بالایی از کیفیت که مطابق با

-شایسته مراتببهکه مدیرانی  کندها را مجاب میدیگر، سازمان
 :0201، 1هیور سوزیکی و) دنتصدی مشاغل برگزین برای راتر 
از ها برای جذب مدیران شایسته ضای سازمانهمچنین تقا ن(3
و تلاش برای دستیابی به ( 162: 0202، 0چانگ) طر  کی

ارزش از طر  دیگر باعث به وجود آمدن جنگ  مشاغل با
در  ،(0: 0223، 3رو سیم)گای  ها شده استها در سازماناستاداد

گیری اند با بهرهموفق هستند که توانسته یهایاین نبرد سازمان
سازمان را  ،مزیت رقابتی عنوانبهاز مدیران شایسته و فرهیخته 

در  حنه رقابت پیشتاز نگه داشته و کلیدی طلایی در این عصر 
نیلی  (ن3: 1335تابان،  )عباسی، شیری و روندبه شمار می
امروزه در هر  اند که( بیان کرده1334) و پسته یاحمدآباد

-می مشاهدهقابلیک واقایت ملموس  کنیممحیطی که کار می
ی که دارای توانمندی ه هر کسن است کبینیم و آن هم ای

آید دیدی برای سایر افراد به حساب میته عنوانبهد ها ی باش
در  تنهانهکنند که فرد رفتار  ینوعبهکنند و افراد سای می

شوند که این های هود تقویت شود بلکه مانع از آن میتوانمندی
-های متفاوت مانعه باشد و به شکلفرد بتواند آزادی عمل داشت

شود و هم دیده می وضوحبهکنند که برهی اوقات یتراشی م
های ه مانع از تلاشگاهی هم بسیار مخفیانه و به عبارتی موذیان

ورت بر عکس چیزی که همگان در هر   نشوندچنین فردی می
نشینی د که فرد عقبتراشی باعث هواهد شکنند که مانعفکر می

گر این فرد دارای های فردی هود را از دست بدهد، اکند و انگیزه

از  ار مناسبی باشد، قطااًپشتک و  انگیزه قوی و اعتماد به نفس
یک پله برای بالا رفتن استفاده هواهد کرد و در  عنوانبهموانع 

هواهد بهتر پیدا  نوعیبهاین شرایط سخت راه و مسیر هود را 
اند یا بیرونی ممکن ها تا چه حد درونیکرد، اما اینکه این انگیزه

مثبت یا  تأثیرشود میست برای فرد که دچار مانع و چالش ا
، یانی در ا ل فرد (43: 1522)فانی و همکاران،  منفی بگذارد

نیاز به یک حداقل بازهوردی هواهد داشت و اگر این بازهوردها 
م آن کار به باشند و اگر فرد هنوز در انجا غیرواقایواقای یا 

، 5)کاستیلا و بنارد متزلزل کند تواند فرد رایقین نرسیده باشد می

                                                             
1. Suzuki & Hur 

2. Chang 
3. Guy and Simmer 
4. Castilla & Benard 

با اینکه متخصصان  کند( بیان می1330عبد بور ) (ن453: 0212
-شایسته سالاری وکه شایستهاین اعتقادند  حوزه مدیریت بر

ولی آنچه  ا ل مهم در اهذ پست و جایگاه سازمانی است گزینی
-در سالهای دولتی کشور و سازمان نظام اداری اقایتکه در و
دردی کهنه و مزمن  تمادی با آن مواجه است و نوعاً های م

است که مدیران های پنهان و غیرآشکار تمقاوم  رود،بشمار می
تر گروه شایستهجایگاه و منافع هود در سازمان را توسط فرد یا 

 ،لذا ن(313: 0202، 4هیم ورث سیویلا و)ببیند بالقوه در هطر می
ن موقایت، همواره  دای شان از ایوجود هراس ادراکی سبببه 

شنوند که هر لحظه ممکن است افراد را می پای این دسته از
به عارضه منجر و همین امر  ندازدیبجایگاه آنان را به هطر 

و همکاران،  6)سونگ هینگ گرددمی در مدیران هراسیشایسته
 (ن533: 0214

موانع ایجاد  هراسیشایستهپدیده ( 0213) 1به اعتقاد کلمن
در مسیر شغلی مدیران را رشد  هستند که نوعاً  هارجیشده 

از د که این امر ندهقرار می تأثیرتحت  شانعلیرغم شایستگی
ن عسکری یردگیا گروه حاکم نشات میافراد شایسته ترس 

-شایسته هایی که به عارضهسازمانماتقد است که  (1331)
ه تا فرد یا گرو اندتلاشدر مبتلا هستند،  مدیران هراسی
تر از هود را به هر نحو ممکن از جایگاه فالی که هود در شایسته

فرامرزی در همین رابطه  نند دور نگه دارنداآن مشغول به فاالیت
در  توانیمرا  هراسیپدیده شایستهدارد که ( بیان می1333)

ی که اپدیدهن مورد مطالاه قرار داد یسازمانفرهنگدسته مبانی 
ها به  ورت یک سندرم در بطن سازمان در برهی از متأسفانه

، انییرضانژاد و )مالکی فرهنگ آن سازمان رشد کرده است
ن مفهوم با ا ول ای( ماتقد است که 0218) 8کوپرن (121: 1333

-مدیریت استاداد سازمانی و ا ل بیپروری، و نظریات جانشین
 (1331نیا )هیراندیش و جافرین شودتی پیتر پشتیبانی میکفای
ق حاکم بر آن ایجاب طمنو  یت سازمانیضاو دارند کهیان میب
اسب با تنمو  یدرستبه زیاز هر چی ی وکند از هر کسیم
 مدیران هدربار ین فرضیچن دعمل آیبه  استفادهت، حداکثر یاقمو
ت یاقرین موتدر مناسب هاآنرین تهتن شایسترارگرفق ت ور به

که  دارد( بیان می3141) 3بلمو  ،رونیازا نشودیرح مطم شغل
افراد  شود کهباعث می هادر سازمان هراسیپدیده شایسته
شوند )مطابق با های غیر مرتبط فرستاده به بخش شایسته عمداً

-می برای افراد شایسته حاشیه درست، ا ل مدیر کنار پنجره(

                                                             
5. Civil & Himsworth 
6. Son Hing 

7  . Coleman 
8  . Cooper 
9. Belmock 
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-هفرد شایسته ب نشود تا فرد شایسته در منجلاب آن گیر نماید
حتی ممکن است  گردد وتهدید می میرمستقیغر مستقیم یا طو

های روحی و جسمی نیز در موارد حادتر وارد به فرد انوا  آسیب
ممکن است از  یرمنطقیغفرد شایسته به دلایل واهی و ، شود

 ن(101: 0215، 1)ریوندز و ایکسن سازمان اهراج و تباید شود
ضرورت توجه به این پدیده در وجود مشکلات ذکر شده با 
اداری  گردد چرا که در نظامیش مشخص میها بیش از پازمانس

سازمانی در حلقه  قدرت که با این پدیده درگیر هستند عملاً
شود و افراد شایسته دست به دست می مدیرانمحدودی از 

 نائلتوانند به درجات عالی مدیریتی در سازمان نمی گاهچیه
ت رهوت سازمانی و تواند موجبامدت میامر در بلند شوند و این
وجود درگیر با های دولتی سازمان را در پی داشته باشدن مرگ آن

سازمان  توان بهرا نمی مدیران هراسیبودن با پدیده شایسته
هلاق، نوآور و هدمت محور که لازمه آن وجود افراد شایسته و 

فرامرزی به اعتقاد  ن(0202 0،)جین و بال توانمند است مبدل کرد
هراسی مدیران وجود ندارد و لگوی در هصوص شایستها (1333)

های پژوهشی انجام شده در این زمینه بسیار محدود بوده تلاش
ندکی در ادبیات آن وجود داردن نوآوری و مبانی نظری و تجربی ا

مطالاه در این است که مدل پژوهش حاضر مدلی جامع و  این
های پژوهشهراسی مدیران است که تاکنون در غنی از شایسته

-گذشته چه در هارج کشور و چه در داهل کشور، به آن به اشاره
هلأ علمی تحقیقات در این زمینه در ایران کاملاً  ای نشده استن

