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     In the category of degenerate competences, employees with rusty beliefs, frozen 
thoughts, improper context and familiar actions are watching their office life pass. 

The captives insist on their path as if the only way to achieve excellence is to flow 

through it, and any look other than theirs is met with visible and hidden resistance. 
Therefore, the present research aims to scrutinize the antecedents of the competency 

trap and reveal its consequences from the experts' point of view. This research is 

exploratory in nature, and in order to understand the antecedents and consequences, 
it has explored the experiences of 16 employees of public organizations in Ilam city 

by using a random sampling method until reaching theoretical saturation. MAXQDA 

2020 software was used for data analysis. According to the findings, traditional 

management style, technology phobia and administrative socialization respectively 
had the greatest share in development of competence traps from the experts' point of 

view. Also, according to the experts, the consequences such as outdated knowledge, 

job routine and job satisfaction respectively have a stronger role as a result of 
competency traps in the public organizations in Ilam city. The results of this research 

lead to the discovery and explanation of the lesser-known phenomenon of 

competency traps in the geometry of human resource management studies in the 
country and provide a clear path to managers and policy makers of the administrative 

system in understanding the said phenomenon and how to deal with it. 
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EXTENDED ABSTRACT 

 

Introduction 
Organizations locked in the iron fence of rules and regulations require their members to act only within 

the delineated limits so as to be less involved with intellectual challenges. Over time, this issue leads to the 
formation of presuppositions and attitudes in the minds of employees and, as a result, behaviors�that show 
resistance against any kind of disruptive change in the existing conditions; And without thinking and 
understanding the change of conditions, they act according to�what they have learned so far.  In such a 
situation, people will be inflexible against new events and even their abilities will act as potential obstacles[ 
In addition to the fact that this�method of action is the�result of consecration of laws and regulations, 
protection of job security and fear of closing job career for promotion, as well as taking care of the safe 
margin around oneself and fear of failure; The result is getting caught in the competence trap. In the category 
of degenerate competences, employees with rusty beliefs, frozen thoughts, improper context and familiar 
actions are watching their office life passl The captives insist on�their path as if the only way to achieve 
excellence is to flow through it, and any look other than theirs is met with visible and hidden resistance. 
Therefore, the present�research aims to scrutinize the antecedents of the competency trap and reveal its 
consequences from the experts' point of view. 

Methodology  

This research is exploratory in nature, and in order to understand the antecedents�and consequences, it 
has explored the experiences of 16 employees of  public organizations in Ilam city by using a random 
sampling method until reaching theoretical saturation. The data is based on the open, axial and selective 
coding method, combining the terms used by the participants themselves; Analysis and finally the 
categories and components are obtained. In this way, after conducting the interview, open codes are 
extracted and then by merging and integrating the open codes, the axial codes are�determined.�MAXQDA 
2020 software was used for data analysis. Then, the components were prioritized using the fuzzy Delphi 
method.   

Results and Discussion  

The components identified in the interview stage are provided to the experts in the form of a questionnaire, 

and according to the proposed option and the defined linguistic variables, the results of the examination of 

the answers given in the questionnaire are analyzed to obtain the fuzzy average of the components. 
According to the views presented in the first stage and comparing it with the results of the second stage, 

the difference between the de-fuzzified average in the two stages was less than 0.1, in this case the survey 

process was stopped and prioritization was done. According to the findings, traditional management style, 
technology phobia and administrative socialization respectively had the greatest share in development of 

competence traps from the experts' point of view. Also, according to the experts, The consequences such 

as outdated knowledge, job routine and job satisfaction respectively have a stronger role as a result of 
competency traps in the public organizations in Ilam city. 

Conclusion  

It can be difficult to let go of traditional beliefs and knowledge, especially when one's colleagues and 
managers of an organization argue against it or even challenging the new knowledge and theory. This is 

where the competency trap in the organization gains more strength and power due to the circle of decision-

making power as well as groupthink.  Sometimes, we have to let go of what we thought was right, but 

conditions and mechanisms like a wave drown a person in a flood of intellectual stagnation, and minds do 
not grow with the passage of time, and a miniature of old stereotypes and memory will be archived.  
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The competency trap creates a knowledge gap in employees because they are under the shadow of what 

they know. Considering that knowledge, skill and competence is a potential power, which in incorrect 

application, diminishes its awe and admiration and leads to a competence trap that deceives the mind and 

gradually, exhaustion and organizational decline are revealed.  The results of this research lead to the 
discovery and explanation of the lesser-known phenomenon of competency traps in the geometry of human 

resource management studies in the country and provide a clear path to managers and policy makers of the 

administrative system in understanding the said phenomenon and how to deal with it. 
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چنان در باورهای  های ورافتاده اشاره دارد که کارکنان را  های شایستگی به گرفتارشدن در بَندِ شایستگیتله  
کند که گویی تنها راه رسیدن  های آشنای خود محبوس میهای منجمد، سیاق ناصواب و اقدامزده، اندیشهزنگ