ملموس استن اهمیت موضو  و ضاف پیشینه علمی آن در 
، علاوهبه دهدنکشورمان، ضرورت اجرای این تحقیق را نشان می

اندازد، نی را به مخاطره میسلامت سازما هراسی کهشایسته
یک عامل مهم در ایجاد سلامت سازمانی و عملکرد  عنوانبه

شناسایی و  ،رونیازا نمورد توجه نبوده استها سازمانموفق 
شود بیماری سازمانی محسوب می عنوانبهشناهت این پدیده که 

-از طرفی انتظار میضروری استن  است، یسازمانتوساهو مانع 
-در بحث آسیبمدیران هراسی شایستهاحی الگوی رود با طر
تواند به دنبال داشته و پیامدهای که پدیده حاضر می شناسی
در جهت  ها از نتایج آنسازمانو نیز  واقع شود مثمر ثمر، باشد

با استفاده از  مطالاه حاضر ،بنابراین مند شوندنبهره توساه هود
بنیاد و با هد  دادهالگوی اشتراوس و کوربین در راهبرد نظریه 

های دولتی انجام هراسی مدیران سازمانطراحی الگوی شایسته
 :لات زیر استدنبال پاسخ به این سؤااین پژوهش به لذا،  دنش
 استان  های دولتیهراسی مدیران سازمانالگوی شایسته

 ؟چگونه استلرستان 

                                                             
1  .  Reynolds & Xian 
2. Jin & Ball 

 اند؟هراسی مدیران کدامعوامل محوری پدیده شایسته 

 هراسی مدیران سازمانشایسته دهندهتشکیل یعل   عوامل-
 اند؟کداماستان لرستان  های دولتی

 های دولتی هراسی مدیران سازمانعوامل بسترساز شایسته
 اند؟کداماستان لرستان 

 های دولتی هراسی مدیران سازمانگر شایستهعوامل مداهله
 ؟اندکداماستان لرستان 

  های یران سازمانهراسی مدبر شایسته مؤثرراهبردهای
 ؟اندکدام لرستانشهر دولتی 

 استان های دولتی هراسی مدیران سازمانپیامدهای شایسته
 اند؟کداملرستان 

 

 پیشینه پژوهش

 پیشینه نظری
 هراسی نقطه مقابلشایستهدارد که بیان می (0220) 3کیم

در را ری لاساهتشایس هاژو( 0211) 5یانگسالاری استن شایسته
در  (0214) 4اسکیولی نکردرح طری ملاساهتشایس اب طلو تک

ر از تکارآمد و نهلاعاد نظام را ریلاساهتنظام شایستئوری هود، 
 6راز  ندهدیایان مپها تبایضبه و  داندیها مدیگر نظام

ح عام، طلادر ا که  ند( نیز ماتقد0202) 1جین و بال( و 0202)
صاب مدیران تان و خابتر در انتشیری بلاساتهشایس ی وگتشایس
 هه این مسئله دربارتالبن درویکار م ها بهسازمانیانی ملی عا

: 1332کند )منشدی، نیز مصداق می لیاتیمدیران عمو کارکنان 
-هتشایس (0202) 8س، بداوی، هابر و بروئرپارلامیبه اعتقاد  (ن40
-هت، شایسنییزگهت، شایسواهیههتشایس هری از چهار مؤلفلاسا

گزینی و شایسته تشکیل شده استنداری هتایسشو گماری 
اگرچه مفاهیمی رایج در ادبیات مدیریتی جاماه  یپرورشایسته
، ولی اهمیت و حساسیت (6: 1334)رحیمی کلور و الیکی،  ماست

کند که این در جهان رقابتی امروز ایجاب می ژهیوبهاین موضو  
 ارزیابی قرار دهیممورد تحلیل، نقد و  مفاهیم را از ابااد گوناگون

( ماتقدند که 0224، )12بیوسین و وات ن(011: 0226 ،3بارکر)
 باور یک که دارند هراس دلیل این به سالاریشایسته  اکثریت از
 که است ترسی هم دلیلش دارد وجود منطقی هیچ بدون جمای
 تنهانه تقلید با که ها داردقارت اکثریت انسانح عقده در ریشه

                                                             
3  . Kim 
4. Yang 
5. Scully 
6. Razack 
7. Jin & Ball 

8  . Parlamis, Badawy, Haber & Brouer 
9  . Barker 
10. Busine & Watt 
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: 1336)باقری،  شد هواهد هم ترعمیق بلکه کندنمی پیدا بهبود
 درآمده کلی باور و ا ل یک  ورت به نوعیبه باور این و (1

 دیدن قدرت و دارند همرنگی به تمایل بیشتر هاانسان و است
-د مینباش همرنگ هاآن با موردی اگر و ندارند را هود از بالاتر

 را بالاتر بکشند بایست آن را با هود همرنگ کنند نه اینکه هود
 (ن6: 1331 ،، قاسممی و احمدی)کاظمی مقدم
های ماضل امروز سازمان ماتقد است که (0212) 1فینک
 سببف به یای است که در آن برهی مدیران ضادولتی پدیده

 از هود  ترفیضابرهی ملحوظات اقدام به استخدام افراد 
 هاآنند و فرار ضایتی افراد توانمنار آن اولین پیامد که نمایندمی

و  (16: 1335)بردبار،  فری شاد و رستمی،  استاز سازمان 
 یجابه هاآنپیامد دوم چسبندگی افراد ضایف و جایگزین شدن 

زمان  مروربهکنند و افراد با استاداد است که از سازمان فرار می
اقدام به استخدام  روزروزبهسازمان از افراد توانمند هالی شده و 

محققانی  (ن1441: 0211، 0)چیوکچیو کنندایف میافراد ض
 و پسته یاحمدآبادنیلی  (1334)، بخشی و ناوی ادبی ازجمله

گویند فقدان افراد می هراسیشایستهف یدر تاار (1334)
ای که در لای سازمان، عارضهبرای منا ب با ریپذتیمسئول
عدم و  ازیموردندادهای مدت سازمان را با مشکل فقدان استابلند

تداوم رهبری برای  تأمینجهت  اندنظامهای وجود برنامه
، رضاییان)مالکی نژاد و  سازدمواجهه می های کلیدیمنصب
دارند که بیان می( نیز 1522فانی و همکاران ) (ن121: 1333
نبود  آید همانند:در اثر عواملی به وجود می هراسیشایسته

ه شدن مدیران دن، گمارارتباطات باز و بازنگری مداوم در سازما
به سمت مدیریت،  هاآنبدون توجه به توان شخصیتی و علمی 

ی هاها و ویژگیعدم شناسایی  حیح پرسنل دارای مهارت
پروری سازی برنامه جانشینمتناسب، کمبود بودجه جهت پیاده

آگاهی نسبت سازمان، عدم ارزیابی استاداد و عملکرد فردی، عدم
رهبری  دازمان و نقاط قوت و ضاف استادابه الزامات کار در س

دارد که ( بیان می0214) 5اسکولی (ن34: 0216، 3)کاستیلا است
از همانند؛ دارد  یفراوانپیامدهای  هادر سازمان هراسیشایسته

میان رفتن زمینه رقابت برای کارکنان با استاداد، کاهش رضایت 
نان، دست مقام و منزلت کارک ال رفتن هویت وؤشغلی، زیر س

افزایش ، نیافتن به اهدا  بلندمدت سازمان، کاهش نقاط قوت
نقاط ضاف مدیریت سازمان، عدم تحقیق توساه بر مبنای 

و  4تاسچمی نکاهش سرمایه دانش در آینده و ستگیشای

                                                             
1. Fink 
2. Chiocchio 

3. Castilla 
4. Scully 
5. Schmidt 

عدم ایجاد فر تی برای ماتقدند که  نیز (0201همکاران )
دهای از پیام جهت پیشرفت افراد شایسته در ارضای امیال

 )جوکار، فلاح و  فاریان،  هراسی مدیران استشایسته
 ن(51: 1331

 نقطه مقابل که ند ( ماتقد0213) 6کلین و سالک
است  و مدیریت استاداد سازمانی پروریجانشینهراسی هتشایس

که بر کفایت، شایستگی و توانمندی فرد برای حرکت عمودی در 
،  فری شاد و عباسی ن بردبارسازمانی تکیه دارند مراتبسلسله
یک ابزار راهبردی  عنوانبهرا  پروریشیننجا( 1335)رستمی 
قراردادن مسائل ناشی از تر  افراد و نیز پلی بین  هد  برای