آنها محکوم به شکست است. از این رو، به تعالی، روان شدن در آن گذر است و هر نگاهی به غیر از نگرش 
های شایستگی را هویدا سازد و پسایندهای آن گرفتار شدن در تله  یتحقیق بر آن است موشکافانه، پیشایندها

ها و  رانرا از نظرگاه حاذقان نمایان کند. این تحقیق از ساحت ماهیت، آمیختة اکتشافی است و برای فهم پس
گیری نوعی تا رسیدن به اشباع نظری به کاوش تجارب زیسته و اندیشیده ها، با کاربست روش نمونهرانپیش 

تعداد   سازمان  ۱6شدة  کارکنان  از  است.نفر  پرداخته  ایلام  شهر  دولتی  داده   های  تحلیل  نرمبرای  از  افزار  ها 
سازی هراسی و اجتماعیفناوریگرا،  ها سبک مدیریتی سنت استفاده شد. طبق یافته   2020ای نسخة  کیودی مکس

های شایستگی از نظرگاه حاذقان برخوردار بودند. همچنین،  اداری به ترتیب از بیشترین سهم در نشر و نمو تله
نقش   از  خبرگان،  زعم  به  ترتیب  به  شغل  در  بسندگی  و  شغلی  روزمرگی  دانشی،  دیرینگی  نظیر  پیامدهایی 

این تحقیق منجر   های دولتی شهر ایلام برخوردارند. نتایجهای شایستگی در کالبد سازمان تری در اثر تله پررنگ
پدیدة کمتر تبیین  و  اکتشاف  تله شناخته   به  در  شدة  انسانی  منابع  در هندسة مطالعات مدیریت  های شایستگی 

گذاران نظام اداری در درک پدیدة مذکور و چگونگی مواجهه با آن، نقشة  شود و به مدیران و سیاستکشور می
 دهد.  راهی ارائه می

در   یستگیشا  یهاتله   یندها یو پسا  ندهای شایپ  نییو تب  ییشناسا  (.۱403)  حامد  ،پورقاسم؛  هیراض   ،یباقرزاده خداشهر؛  ریاردش  ،یریشبه این مقاله:    استناد
 . ۱92-۱7۱، (۱۵)۵8 مطالعات مدیریت راهبردی، ،یدولت یهاسازمان
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 مقدمه   .۱

با کمتر  تا ندیعمل نما کشی شدهتنها در محدودة خط  کنندیخود را ملزم م یو مقررات، اعضا نی قوان  نی حصار آهنهای محبوس در سازمان
به تبع آن  کارکنان و    ذهندر    ییهانگرش  و  هافرضشیپگیری  این مسئله به مرور زمان منجر به شکل[.  ۵]  ی درگیر شوندفکر های  چالش

؛ و بدون تفکر و درک تغییر شرایط، [27] دهندنشان میزنندة شرایط موجود، مقاومت در مقابل هر نوع تغییر برهمکه از خود شود رفتارهایی می
خواهند داشت و   ی ریپذ ناانعطافدر چنین شرایطی افراد در برابر رویدادهای جدید روحیة  [.۱0] کنند اند، عمل میچه تاکنون فراگرفتهمطابق آن

که حاصل تقدیس قوانین و مقررات، صیانت از  این نحوة عمل علاوه بر این  [. ۱4]عمل خواهد کرد  صورت موانع بالقوه  بهها  ی آنهاییتواناحتی  
؛ ماحصل [2]  امن اطراف خود و ترس از شکست است  چنین مراقبت از حاشیةشغلی و هم  شدن مسیرهای ارتقاء واهمه از بستهامنیت شغلی و  

تله روح و ذهن  [  26]  است  های شایستگیگرفتار شدن در  بر  اثرگذاری  قدرت  از چنان  اتخاذ که  به عادت در  که منجر  است  برخوردار  فرد 
،  هارویه  ،فرایندهادر هنگام گرفتار شدن در دام شایستگی،  [.  29]  شودهای نیل به اهداف سازمانی میراهکارهای تکراری و ندیدن دیگر شیوه

و  فناوریساخت، امروز با تغییر مند میها بهرهکرد و سازمان را از ثمرة آنهای جاری که روزگاری اسباب رضایت را فراهم میاقدامو   تفکرطرز 
های  ها، اسیر تله کنند. در چنین موقعیتی است که سازمانکامی، عکس کارکردهای مؤثر سازمانی عمل میپویایی بازار رقابتی، آن مسببات خویش

 [. ۱]ها شده است  ای که در قالب انگاشت از شایستگی، ملکة ذهن آنهای منسوخ شده اند. اسیر کفایت، صلاحیت و توانمندیهشایستگی شد
تلة شایستگی گرفتار مینکه سازما  هنگامی تجربهمهارت  ،شوندها در  دانستهها،  و  نهها  قرار  تنها آنهای کارگزاران  پیشرفت  را در مسیر  ها 

وابستگی   نامتعادل، غیرهوشمند و  یادگیری حضور مستمر فرد در فرایند ازد که ناشی  ن کنمی ایفا مانعی پنهان و خودمخرب نقش  دهد، بلکه نمی
شود که  ی از شایستگی رو به رو میپارادوکس  مسیر شغلی نردبانی و کلاسیک سازمانی است. در این مرحله است که فرد در سازمان با   افراطی به 

این انباشت، همان  .  گیردمند، در ذهن او انباشت شده و متعاقب آن عملکرد فردی او را در بر میدرون سازمانی و به نحوی نظام  صورت تلة  به
  [.۱8]توقف محض و درجازدن سرمایة انسانی است 

تهییج  ها را  به همراه داشته و سازمان  برای سازمان   را   دلخواه  جینتا   ،ترقدیمی  یندهاای فر شود این باور شکل گیرد که  باعث می  یستگ یشا  ةتل 
به همان روش  کندمی تلهادامه دهند  ها تا  برا   ییفضا  ها، .  با  گذارندینم  ینوآور   یرا  ن  ییدر هنگام پاسخگو   شوندعث میو    ر یمتغ  یازها ی به 

های شایستگی منجر به  ادامة روند و عدم رهایی از تله [.23]شده شوند های منسوخقربانی شایستگیسازمان  یو چابک  یری پذانعطاف  یان،مشتر 
رشد   ، تضعیف [۱۵]  تالیجیتحول د  یها یفناوری و عدم همسویی با  بازار خارج  های روزازی با ن   سازمانی  ارزش و عملکرد عدم تطابق و هماهنگی  

ی  اضطرار   راتیی با تغ  عیسر   ةمقابل   یبرا، محدود شدن ظرفیت و توانایی سازمان  [6]ها  انگیزه برای تغییر سازمانو توسعة فردی کارکنان و عدم
 شود. می[ 24]های جدید موفقیت آنان در یادگیری مهارتترس کارکنان از احتمال عدم و [3۱]

ساختارتله  زاییدة  شایستگی،  استهای  متصلب  و  بوروکراتیک  سازمان   [۱3]  های  اکثر  بر  استکه  زده  چنبره  نیز  دولتی  و  [۱6]  های  ؛ 
گسترة    ا به ایستایی و فربهی داده است.جای خود ر   یچابک   بر پایة چنین ساختاری،  [.9]  پیوند خود ساخته استهای دولتی ایران را همسازمان

ها همواره بر پایة پاسخی مدون و مبتنی بر عادت بنیان نهاده شده و غافل از تحول، تغییر  گیری آننگاه مدیران محدود و سبک و سیاق تصمیم
ها  نای آ عادت عمل نمودن، منش رفتاری و اندیشهگیری در منطقة آسایش آرزو و غایت کارکنان دولتی و طبق  و سرعت جهان امروز است. قرار

ای که رصد میدان  به بیراهه کشانده است. به گونهان را  ها را تهی و استعداد آنظرفیت تفکر آن  ،چون نیرویی دافعهرا شکل داده است که هم
های نوین دارند، رفتارهای قالبی و های قدیمی وزن بیشتری نسبت به پارادایموارهاند، طرحها منجمد و فاقد خلاقیت شدهدهد ذهننشان می