 1ادوسین دانندافراد می دلیل تر  آمده به وجود شکا  دانشی به
پروری را شناسایی و توساه جانشینان بالقوه جانشیننیز  (0218)

فرایند ارزیابی و آموزش  قیاز طرسازمان  های ا لیبرای سمت
 موفقیت منظوربهمنظم کارمند شایسته برای فرایند انتقال، 

داری طبق تاریف دبیرهانه هیئت هزانه نداندسازمان ضروری می
پروری، مستلزم یک جانشین مدیریت ،0221 کانادا در سال

و حفظ مند جهت شناسایی، توساه رویکرد راهبردی و نظام
راستای  برای آن دسته از مشاغل کلیدی است که در استاداد

 اندبینی شدهپیش وکارکسبشده  بینیاهدا  فالی و پیش
در  عاتیلاحاضر بانک اط در حال (ن346: 0213، 8)گراویوس
عاتی و ضوابط لاپروری وجود ندارد و فقدان بانک اطجانشین

-در انتصابات میبازی گرایی و سیاسیمشخص منجر به رابطه
وجود ارزیابان جهت شناسایی افراد مستاد از درون بانک ن دشو
: 0226، 3ت )بیونرپروری اسجانشین عاتی از ضروریاتلااط
پروری باید زمینه را برای بروز و سازمان برای جانشین(ن 301

ظهور استادادها فراهم کند و کارکنان هم باید استادادهای هود 
، ، نیکوکار و نادری هورشیدند ) ادقیه کنرا بروز داده و عرض

  (ن02: 1332
در  یمنابع انسان یهابرنامه ریهمانند سا یپرورنیجانش
 یداشته و نقش اساس یفراوانی ایآن مزا حی ح یاجرا  ورت

، (0: 0211، 12)استادلر کندیم فایا یدر تحقق اهدا  سازمان
مهم  یهاشنق یبرا ستیافراد ناشا استخدام سکیر مثال طوربه

اقتدار  یهاگاهیدر جا نامناسب رهبرانوقتی  دهدیرا کاهش م
شرکت ممکن  ایسازمان  یحفظ کارمندان برا رند،یگیقرار م
 (ن0211، 11کافرتی ک)م باشد دشوار است

                                                             
6. Klein & Salk  
7. Oduwusi  
8. Groves 

9. Barner 
10. Stadler 
11. Mc Cafferty 
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های شغلی تاداد فر ت های جانشین پروریازجمله چالش
 هایتاداد پست افراد مستاد و ناکافی برای ارتقا و پرورش

مدیریتی در سطح مدیران ارشد بسیار محدود است که این 
ای دارند بیشتر به هایی که ساهتار وظیفهدر سازمان محدودیت
ها مدیران در حوزه هورد به دلیل اینکه در این سازمانچشم می

کافی  اندازهبههای مدیریتی محدودتری دارند و تخصصی مهارت
 ن و عمومی ندارندهای لازم برای تصدی مشاغل کلامهارت

در مایارهای ثباتی و ناپایداری بی (ن1: 0212، 1)آرمسترانگ
های ها در محیطترین چالشاز مهم دیگر کیی انتخاب و پاداش

بسیار متحول و پویا تاارضات همراه با مایارهای انتخاب و 
-ن اغلب برنامه(4: 0201و همکاران،  0)سچمیدت گزینش است
شوند که عمل با مشکلاتی مواجهه میدر پروری های جانشین

ن (0202، 3ریانتوپاسپیتاری و ) سازددار میرا هدشه هاآنتوفیق 
ازجمله راهکارها جهت دارند ( بیان می0211) 5بالارو و پولک

لحاظ  پروری تناسب افراد بههای جانشیناز چالش رفتبرون
که  ای با شغل موردنظر استهای شخصیتی و حرفهویژگی
 نپروری استترین شرط جانشیناساسی حیتلا 

 

 تجربی ةپیشین
 زا تههرس بررسههی" ی بهها عنههوان( در پژوهشهه0202پههارلامیس )

و  هههاتاکتیک ت، ههلاحی فشههارشایسههتگی،  ، ههلاحیت عههدم
گیههرد کههه مههدیرانی کههه نتیجههه مههی "مههذاکرات در دراکههاتا

ادرا  ذهنههی بیشههتری دارنههد فشههار  ههلاحیت بیشههتری را 
هههای رقههابتی ه بهها اسههتفاده از تاکتیههککهه کننههددریافههت مههی

مثهال نشهان دادن منهافع ههود، نگههداری اطلاعهات،  عنوانبه)
-تهر از تاکتیهکارائه پیشهنهادهای غیرمنطقهی( و اسهتفاده کهم

گههذاری اطلاعههات مفیههد و ارائههه هههای تاههاونی )ماننههد اشههترا 
پیشههنهادهای منطقههی( رابطههه بههین فشههار  ههلاحیت و در  

 کردنگری مینجیذهنی مذاکره را میا
 ( در پژوهش هود، ترس از شایستگی و موفقیت0211) 4لیتر
 جمای و گروهی بر سر راه رشد و ترقی فردی، وانعاز مرا یکی 

برای نشان دادن افراد شود که باعث می مارفی کرده است که
 6راث ول نداشته باشندبیشتری های هود انگیزه شایستگی

را تحت  پرورینیه جانش( مشکلات موجود بر سر را0212)
  هایشرکت، نگرش هایاستیس ت،یعنوان فقدان حما

                                                             
1. Armstrong 
2. Schmidt 
3. Puspitasari & Riyanto, 

4  . Balaro & Polk 
5. Littler 
6  . Rothwell 

 یکاغذباز ،یسازمان راتتغیی سرعتهراسی، شایسته زده،شتاب
 نکندیم یازحد مارف شیجلسات ب یاز اندازه و برگزار شیب

نقش "با عنوان ( در پژوهشی 1522فانی و همکاران )
اری سازمانی با عملکرد هراسی بر ارتباط تراشکمیانجی شایسته

هراسی بر نقش میانجی شایسته تأثیربا هد  بررسی  کارکنان
سازمانی و عملکرد کارکنان فرماندهی  تراشکاری بین طهراب

تراشکاری  اند کهبه این نتیجه دست یافته "انتظامی شهر همدان
 هراسیسازمانی بر عملکرد کارکنان با نقش میانجی شایسته

تواند دار داردن بنابراین، تراشکاری سازمانی، مییمان تأثیر 23/2
-تهمحسوسی افزایش دهدن اما، شایس طوربهعملکرد کارکنان را 

 دنکنروند تراشکاری سازمانی را مختل می هراسی

سالاری و شایسته"ا عنوان ( در پژوهشی ب1333) فرامرزی
سالاری و مروری بر مفاهیم شایسته هراسی در سازمانشایسته

-ظام شایستهسازی نو لزوم پیاده اندپرداهته "ااد مختلف آناب
سالاری مورد بحث قرار نظام شایسته یسازادهیپسالاری، موانع 

 دادندن
پژوهش هود تحت  ( در1334نیلی احمدآبادی و پسته )

که مدیران و رؤسای گیری کردند نتیجهپروری، کوتوله"عنوان 
هود را رشد و ارتقا داده و های آنکه توانایی یجابه فکرکوته

با جلوگیری از رشد و شکوفایی  "نمایند روزبههای هود را مهارت
های سازمانی های زیردستان هود، سای در حفظ برتریقابلیت

هود نسبت به آنان داشته و با هرگونه سیستمی روزافزون 
 کنندنزیردستان آنان را به منصه ظهور برساند، مخالفت می

( نیز در پژوهشی با 1334)آبادی نقوی و بزرگ ، سیدالوانی

به  "پروریهای محوری در جانشینجایگاه شایستگی"عنوان 
پیوند پروری ریزی جانشیننامهبر این نتیجه دست یافتند که

های راهبردی سازمان داردن بر همین اساس داری با قابلیتیمان
ی ه بر شرح شغل جارلاوکه در سازمان عشود پیشنهاد می

مدیران کلیدی، یک شرح شغل راهبردی متناسب با اسناد 
ستی سازمان تنظیم شود؛ همچنین ایجاد جایگاه ساهتاری لادبا