جویی بر مایة دانش، مهارت و تجربة پیشین استوار است و شناسی و راهچاک بیشتری دارند، مسئلههای گذشته پیروان سینهدانش متعلق به دهه
ای  ن شرایطی با کارگزارانی مواجه هستیم که دغدغهها حلال مشکلات است. در چنیهای آنچارهورزند که گویی تنها راهچنان بر آن اصرار می

انگیزتر آن  های اداری است. غمها گذر عمر سازمانی با کمترین فشار از جانب تکانهوغم آنها و توسعة خود ندارند و تنها همبرای تجدید آموخته
اوضاع و احوال کنونی سازمان از  های دولتی کشور با وجود شعارهایی با رنگ و بوی نواندیشی و نوگرایی، است که امروز مدیران سربرآورده 

استعدادخواهی،، شایستهگزینینخبه و  به شمار می  سالاری  را غنیمت سازمان  از کارکنان  این دسته  قرار  زیست  نیز  ویژه  الطاف  و مورد  آورند 
افراد بی  زندگی دهند. زیرا به زعم آنها  می کند و سازمان بیش از هر  شده را تسهیل میبینیپیش  ها در مسیردردسر، حرکت سازماناین دسته 



 176  و همکاران  اردشیر شیری  /   ی دولت   ی ها در سازمان   ی ستگ ی شا   ی ها تله   ی ندها ی و پسا   ندها ی شا ی پ   ن یی و تب   یی شناسا 

 

انسانی با سطح توانمندی اینجاست آیا سازمان وسرمایة  از    شناسید کهی را میری مد  های بالا به چنین کارکنانی احتیاج مبرم دارد. حال سؤال 
انفعال که تنها هدفشان اجرای موبهافرادی بی  ؟باشدناخشنود    یکارکنان  نیداشتن چن  موی وظایف محوله به منظور  دردسر با رفتارهای تؤام با 

ایجاد حس خوشنودی و رضایت فرادستان است. پاسخ به این سؤال با درک نظام اداری از نزدیک و با علم به نشستن گرَد کهنسالی بر پیکرة  
شده و به تبع آن ایجاد  ی با خطوط قرمز تعریفشود که پیمودن مسیرفرتوت آن به طور قطع، منفی است. غفلت مدیران از جایی هویدا می

سپردن تفکر در باب شغل و سازمان، خلاقیت، نوآوری، تغییر و  خاطر عدول نکردن از مسیر، کارمندان را به فراموشیهترس و دلهره ب فضایی از 
د، عاقبت آن فنا و نیستی است و اگر هم به زندگی خود ادامه  شودهد و به طور یقین سازمانی که از نواندیشی و نوگرایی تهی  سوق میتحول  

با توجه به مضرات گرفتار    درصدد استچرخد. مطابق آنچه بیان شد تحقیق حاضر  تواند گرِداگرِد خود میدهد تنها به گرِد خود گردیده و تا می
سازد. از این رو، کند و هم سازمان را از تحول و تغییر تهی میهای شایستگی که هم خود را اسیر باورهای منسوخ شده می شدن کارکنان در تله

  بندی اولویت  و  شناساییرا    ایلام  شهر  دولتی  هایسازمان  در  کارگزاران  شایستگی  هایتله  شایندها و پیامدهایپی تحقیق حاضر درصدد برآمد  
های شایستگی در سپهر مدیریت رفتار سازمانی، به مدیران و سیاستگذاران نظام اداری کشور، زنگار دهد تا  پردازی تلهتا علاوه بر مفهوم  نماید.

 بردارند.   ایهای شایستهها قدممقدمات و مؤخرات این برداشت دور از شایستگی، در راستای حذف و یا حداقل تعدیل آنبا فهم نشانگان،  

 
 پژوهش ةمبانی نظری و پیشین .۲

 مبانی نظری

ها  شکار فرصتاز  که افراد را بخشی هستند آرامش وشده، تکراری  بینی، پیشهای شایستگی مؤید رفتارهای قالبیتله  های شایستگی.تله
زودرس کارکنان و مدیران    فرتوتیحکایت از  شایستگی،    ةتل   [.28]  را برگزیننددستی  های تکراری و دمگزینه  کندمی  را مجبور  هابازداشته و آن