ریزی جانشینی یک در سازمان برای پیگیری و اجرای برنامه
 استن پروریشدن جانشین ضرورت اساسی برای عملیاتی

 ریزی برایبرنامه" ( در پژوهشی با عنوان1332رو )بکس
طبق تحقیقاتی که در شرکت ، پروری شرکت ایتو جانشین

شایستگی از  یادراکترس  همچون یداشتند، موانا "ایتو 
عدم امنیت شغلی،  ، احساسهراسیشایسته یعبارتبههمکاران و 

 ای، حسادت همکاران داقتی در ارائه اطلاعات، دیدگاه هزینهبی
آمیز اجرای موفقیتشدن را ازجمله موانع مهم در  و بروکراتیزه

 نانددهکرپروری قلمداد جانشین ریزیبرنامه



 یدولت هایسازمان رانیمد هراسیستهیشا یالگو یطراحسیفی و همکاران:          21

 

توانمندی ترس از "( در پژوهش هود با عنوان 1380متقی )

رادی که گیرد افنتیجه می "یکفایتو رسیدن به حد بیدیگران 
های ویژگی ازجمله توانایی و شایستگی دیگرانترس از 

های وقایتبا م شود، در مواجههشخصیتی آنان محسوب می
را  دیگران موفقیت آمیز شغلی، مکانیزم مقاومت در مقابلموفقیت

را به حد  ها، فردرنگ شدن شایستگیکم دهنداز هود بروز می
دن کنمی کفایتی که آهرین سکوی ارتقای شغلی است، نزدیکبی

 سالاری وشایسته"( در پژوهش با عنوان 1381کبریایی )

د، ترس پیشی گرفتن افراد شایسته دارنبیان می "سازمان دولتی
از مدیران بالایی هود در محافل و جلسات کاری و  ردستیز

هایی سازمانی ازجمله دلایلی مهمی است که باعث بروز مقاومت
سالاری در از سوی بالادستان برای برقراری نظام شایسته

 ها هواهد شدنسازمان

 

 شناسی پژوهشروش
و روش  ماهیت و از نظر نظر هد  بنیادیپژوهش حاضر از 

که  از آنجا ستنکیفی و راهبرد آن مبتنی بر نظریه داده بنیاد ا
هراسی مدیران مطلوب این پژوهش بود، شایستهطراحی الگوی 

بنیاد انتخاب شد تا با این مطلوب سازگاری لذا راهبرد نظریه داده
داشته باشدن در این پژوهش از روش اشتروس و کوربین استفاده 

بودن  اندنظاموان تاست که مبنای انتخاب این روش را می شده
دن با توجه به کرهای کیفی ذکر این روش در انجام پژوهش

راسی مدیران است، ه، ارائه الگوی شایستهاینکه هد  پژوهش
های ظاهرشونده و بنیاد، مانند روشهای دیگر نظریه دادهروش

اشتروس و  اندمنظاروش  یهوببهتوانند گرایانه نمیساهت
در  ،لذا نکوربین، محققان را به هد  پژوهش رهنمون سازند

الگوی نظام یافته، باید از روش اشتروس و  بهجهت دستیابی 
بنیاد، روشی استقرایی شدن روش نظریه دادهکوربین استفاده می

)چندریسگران،  ها استاساس دادهبرای تبیین یک پدیده جدید بر
، ا ل از اجرای چنین روش پژوهشیح ظریهن (ن021: 0211

پدیده ا لی  گیهریمدلی فرایندی است که چگهونگی شهکل
آوری در این روش محقق پس از جمعن کندپژوهش را تبیین می

را تحلیل  هاآنها با استفاده از کدگذاری ازیموردنهای داده
 در این کنندگانمشارکت (ن021: 1333)حکا  و فالی،  کندمی

 طوربهکه استان لرستان های دولتی یران سازمانپژوهش مد
گیری نظری اند که با استفاده از روش نمونهبودهنفر  342تقریبی 
گیری نظری، نوعی نمونهنمونهدن نانتخاب شد هاآناز  نفر 02

گیری هدفمند است که پژوهشگر را در هلق یا کشف نظریه یا 
حال تکوین به  با نظریه در هاآنمفاهیمی که ارتباط نظری 
: 1336نژاد، پور و هادویسیاح)کند اثبات رسیده است، یاری می

در ساهتاریافته بوده که  مصاحبه نیمه هاابزار گردآوری داده (ن43
 هراسی مدیرانطراحی الگوی شایستهنبال دبه این پژوهش 

قرار  مدیرانیار تر اهدتی طراحی شد و ؤالاس ،یتولدهای سازمان
-در نهایت مفهوم نبه اشبا  رسیدیم بیستم مصاحبهر د که گرفت

و  محوری، های بازبا استفاده از کدگذاری پردازی موضو  مدنظر
  ورت گرفته استن انتخابی

 

 شوندگانشناهتی مصاحبهجمایتهای ویژگی .2جدول 
Tebel 1. Demographic Characteristics of the Interviewees 

 ادتعد نمونه کنندگانمشارکت
 جنسیت

 سن
 سابقه تحصیلات

  زن مرد
های مدیران سازمان

 دولتی استان لرستان
 02 هبرگان سازمانی

 کارشناسی ارشد یدکتر به بالا 34 5 16
 سال به بالا 4

   1 13 

 یعلمئتیهاعضای 
 دانشگاه لرستان

 سال به بالا 1 - 14 به بالا 52 0 13 14 دانشگاهیهبرگان 

 

پایایی "های انجام شده، از روش ش پایایی مصاحبهبرای سنج
استفاده شده استن برای محاسبة پایایی بین  "بین دو کدگذار

دو کدگذار، محقق از یک همکار پژوهش )کدگذار( استفاده 
کرده استن سپس محقق همراه این همکار پژوهش چهار 
مصاحبه را به  ورت تصادفی، انتخاب و کدگذاری کردند و 

طریق میزان توافقات و عدم توافقات موجود در هر دو سپس از 

روش  نکدگذاری، شاهص ثبات برای پژوهش محاسبه شد
است  محاسبة در د پایایی بین دو کدگذار به  ورت زیر

 (ن520: 1330، حسینی و پورزار شاه ،)رحمانی
 پایایی=در د عداد توافقات×0     (1

 تاداد کل کدها
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 ین دو کدگذارمحاسبه پایایی ب. 1جدول 
Tebel 2. Calculate the Reliability Between Two Encoders 

 مصاحبه عنوان کدها تعداد توافقات تعداد عدم توافقات (درصدبین دو کدگذار )پايايی 

252/65 6 13 43 B 

44/14 4 11 54 G 

46/86 1 03 61 K 

03/34 6 32 63 P 

 کل 035 34 05 13/81

 
شود، پایایی بین دو کدگذار ملاحظه می 0دول که در ج گونههمان

به  با توجهدر د استن  13/81های این پژوهش، برای مصاحبه
در د است، بنابراین، قابلیت  62اینکه میزان پایایی بیشتر از 

 استن دییتأها مورد اعتماد کدگذاری
منظور بررسی روایی، از روایی محتوایی به پژوهشدر این 

برای بررسی روایی محتوایی، از دو ضریب  استفاده شده استن
شود استفاده می 0هص روایی محتواشا و 1نسبی روایی محتوا

 (ن 0213و همکاران،  )شولتز

اعضای  از نفر 14 پژوهشدر این  موردنظرن امتخصص تاداد
-علمی دانشگاه لرستان اهتیار شده است و با توجه به فرمولئتهی

 کنیم:می را محاسبه CVI   و CVRهای زیر 
0         )                       - E= nCVR 

 CNI= اندداده 5و  3آیتم نمره  ارزیابی که به نسبت تاداد           (3
 تاداد کل ارزیابان