شده در لبة تاریک  کمتر شناخته ةاین پدیدتواند ، میشایستگی است ایهتله گیرافتادن در ماحصل که  پیری زودرس   سندروم ستارا  این. در  دارد
برای    ها و باورهای قدیمیها، ارزشا، رویههشای از رومجموعهم افراد به  و. در این سندرسازی کندمفهوم  ی به نحو درخور  را  رفتار سازمانی 

  به تعالی، پایبندی به اصول ابتدایی و فراگرفته افراد تنها راه حصول  از  در باور این دسته  .  چسبندناپذیری میجداییبه طور    ت ی موفق   حصول به 
اعضای سازمان دچار   ،رود. در چارچوب سندروم پیروی زودرسشمار مینادرست به آغازاز  ،شده است و هرگونه مسیر خارج از راه مشخص شده

  مفتون با و   اندکرده ریعقب گ ةدندهمانند خودرو، در  یی گوو   دهندادامه میرا  منسوخ شده  روند با سرعت دوچندان و شوندمیفرسودگی ذهنی  
افرادی که در دام شایستگی »  :معتقد است[  7]  ۱نگ ی کام  [.2۵]  دن دهاز دست مییکی پس از دیگری  را    رو  پیشهای  های پیشین، فرصتتی موفق 

آموزش داده شده یا تجربه کرده در بدو روش    انرا به هم  آنانجام  شوند و  یم  مندتوان  وظایف تعریف شدهبرخی از  در انجام  ،  اندگرفتار شده
های عادت کرده و مرسوم، کار  به همان روش  اشته باشد،انجام آن وجود د  یبرا  یبهتر   یها که راه  یزمان  ی، حت دهندیادامه مورود به سازمان  

به سرعت  ی دئولوژیکه جامعه و ا  میدار لیما تما» نویسد:می شرکت هوندا موتور، گذارانی ، بن 2هوندا رویچی سوئ ، این راستادر  «.دهندرا انجام می
 دگاه ید   نی ب   را ی، زانجامدنمی  یدرست   یریگجهی به قضاوت و نت   یتجربه و دانش  نی . چنمی نی تجربه و دانش منسوخ گذشته بب  یرا از رو ریی در حال تغ

  پافشاری که بر ساختار، رفتار و فرآیند مدونی    هنگامیبه طور طبیعی  ای بسیار نهفته است.«  فاصله  یخیتار   راتیی و تغ  کنونی  آراء و نظرهاییا  
  ة ی عملکرد نسبت به رو  ء به ارتقا  روداحتمال آن میکه  یهایاقدام  درستی یا نادرستی  و خطا نسبت به  آزمونجهت  انگیزة کافی  شود، کارکنان نیز  

از طریق  ی را  های بدیع و جایگزین راهو    استفاده کرد  شده  روش شناخته  نی از بهتر   دیبا   همواره  ،بنابراین  [.20]  داشت  خواهندن  شود،منجر    یفعل 
عملکرد    بروز   برای   ضروریهای مناسب و  مهارتبه توان  از این رهگذر میهای مستمر محیطی، کشف کرد. کنکاش  و خطاهای مستمر و  آزمون

 [.20] ها و یا به عبارتی واآموختگی دانش نیز لازم استهمواره نوعی ترک و رهایی از آموخته ،از این رو[. ۱7]دست یافت  ندهی بهتر در آ
  سو  »کارکنان دو  کند بهرا قادر میافراد    ،مورد توجه قرار گیرددر سازمان    تی موفق  ای  یستگ یشا  ة غلبه بر تل اگر سازوکارهای    ،از طرفی

  ع یبد  یهاراه  یتوجه بر آنچه قبلاً شناخته شده است( و اکتشاف )جستجوو  )تمرکز    برداری بهره  نی توانند ب یمبه طوری که    .شوند  لیتبد«توان
  ی هادانش و مهارتاز    دیکارکنان با به بیانی دیگر،  .  تعادل برقرار کنند  ،هامهارت  و  نشدا   دیاصلاح و تجد  ةه وسیلخود ب  یهاتی در فعال(  نیگز یو جا

 
1 Cumming 2 Soichiro Honda 
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( نشانگر این مطلب است ۱شکل )[. 20] را متعادل کنند ی بردارو اکتشاف و بهره بگریزند یستگ یشا ة تل تا از  رهایی یابند خود  یمیقدمنسوخ و 
ا   صرف بر  تمرکز  ، های قدیمی و همچنینبه دانش و مهارت  افراطینگاه    که حفظ  کند. بنابراین،  میهای شایستگی  را درگیر تله  فراداکتشاف، 

  [.۱8] کندرا فراهم میهای شایستگی رهایی از تله اسباب  است که، امری با اهمیت  یبردارانه و اکتشافرفتارهای بهره بینتعادل 

 
   ۱تله شایستگی نوع   تعادل 

 بردارانه افراطی( )رفتار بهره

 2تله شایستگی نوع 
 )رفتار اکتشافی افراطی( 

 تعادل  

 
 

 [ ۱8] یستگیشا  های تله  یرگیشکل   ی. چگونگ۱شکل 

 
  مواقع   اغلب در  ،دارد  یترو مثبت  ینسبتاً زودهنگام، قطع  ةبازد  ،یاکتشاف  رفتارهای  نسبت به  استحصالیرفتارهای  از آنجا که   ۱مطابق شکل  

در این پژوهش،    [.۱8]  اندافتاده(  شده است  تأیید  که در گذشته و توجه بر آنچه    افراطی و تمرکز  استحصالی)رفتار    ۱شایستگی نوع    ة تل درگیر  افراد،  
سندروم پیری  گرفتار شدن در آن،    است که   های دولتی بر نوع اول تلة شایستگیتمرکز محققان به جهت احتمال رخداد و درگیری بیشتر سازمان

 .  شودمیزودرس را منجر 
 ند سؤال برآمدهای شکست به دنبال پاسخ به این  گذری بر استدلال:  یحران سازمانب  در پژوهش[،  2۵]  ش ی و را   پروبست. پیشینة پژوهش

در چهار ها  مسائل و بحران ریشة  ها به این نتیجه رسیدند  آن ؟  کنندیسقوط مبرند،  می به سر  تی در اوج موفق  که   ی زمان  موفق   ی هاچرا شرکتکه  
کنند و به طور سریع خود را تغییر  ، به طور شتابان رشد میهاشرکتدر بعضی مواقع،  نهفته است.    یو فرهنگ سازمان  ی رهبر  ر،ییرشد، تغ  ةحوز
اغلب    به   نگاهی  با  .کنندتقویت میروی را در شاکلة سازمان  کند و فرهنگ پیشرا هدایت می  هاآن  وکاررهبران قدرتمندی، کسبدهند،  می

اگر عوامل   است.  پنهان شده جا نی در ا  ها پاشنة آشیل آن قاً ی و دق  رنددا  اری را به وفور در اخت  گفتهپیش  تی عوامل موفق ، شویممتوجه میها شرکت
ها موعد بر پیکرة شرکتاز  باشد، گَرد کُهنسالی زودتر  نگری در کالبد فرآیندهای کاری  چهارگانه به اندازه کافی توسعه نیافته باشند و روح گذشته

 سازد. فراهم میرا و مقدمات شکست در بازار  خواهد نشست
و    یبردار بهرهپژوهش  در    [،۱8]لیو   اکتشاف دانش  نتیجه میی  ستگ ی شا  ةتل از دانش،  این  بهره  رسد کهبه  و  و    گیریاستخراج  از دانش 

های  اجتناب از گرفتار شدن افراد در دامبه عبارت دیگر، برای    شده است.  لی تبد   یسازمان  ی ری ادگ ی  مبانی نظریدر    یاکتشاف دانش به موضوع ثابت 
کند. روزآمدی دانش و مهارت، های دانشی و مهارتی خود را تقویت میسازمانی یادگیرنده بنیان نهاد که به طور همیشگی ظرفیتشایستگی، باید  

رود. افزون بر  شمار میاهکارهای فرار از دام شایستگی بهانتقال فکر، ارزشمندی خلاقیت از ر و دانش نوین، حمایت مدیریت،  فناوریاستقبال از 
کند.  های گذشته، افراد را در تلة شایستگی گرفتار میچارهاز راهبرداری بیش از حد  چنین، بهرهها و روش جدید و هماین، افراط در اکتشاف راه

 تلة شایستگی زمانیرسد  به این نتیجه میها  کتابخانه  ی از ناکارآمد  یمفهوم  ی دگاهی: دیسازمان  تلة شکاف چارچوب  پژوهش    در   [،۱]کادیا  آ
در   یوستگ ی خود منجر به ناپ   ةبه نوبامر  این    که  اصرار ورزندخود    یمیو قدموروثی    ی هابر عادت  کند که مدیران آنرا گرفتار می  ها کتابخانه