 هانتایج روایی شاهص. 1جدول 
Tebel 3. Validity Results of Indicators 

 CVR CVI هاگويه ابعاد

 عوامل عل ی

 33/2 1 پروریضاف نظارت بر سیستم مدیریت جانشین

 1 86/2 حقارت درونی

 8/2 13/2 عدم مهارت مدیریتی

 8/2 86/2 ترس از دست دادن جایگاه

 86/2 6/2 های سنتی مدیریتنظام

 1 1 مدیران ادراکیهراس 

 86/2 33/2 مدیر فکریکوته

 8/2 6/2 حزب سالاری

 86/2 86/2 پرورشایسته فقدان کارراهه شغلی

 33/2 1 بودن سازمان محوردانشعدم 

 پدیده محوری

 1 1 مستاد انسانی منابع واپس راندن

 33/2 86/2 پروریشایسته عدم

 1 86/2 سازمانی استاداد مدیریت عدم

 33/2 13/2 هودهواهانه فرافکنی

 86/2 13/2 گزینیشایسته عدم

 33/2 6/2 مستاد انسانی منابع بالندگی و رشد از ممانات

 شرايط بسترساز

 8/2 13/2 ناسالم هایرقابت

 33/2 6/2 زدگیسیاست

 86/2 6/2 طمع و حرص

 8/2 86/2 مداریرابطه فرهنگ

 86/2 86/2 مسموم همکاران

 86/2 6/2 تبارگماری
 

1. Content Validity Ratio (CVR) 
2. Content Validity Index (CVI) 
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 هاشاهص روایی نتایج .1دامه جدولا

 راهبردها

 33/2 6/2 انگیزه با کارکنان کردن محدود

 86/2 86/2 گماریشایسته عدم

 86/2 86/2 شایسته افراد کشاندن حاشیه به

 33/2 13/2 منزوی کردن افراد شایسته

 8/2 6/2 هود مدیریتی جایگاه بقاء

 8/2 6/2 هلاقان از تیحماعدم

 1 6/2 شایسته افراد انداهتن جلابمن در

 33/2 1 متخصصو  دانش بروز از ممانات

 گرمداهلهشرایط 

 8/2 86/2 مزایا و حقوق

 8/2 6/2 هودهواهی

 86/2 13/2 قدرت به وابستگی

 86/2 1 طلبیمنفات

 8/2 6/2 شخصی تمایلات و نیازها

 86/2 6/2 فکری یزدگزنگ

 پیامدها

 8/2 86/2 مهارت و شدان سرمایه کاهش

 33/2 86/2 پروریکوتوله

 8/2 13/2 اثربخشی و ییکارا کاهش

 33/2 6/2 رقابت عر ه در بقا عدم

 33/2 6/2 شغلی زدگیدل

 8/2 86/2 تخریب وجهه اجتماعی مدیر

 8/2 6/2 داوطلبانه هدمت تر  افزایش

 1 13/2 سازمانی هلاقیت کاهش

 86/2 6/2 سازمان پیشرفت عدم

 8/2 13/2 عملیاتی کارآمدی غیر

 
ها براساس توضیحات ذکر شده تمامی با توجه به میزان شاهص
های دولتی از روایی هراسی مدیران سازمانمضامین سازنده شایسته

بالای  CVRمقدار محتوایی مناسبی برهوردارند و همگی دارای 
سبی ها از روایی محتوایی نو همچنین تمامی شاهص 53/2

 هستندن 13/2بالای  CVIبرهوردارند و همگی دارای مقدار 
 

 ی پژوهشهایافته
ارائه »در مورد مطرح شده در پژوهش سؤال  6ها با طرح مصاحبه
در این بخش  گرفتن  ورت «هراسی مدیرانشایستهالگوی 

کدگذاری باز انجام شده  سازی شده وگرفته پیاده انجام هایمصاحبه
متن مصاحبه نمونه  شناسایی شده استنری کدهای محو و سپس
 نذکر شده است 3 استخراج شده در جدولاولیه از آن  که کدهای

 54 تیدرنهاگرفته در این پژوهش  های  ورتبراساس مصاحبه
هلا ه، رویه  طوربهمفههوم و شهش مقوله ا لی به دست آمدن 

ل مدل نظری پژوهش منجهر شهد شهامتدوین ها که به تحلیل داده
و پیامدها  گر، راهبردهاای، شرایط مداهلهشهرایط عل ی، شرایط زمینه

های دولتی را تشریح هراسی مدیران سازمانشایستهالگوی است که 
 نکنندمی

 متن مصاحبه نمونهن 1جدول 
Tebel 4. Sample Interview Text 

 کدهای شناسايی شده متن مصاحبه
 کاهش عملکرد سازمان، هطر سلامت سازمان نگذاردمی تأثیرو بر عملکرد سازمان  اندازدیمر شایسته هراسی سلامت سازمان را به هط

 و متخصص باسوادافراد  درواقعسازمان را تر  کنند افراد توانمند  شود کهمی هراسی مدیران باعثشایسته
 نشوند از سازمان دور افراد گونهنیاهمچنین  ومواجهه شود  هزانه سازمان با هالی شدن و سازمان را تر  کنند

تر  سازمان توسط افراد توانمند، هالی شدن هزانه 
 استاداد سازمان، به انزوا کشیدن افراد متخصص

هراسی شایسته کنندهتواند تسهیلهای همانند میل به فردگرایی و رفتارهای انحرافی در بین مدیران مییژگیو
منجر به بروز  مدیران ممکن است نبود تاهد و سلامت اهلاقیهای سازمان در رأس و نبود استراتژی باشدن
 نهایی در فضای اهلاقی سازمان شودتیبروز کاس هراسی وشایسته

، میل به فردگرایی، عدم رفتارهای انحرافی هاموش
 سلامت اهلاقی، کاهش فضای اهلاقی
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 هراسی مدیرانشایسته کدگذاری باز و محوری. 1جدول 
Tebel 5. Open and Axial Coding Merit-Phobia of the Managers 

 مقوله اصلی محوری مقوله کدگذاری باز
دور نگه داشتن افراد شایسته از جایگاه فالی  –های آشکار و پنهان مدیران برای ممانات از ارتقاء مرئوسان شایسته مقاومت

 حذ  شدن هود از ارتقای زیردستان مستاد به هاطر ترس از بالادستانهای مقاومت –هود 
  واپس راندن

 منابع انسانی مستاد

پديده 

 محوری

محروم ساهتن فرد شایسته از جایگاه  –های کلیدی تنزل رتبه افراد شایسته از پست –گری جهت تنزل رتبه دیگران حیله
 های ا لی سازمانپروری  حیح و توساه جانشینان بالقوه برای سمتعدم جانشین –استحقاقی هود 

 یسته پروریعدم شا

-ممانات از دستیابی با هواسته –های کلیدی امتنا  از انتصاب افراد شایسته در پست –افراد شایسته  یریکارگبهاجتناب از 
 های کلیدیدور ساهتن افراد مستاد از پست –های افراد توانا 

عدم مدیریت استاداد 
 سازمانی

برآورده نکردن  -استراتژیک سازمان را فدای حفظ جایگاه هویش کردن اهدا  –تضاد اهلاقی  –نظرانه مدیر دیدگاه تنگ
 انتظارات افراد شایسته و از بین بردن اشتیاق شغلی آنان

 فرافکنی هودهواهانه

طرد افراد  – باسوادطرد افراد  –به انزوا کشاندن کارکنان توانا  –طرد کردن افراد شایسته  –منزوی کردن افراد شایسته 
 حق کشی پنهان آگاهانه -هاطر حفظ جایگاه هود  شایسته به

 عدم شایسته گزینی

کارکنان با  یآموزمهارتجلوگیری از  -جلوگیری از پیشرفت علمی -های زیردستان جلوگیری از رشد و شکوفایی قابلیت
 رای انجام امور محولهراهنمایی نکردن  حیح افراد شایسته ب-یشرفت علمی و تحصیلی افراد مستادممانات از پ -استاداد 

ممانات از رشد و بالندگی 
 منابع انسانی مستاد

عدم شفافیت در  –منصفانه در برهی انتصابات  یهایمشهطفقدان قواعد و  –در جانشین پروری  عدم نظارت  حیح
 رعایت نشدن قوانین و مقررات در برهی انتصابات –ها سازمان

ضاف نظارت بر سیستم 
 وریمدیریت جانشین پر

 عوامل علیّ

انگیزگی مدیر برای بی–اطمینان نداشتن از توانایی و مهارت مدیریتی هود  –تردید در شایستگی هود  –عوامل درونی 
 فراگیری دانش و مهارت جدید

 حقارت درونی

 –هارت ترس از تحقیر شدن توسط افراد با م –ناتوانی در مدیریت وظایف محوله  –عدم مهارت مدیر  –ضاف مدیریتی 
 تردید در توانایی هود