  ی ر یکارگهو ب  ی سازمان  ةو توسع  یرفتار سازمان  ،یسازمان  ی ری ادگ یدانش،    تی ری دم  یها روش  بی ها با ترک کتابخانه  مدیران،  از این رو.  شودیم  دانش
رویکردی برای  :  واآموختگی در محل کاردر  [،  20]  ماتسوخلاصی یابند. ها  تله از  ی،  و استراتژ  ی ستگ یو اصلاح شده شناخت، شا  دیجد   ی ندهایفرآ

از تلهسازمان بیان نمود   واموختگی دانش،  بینش و سلوک مؤخر،  که مؤید دانش و رفتارهای ورافتاده است و کسب  های شایستگی  برای گذر 
 شود.  . از رهگذر واموختگی دانشی، رشد و توسعة مستمر منابع انسانی میسر میحیاتی است

 کم                رفتار اکتشافی               زیاد

 زیاد
 
 بردارانهرفتار بهره
 
 
 کم



 178  و همکاران  اردشیر شیری  /   ی دولت   ی ها در سازمان   ی ستگ ی شا   ی ها تله   ی ندها ی و پسا   ندها ی شا ی پ   ن یی و تب   یی شناسا 

 

و عمل درجازدن    پاسخگویی به تغییرات محیطی  سازی روندانسانی، کُندبند توسعة منابع  های شایستگی، راهچه بیان شد تلهبا توجه به آن
موضوعی گر  موجود حکایت  مبانی نظری در    بررسیسازد. از این رو،  پذیر میها را امکانرود که اسباب پیری زودرس سازمانشمار میها بهسازمان

مدیریت رفتاری است که التفات پژوهشگران    مبانی نظری در  شایستگی، مفهومی نوینی    های هتل.  شایستگی است  های هدر باب پدیدة تل  ء قابل اعتنا
، ریشة  چه توجه محققان را به این مفهوم جلب کردمشاهده کرد. اما آن های اخیر  سالطی    انجام گرفته در  سیر مطالعات  توان دربه آن را می

  جستجو کرد « ۱شدهمفهوم »ناتوانی آموخته را باید در  تلة شایستگی های ابتداییریشهبر این نظرند ابتدایی مفهوم تلة شایستگی است. محققان 
آمریکاییجامعه  توسط  3۱96که در سال     های نظام  کژکارکردهای   ترین اصلی  از در مقالة »شخصیت و سازمان« یکی    2رابرت مرتن   شناس 
 ، های شایستگیتله بارة پدیدةکه در دهدینشان م یداخل  یعلم ی هاگاهیانجام شده در پا یهایبررسافزون بر این، .  شودمیمطرح بوروکراتیک 

انجام نرس  پژوهشی ا  دهی به  ا   می مواجه هست  ی در داخل کشور با خلأ نظر  نه یزم  نیاست و در  شناسایی و گام را در جهت    نیاول  قیتحق   نی و 
در   ی شتری با تأمل ب های دولتیسازمان استگذاران ی و س ران یدربر خواهد داشت تا مد شایستگیهای تله ی اثرگذار و پیامدهایهامؤلفه بندی رتبه

ها بپردازد  کلان به فهم مؤلفه  دگاهیکه به طور جامع و با د  یق یتحق   ،نهی زم  ن یصورت گرفته در ا   عاتبا وجود مطال  نیچن . همندی عمل نمااین زمینه  
   .رساندیحوزه به اثبات م نی مطالعات در ا  ر یحاضر را با سا قی تحق زیو تما ییاز نوگرا ی گری موضوع وجه د ن یوجود ندارد که ا

 
 شناسی پژوهشروش .۳

از لحاظ    و   کاربردی  از لحاظ هدف،بنیان نهاده شده است که    قیاسی- استقرایی  و بر پایة پارادایم   آمیخته  در زمرة تحقیقات  حاضر   پژوهش 

 است.  یفاز  یدلف   ةپرسشنام   در فاز کمی  و  یافتهساختار  یمهمصاحبه ن در بخش کیفی،  پژوهش  اصلی  ابزار  .  است متوالی-اکتشافی روش،  و  ماهیت

. شوندتحلیل می  یکم  یهاداده  شناسی دلفی فازیاز رهگذر روش  وشود  استفاده می  از کدگذاری باز یفیدر بخش ک   هاداده  یلو تحل   یهتجز  برای