 عدم مهارت مدیریتی

در هطر –تر ترس از زیر سؤال رفتن جایگاه فرد با وجود افراد شایسته –ترس از دست دادن قدرت و جایگاه اجتماعی 
 ترس از پیشی گرفتن افراد شایسته زیردست از مدیران بالایی -تر دیدن جایگاه هود توسط افراد شایسته

دادن  ترس از دست
 جایگاه

انتخاب  –های حساس نفوذ افراد ناشایست در پست –سواد پایین مدیران انتخابی  –سالاری رعایت نکردن ا ول شایسته
 مداری در انتصاباترابطه –سخیفانه 

 های سنتی مدیریتنظام

س از حذ  شدن و کنار تر –احساس هطر از وجود کارکنان شایسته و با مهارت –وجود کارکنان با تخصص و شایسته 
 واهمه از رشد و ارتقاء مرئوس –سواد و ناکارآمد جلوه کردن ترس از بی -گذاشته شدن 

 مدیران ادراکیهراس 

اهدا  و  -نااطمینان نداشتن به تخصص هود در برابر سایر متخصص –بینی مدیران هودکم - نفساعتمادبهعدم 
 ات شخصی کردنسازمان را فدای منف بلندمدت یهایاستراتژ

 مدیر فکریکوته

انتصابات  –در انتصابات  هایحزبهمدر رأس قرار دادن  –پروری و عدم اعتقاد به آن گزینی و شایستهفقدان ضوابط به
 سیاست بدون عدالت -سیاسی 

 حزب سالاری

عدم  –تمایل مدیران به انتصابات ارزان قیمت با توجه به ارزش مادی افراد شایسته  –رابطه مداری در انتصابات مدیران 
 وجود کارراهه مناسب برای ارتقای کارکنان

فقدان کارراهه شغلی 
 پرورشایسته

 عدم توجه شیوه–های افراد در انتصابات بدون توجه به دانش و مهارت یباندباز –در اولویت نبودن دانش و تخصص 
 اموری که باید توسط افراد آموزش دیده انجام شود انجام

بودن  محوردانشعدم 
 سازمان

کنار زدن افراد بااستاداد و شایسته  –بازی وجود زد و بند و پارتی –سای در محو کردن افراد شایسته  –های ناسالم رقابت
 هارقابتحرص و طمع همکاران برای موفقیت در  –برای حفظ جایگاه هود 

 های ناسالمترقاب
 

عوامل 

 بسترساز

گیری سیاست از عدالت فا له –های سیاسیعزل و نصب -کشور  های سیاسیتغییرات در جریان –زد و بندهای سیاسی 
 هاستآنانتصابات با سیاستی که اهدا  دیگری پشت  –

 سیاست زدگی

طمع  -حرص و طمع مدیر -های بیجا اوت کردنقض –دهند حسادت همکاران به افرادی که کار را بهتر از آنان انجام می
 های بالاتر مدیریتیبه پست

 حرص و طمع
 

ارتباطات  -عدم قانون مداری  –عدالتی در انتصابات بی–فرهنگ رابطه مداری  –کاری فرهنگ سیاسی -عوامل فرهنگی
 ارتباطات دوستانه -هانوادگی 

 مداریفرهنگ رابطه
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 مقوله اصلی محوری مقوله کدگذاری باز

 همکاران مسموم پچ کردن پشت سر افراد شایستهپچ –تراشی افراد نالایق مانع – یپراکناهیشا –وجود همکاران حسود 

 
طبقه محور و  -اولویت دادن به استخدام آشنایان تا دیگر افراد  –بری میراث –استخدامی هویش –هویشاوندگرایی 

 قومیت محور بودن
 تبارگماری

 حقوق و مزایا طلبیرفاه –گرایانه دیدگاه مادی –دیگر مزایا حقوق و  –دریافتی بالاتر  –طمع حقوق و مزایا 

عوامل 

 گرمداخله

 –بودن  زدانیچهمهتوهم  –توهم مدیریتی  –هودهواهی مدیران غیرمجرب  –توهم شایستگی ذاتی  –غرور و تکبر بیجا 
 هود را ارجح دانستن بر دیگران

 هودهواهی

تنیدگی در جریانات و  –حب قدرت  –طمع مقام و منزلت  –ن به قدرت وابستگی مدیرا –به پست و مقام  یبستگدل
 تمایل به ریاست و در رأس بودن –های مدیریتی پست

 وابستگی به قدرت

میل به  –تلاش برای به دست آوردن امتیازات ویژه  –تلاش برای حفظ جایگاه اجتماعی  – ییگرایماد – ییگرامنفات
 زندگی اشرافی

 طلبیمنفات

ها و اهدا  ها و تمایلات شخصی بر هواستهترجیح هواسته –نیاز به دریافتی بالاتر  –نیازهای مالی  –مشکلات اقتصادی 
 فردگرایی مفرط -سازمانی 

 نیازها و تمایلات شخصی

 یارتقا–مدیریت حق همیشگی منه  -تفکر هود اولویتی  –ام حق همیشگی منه جایگاهی   برای آن زحمت کشیده
 تواند جایگاه مرا به هطر اندازدکنان شایسته میکار

 فکری یزدگزنگ

اجازه ندادن به ابراز نظرات افراد شایسته  –کشی انگیزه -محدود کردن اهتیارات افراد شایسته –کنارگذاشتن افراد شایسته 
 در برونداد سازمان نداشته باشد یریتأثهایی که قرار دادن افراد شایسته در پست –

 د کردن محدو
 کارکنان با انگیزه

عوامل 

 راهبردی

های پایین دادن پست –به فرد شایسته  تیاهمکممحول کردن وظایف  –های پایین افراد شایسته در موقایت یریکارگبه
 غیرمرتبط به افراد مستاد یهاپستمحول کردن  –به افراد شایسته 

 گماریعدم شایسته

های کاذب و بحران ایجاد حاشیه –تخریب شخصیت افراد با استاداد  –به افراد شایسته  زنیاتهام –تخریب افراد شایسته 
زنیاتهام -برای افراد شایسته  

 به حاشیه کشاندن
 افراد شایسته 

توجهی به بی –دور کردن افراد شایسته از هود  –های کارکنان نادیده گرفتن توانایی –گیرکردن کارکنان شایسته گوشه
 هاآنات نقطه نظر

منزوی کردن افراد 
 شایسته

دور کردن افراد شایسته برای حفظ و استمرار جایگاه  –تلاش برای بقاء جایگاه هود –دنبال کردن اهدا  شخصی 
 مدیریتی هود

جایگاه  یسای در بقا
 مدیریتی هود

 –ات سازنده کارکنان متخصص بها ندادن به نظر–های نو و بدیع از ایده حمایتعدم –سرکوب هلاقیت افراد شایسته 
 گوشزد کردن افراطی و بزرگ جلوه دادن اشتباهات افراد شایسته

 از  حمایتعدم
 هلاقان سازمانی

 –سنگ انداهتن جلوی پای افراد شایسته  –تباید کردن  –تهدید کردن  –های روحی و جسمی وارد کردن آسیب
 ان توانادسیسه چیدن برای کارکن –درباره فرد  پراکنیشایاه

 در منجلاب انداهتن
 افراد شایسته 

منتقل کردن افراد  –به افراد با مهارت  تیاهمکمهای سپردن مسئولیت – نظر احبافراد  هاپیشنهادنگاه انتقادی به 
 غیر مرتبط با تخصص آنان یجاهابه باسواد

ممانات از بروز دانش 
 کارکنان متخصص

 –افراد مستاد  یجابه هاآنچسبندگی افراد ضایف و جایگزین شدن  –شاغل و شغل عدم تناسب  –ترویج رابطه مداری 
 نرسیدن افراد شایسته به درجات عالی

کاهش سرمایه دانش و 
 مهارت برای آینده

 پیامدها

پدید آمدن  -در محور نبودن تخصص افراد  -و متخصص  اقیبا اشتعدم ایجاد فر تی برای ارضای امیال کارکنان 
 در علم و دانش پسرفت - رمتخصصیغو  دانشکم پرسنلی

 پروریکوتوله
 

فراهم نشدن –نرسیدن به اهدا  سازمانی  –وری کاهش بهره–کاهش کارایی سازمان  –عدم بهبود وضع موجود 
 های مطلوب از منابع انسانیهروجی

 و اثربخشی کاراییکاهش 

از بین رفتن  -فت سازمان از دور رقابت هارج شدن در سطح جهانایجاد هلل در پیشر –از دور رقابت هارج شدن سازمان 
 زمینه رقابت برای کارکنان بااستاداد

 عدم بقا در عر ه رقابت

رسیدن  -میلی به کار در سازمانبی –کاهش تاهد سازمانی  –سرهوردگی افراد  –بدبینی به مدیر  –دلسردی کارکنان 
 انجام وظایف در حد رفع مسئولیت -ی شغلی کفایتی در سکوی ارتقاکارکنان به حد بی

 شغلی زدگیدل

 کاهش محبوبیت –بدبینی کارکنان به مدیر  –تخریب وجهه اجتماعی مدیر  –از دست دادن جایگاه اجتماعی 
 یوجهه اجتماع بیتخر

 ریمد
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 مقوله اصلی محوری مقوله کدگذاری باز

 تاهد کاهش –سازمان داوطلبانه به تر   لتمای – سازمان تر  –از کار بتیغ شافزای –کارکنان  هودهواسته یانزوا
 کارکنان سازمانی

افزایش تر  هدمت 
 داوطلبانه کارکنان

 

سرکوب انگیزه  –میلی افراد مستاد به نوآوری در کار بی -کاهش هلاقیت و نوآوری  –سرکوب شدن افکار هلاق 
 های هلاقانهسازی ایدهنینشهیحاش -کارکنان 

 کاهش هلاقیت سازمانی

 -سازمان  بلندمدتدست نیافتن به اهدا   –کاهش رشد سازمان  –ایین ارائه هدمات با کیفیت پ

 اهتلال در رشد تاالی فردی  -پیدا نکردن کارکنان به تاالی سازمان  یبستگدلافت جایگاه سازمان 
 تاالی سازمانی سازنهیزم عنوانبه

 عدم پیشرفت سازمان

 سازمان و مدیریت به نسبت منفی دید – تکلیف رفع حد در محوله وظایف انجام – شغل به نسبت سازنده تالق نداشتن
 هاسازمان دیگر در استخدام برای تلاش

 غیر کارآمدی عملیاتی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پژوهش پارادیمی مدل .2 شکل
Figer 1. paradigm Model of Research 

 

 

 

 

 عوامل علّی
پروری، حقارت درونی، عدم مهارت مدیریتی، ترس از م مدیریت جانشینضاف نظارت بر سیست

های سنتی مدیریت، هراس اداراکی مدیران، کوته فکری مدیر، حزب دست دادن جایگاه،  نظام

 پرور، عدم دانش محور بودن سازمانسالاری، فقدان کارراهه شغلی شایسته

 

 پديده محوری 
عدم مدیریت ، پروریعدم شایسته ،راندن منابع انسانی مستاد واپس

ممانات ، گزینیعدم شایسته، کنی هودهواهانهفراف ،استاداد سازمانی

 از رشد و بالندگی منابع انسانی مستاد

 

 عوامل بسترساز
زدگی، حرص و طمع، فرهنگ های ناسالم، سیاسترقابت

 مداری، همکاران مسموم، تبارگماریرابطه

 

 گرعوامل مداخله

طلبی، گی به قدرت، منفاتحقوق و مزایا، هودهواهی، وابست
 نیازها و تمایلات شخصی، زنگردگی فکری

 راهبردها
گماری، به حاشیه کشاندن افراد شایسته، منزوی عدم شایستهمحدود کردن کارکنان با انگیزه، 

ی، در عدم حمایت از هلاقان سازمانکردن افراد شایسته، سای در بقا جایگاه مدیریتی هود، 

 ممانات از بروز دانش کارکنان متخصصجلاب انداهتن افراد شایسته، من

 پیامدها
 پروری، کاهش کارائی و اثربخشی، عدم بقاءکاهش سرمایه دانش و مهارت برای آینده، کوتوله

زدگی شغلی، تخریب وجهه اجتماعی مدیر، افزایش تر  هدمت داوطلبانه در عر ه رقابت، دل

 کارکنان، کاهش هلاقیت سازمانی، عدم پیشرفت سازمان، غیرکارآمدی عملیاتی
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 گیریبحث و نتیجه
هراسی مدیران با شایسته الگوی ینا هد  تدوپژوهش حاضر ب

-رویه کدگذاری باز، محوری و انتخابی و مبتنی بر روش نظریه
 های حا ل از مصاحبه با روشداده بنیاد انجام شدنپردازی داده
از ه ست آمددمدل به کدگذاری شدندن  و کوربین اشتراوس
 مفهوم  54ی از تولدهای برای سازمانهراسی شایستهمفهوم 
ای، شرایط شهرایط عل ی، شرایط زمینهشامل مقوله کلی  6و 

ام از این هرکدتشکیل شده استن و پیامدها  گر، راهبردهامداهله
های مدل ند که این مفاهیم مؤلفهتشامل مفاهیمی هس هامقوله

 هندندرا شکل می
-شایسته عوامل عل یهای پژوهش حاضر، با توجه به یافته

ی، پرورنیجانش تیریمد ستمیضاف نظارت بر سهراسی شامل 
از دست دادن  ترسی، تیریمهارت مد عدمی، درون حقارت
، رانیمد ادراکی هراس، تیریمد یسنت هاینظام، گاهیجا
-ستهیشا یکارراهه شغل فقدانی، سالارحزب، ریمد فکریکوته
در تبیین این یافته  ناست بودن سازمان محوردانش عدم و پرور
ف نظارت بر سیستم مدیریت توان چنین استنباط کرد که ضامی

شود برهی از مدیران در ارتقاء کارکنان پروری موجب میجانشین
ای عدالت را رعایت نکنند و از ارتقا و نزدیک کردن افراد شایسته

پرهیز کنند و با  ندازدیبرا به هطر  هاآنکه ممکن است جایگاه 
دون و عدم توجه به اهدا  و مقا د سازمان و ب فکریکوته
پرور و دانش و تخصص افراد، جه به کارراهه شغلی شایستهتو

دست به انتصابات حزبی و یا سنتی بزنند؛ که این امر در 
شود سازمان از رسیدن به اهدا  هود باز ماند باعث می بلندمدت

ها با را نداشته باشدن این یافته یتوجهقابلهروجی  تیدرنهاو 
( 1336) 0روئر و مکی، بلیبمن( و 0224) 1نتایج پژوهش هورث

 همسو استن
برای  الگویتوجه به اینکه هد  این پژوهش، تدوین با 
-شایسته، پدیده ا لی مورد بررسی هراسی مدیران استشایسته
نتایج نشان داد که پدیده ن در نظر گرفته شده استهراسی 
و  رشدبر سر راه هراسی که به مانای موانع ایجاد شده شایسته
نمود پیدا  اشعلیرغم شایستگیاش ر شغلیفرد در مسی ترقی
منابع انسانی مستاد،  واپس راندن؛ در قالب عواملی مانند کندمی

پروری، عدم مدیریت استاداد سازمانی، فرافکنی عدم شایسته
گزینی، ممانات از رشد و بالندگی منابع هودهواهانه، عدم شایسته

مالکی  پژوهشایج نتبا  این نتایج که یابدمانا میانسانی مستاد 

                                                             
1. Haworth 
2. Leibman, Bruer & Maki 

همخوان و ( 1522فانی و همکاران ) ( و1333)و رضاییان نژاد 
 همسو استن

شرایطی است  تادیلگرای، شرایط برهلا  شرایط زمینه 
هراسی شایستهو بر  گیردها قرار میکه تحت کنترل سازمان

 استن مؤثرکنترل این پدیده  برای و انتخاب راهبردهایمدیران 
 های  ورتانند انتخاب راهبردها یا اجرای اقدامتومی ،رونیازا

براساس  را تسهیل کنندنهراسی مدیران شایستهگرفته برای 
حقوق و مزایا، هودهواهی، عواملی از قبیل آمده  دست نتایج به

 طلبی، نیازها و تمایلات شخصیوابستگی به قدرت، منفات
 ل هراسی مدیران را تادیعواملی هستند که شایسته ازجمله
که مدیریت حق  برهی از مدیران با این تفکر ننمایندمی

سای دارند  یطلبمنفاتا هودهواهی و همیشگی من است؛ و ب
تری بر کرسی افراد شایسته را از هود دور کنند تا با هیال راحت

-مدیریت تکیه کنند و برای همیشه از حقوق و مزایای آن بهره
ی و قدیمی رشد و توساه دهززنگمند شوندن این افراد با افکاری 
های هودهواهانه و تمایلات شخصی سازمان را فدای هواسته

( 1333ها با نتایج پژوهش فرامرزی )این یافته نمایندنهود می
 استنهمسو 

پدیده شایسته هراسی مدیریتی که در این  بسترسازعوامل 
 های ناسالم، رقابتاند شامل: پژوهش شناسایی شده

مداری، همکاران رص و طمع، فرهنگ رابطهزدگی، حسیاست
توان استنباط می ن در تبیین این یافتهشودمیمسموم، تبارگماری 

تواند بستر را ها میکرد برهی انتصابات سیاسی و تبارگماری
انگیزه کردن افراد شایسته در سازمان برای منزوی کردن و بی

کار منحر  هود ها و اففراهم نماید؛ همکاران مسموم نیز با حیله
های کاری با زیر پا گذشتن روح انسانیت سای در در رقابت

ی رقابت هارج منابع انسانی مستاد و از عر ه واپس راندن
مدیران عالی دست به انتصاب افراد  یگاهکردن آنان دارندن 

-های مدیریت عملیاتی و میانی میتبار هود در برهی پستهم
انتصاب شده برای حفظ  زنند که بسیاری از این مدیران

جایگاهی که  لاحیت لازم را برای تصاحب آن ندارند متوسل 

 .(1: 1335، و ناوی بخشی ،ادبیشوند )هراسی میبه شایسته
فانی و همکاران  ( و1381با نتایج تحقیق کبریایی ) هااین یافته

 یاگونهبهپیشنهادی، راهبردها الگوی در  همسو استن( 1522)
ای واکنش ای و زمینهد که به شرایط عل ی، مداهلهانتنظیم شده

 اندعبارتمفاهیم راهبردی حا ل از پژوهش  درستی داده شودن
گماری، به محدود کردن کارکنان با انگیزه، عدم شایسته از:

حاشیه کشاندن افراد شایسته، منزوی کردن افراد شایسته، سای 
قان سازمانی، در از هلا حمایتعدمدر بقاء جایگاه مدیریتی هود، 
ممانات از بروز دانش کارکنان  و منجلاب انداهتن افراد شایسته
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 1، دروتر و نوئلچاران پژوهش با نتایج که است متخصص
 همخوانی داردن (1331و عسکری ) (0221)

تواند پیامدهای بسیاری برای هراسی میپدیده شایسته
 آنان شامل:ر این پژوهش شماری از ها داشته باشد که دسازمان

 پروری،کوتوله کاهش سرمایه دانش و مهارت برای آینده،
و اثربخشی، از دور رقابت هارج شدن سازمان،  کاراییکاهش 
شغلی، تخریب وجهه اجتماعی مدیر، افزایش تر   زدگیدل

هدمت داوطلبانه کارکنان، کاهش هلاقیت سازمانی، 
ران و همکا اسچمیت شناسایی شدندن کارآمدی عملیاتیغیر
ها برای حفظ بقاء در دنیای رقابتی سازمانماتقدند  (0201)

را  هاآنفالی، به نیروهای شایسته و هلاقی نیاز دارند که بتوانند 
حفظ و حراست نمایندن  ،طوفان به روزآمدی دائمی محیط در

های هلاقیت ها وبر شایستگی اتکانی هستند که با اینان کسا
آورندن می برای سازمان به ارمغان تاالی را هود، راه پیشرفت و
چنین  هراسی باعث از بین بردن هلاقیتمدیران با شایسته

در را عدم رشد و تاالی سازمان  تیدرنها شوند کهی میکارکنان
ها سازمان گونهنیاو هلاق ؛ بسیاری از کارکنان شایست پی دارد

ند هایی هستکنند چراکه این افراد به دنبال سازمانرا تر  می
نان را در و مهارت آنان ارزش قائل باشد و آکه برای استاداد 

ی که مستحق آن هستند به کار گیرند )هیراندیش و جایگاه
گماشتن افراد شایسته به مشاغل مناسب ن (031: 1336جافری، 

باعث افزایش انگیزش آنان شده و ضمناً در ارتقای رضایت 
ن ضمن آنکه اگر (0: 0211)استادلر،  نیز اثرگذار است شغلی آنان

اند، با های مناسب بکار گرفته شدهافراد احساس کنند در موقایت
پذیری بیشتری به انجام امور محوله پرداهته و در کل مسئولیت

، سیدنقوی و )الوانی یابدش میراندمان کاریشان افزای
این افراد وقتی در جایگاهی  تیدرنها (ن51: 1334، یآبادبزرگ

کنند مستحق آن هستند به کار گرفته نشوند که احساس می
عملکردشان پذیری و هود را از دست داده و مسئولیتانگیزه 

کارکنان سازمان باید به این باور برسند که  کندنکاهش پیدا می
بهاء  هاآنهای ها و شایستگیسازمان به توانایی در چرهه عمر

ی هود واقف انسان یهاهیسرماشده و سازمان به ارزش این  داده
هود   ورت است که کارکنان به تاالی سازمان استن در این

پیدا کرده و سرنوشت سازمان را با سرنوشت شخصی  یبستگدل
دانندن در چنین شرایطی افراد تالق سازمانی هود عجین می

حاضر به تر   یراحتبهسازنده نسبت به شغل هود پیدا کرده و 
ن برای سرنوشت سازما  ورت نیادر غیر  شوندنمیسازمان 

نتایج این  (ن1: 1333)فرامرزی، آنان چندان اهمیتی ندارد 

                                                             
1  . Charan, Drotter & Noel 

 حسینی و پورعزت، شاهرحمانیپژوهش با نتایج پژوهش 
 نراستاستهم( 1336) و اسدی و باقری (1330)

 

 پیشنهادها
م است محیطی را طراحی کنند که ای الزدولتهای سازمان ن1

فراد شایسته تسهیل شود به او ارتباطات با فرهنگ تااملات 
تا ی که مدیران احساس ناامنی با ورود افراد شایسته نکنند گونه
ی دولتهای سازمان هراسی مدیران درشایسته پدیدهشاهد 
 ننباشیم
سالاری باعث روی کار آمدن ن رعایت نشدن ا ول شایسته0

جایگاه هود حاضرند  شود که برای حفظکفایت میمدیرانی بی
تر از هود را به هر رفندی وا ل شوند و افراد شایستهبه هر ت

نحوی از سازمان فراری دهند؛ پس در سازمان رعایت ا ل 
ترین ا ل انتصاب یکی از مهم عنوانبهباید  یسالارستهیشا

 نرتبه قرار گیردمدیران مدنظر مدیران عالی
های داوطلبانه و فر تها سازمان شود کهپیشنهاد مین 3

دهند  افراد شایستهمدیریتی به  مراتبسلسلهرا فارغ از مشارکتی 
 دنتا آزادانه بتوانند نظرات هود را بیان کن

افراد های برانگیز، به تواناییهای چالشمدیران در موقایتن 5
حساب باز  هاآناعتماد کنند و روی کمک تر از هود شایسته

اهش سبب کاز طریق ایجاد محیطی دوستانه  هانیاکنند؛ که 
 گرددنهراسی مدیران میشایسته

ت لامسائل و مشک را با مدیرانهای دولتی لازم است سازمانن 4
 هراسی آگاه سازندنشایسته

 

 هامحدويت
های مدیران سازماناول، تجزیه و تحلیل انجام شده مربوط به 

بایستی با  هاافتهیمیتامدر  ،بنابراین ناستاستان لرستان دولتی 
ای ده شود، زیرا ممکن است برای شرایط منطقهاحتیاط استفا

هراسی شایستهمختلف اعتبار نداشته باشدن دوم، پژوهشگران 
های اند، بهتر است از روشتنها از طریق مصاحبه بررسی کرده

 دیگر در کنار این روش نیز استفاده شودن
 

 سپاسگزاری
ا در رهای دولتی لرستان که ما سازمان کلیه افراد، و مدیراناز 

 ننماییمیاری کردند، تقدیر و تشکر می تدوین مقاله
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