نظر   سؤال مد  2ای گفت و شنودی ساختار نیافته با طرح  دقیقه  4۵تا    30ها به این صورت بود که در طی یک بازة زمانی  فرایند انجام مصاحبه

لابه دادهدر  گفتمان،  یادداشتلای  نظر  مورد  میهای  ضبط  مواردی  در  و  دادهبرداری  کامل  طور  به  بعد  نرم شدند.  وارد  دقت  با  افزار  ها 

تا از این رهگذر مقدمات و مؤخرات شناسایی شوند. در ادامه، بعد از   ،شدند و مورد تحلیل و کدگذاری قرار گرفتند 2020 نسخة  ی ا ید وی کمکس

فازی، عوامل شناساییاکتشاف مؤلفه از طریق کاربست رویکرد دلفی  اولویتها،  بدینشده،  پرسشنامهبندی شدند.  الگوی  منظور،   ۵ای مبتنی 

 خیلی کم اختصاص دهند.   ۱خیلی زیاد تا  ۵های پاسخ تنظیم شد تا خبرگان به هر یک از سؤال مقیاسی

های عمیق دعوت شدند. ، به مشارکت در پژوهش و انجام مصاحبه3گیری نوعیبر پایة روش نمونه  پژوهش   در   بخش کیفی  کنندگان مشارکت
خود آن را تجربه  بسا  مند است که در آن اعضای نمونه با پدیدة مورد مطالعه آشنا هستند و ایگیری هدفهای نمونهاین روش، یکی از روش

 تعداد با در نظر گرفتن قاعدة اشباع نظری با  شوند.  وجو از کارکنان سازمان، پیدا و انتخاب میدر این روش، خبرگان از طریق پرس  [.۱2]اند  هکرد
های  در سازمان  های شایستگی تلهشان دربارة  تجارب زیستهتا    مصاحبة عمیق صورت گرفتهای دولتی شهر ایلام  نفر از کارکنان سازمان  ۱6

   ارائه شده است. ۱شناختی در جدول اطلاعات جمعیت  ما در میان گذارند. محل خدمت را با

 کند: بندی مقوله اصلی پژوهش هدایت میهای زیر، پژوهش را در جهت شناسایی و اولویتسؤال

 کدامند؟دولتی  های شایستگی کارمندان در سازمان. مقدمات ظهور تله۱
 های شایستگی در سازمانی دولتی کدامند؟  شدن کارمندان در دام . مؤخرات گرفتار2
 های شایستگی به چه صورتی است؟ . اولویت مقدمات تله3

 های شایستگی چگونه است؟  . ترتیب مؤخرات تله4

 
 

 

 
1 Traind Incapacity 
2 Robert Merton 

3 Typical Sampling 
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 . اطلاعات نمونة آماری بخش کیفی ۱جدول  

 تحصیلی مقطع  سابقة خدمت  سازمان محل خدمت پست سازمانی  ردیف

 دانشجوی دکتری سال ۵ شرکت توزیع نیروی برق  کارشناس امور اداری  1

 دکتری سال  20 استانداری ایلام کارشناس مدیریت بحران  2

 دانشجوی دکتری سال  20 منابع طبیعی  معاون فنی 3

 لیسانس  سال  28 میراث فرهنگی  مشاور مدیرکل  4

 لیسانس فوق  سال  ۱0 نیروی برق شرکت توزیع  رئیس گروه  5
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از طریق سنجش روایی محتوا و آزمون مجدد به ابزار  ضریب    از  استفاده  با  ترتیب  به  پایایی  . روایی ودست آمدقابلیت اعتبار و اعتماد به 

CVR  مورد   خصیصه  حد  چه  تا  گیریاندازه  ابزار  که  دهدمی  پاسخ  سؤال  این  به  پرسشنامه   روایی  کلی  طوربه  شد.  کوهن تأیید  -و آزمون کاپای  
مورد  است    روایی  سنجش  برای  ها روش  ترین از جمله مرسومکه    CVR  محاسبه   طریق  از  پژوهش  این  در  محتوایی   روایی .  سنجدمی  را   نظر

 دو   بین   توافق  محاسبه  برای  ضریب  این.  است  کیفی   تحلیل  اعتبار  ارزیابی  معیار  نیز یک  کوهن   کاپای  پایایی  . ضریببررسی قرار گرفته است
 [.30شود ]می استفاده  کیفی تحلیل در کدگذار

 . روایی و پایایی پژوهش در بخش کیفی 2جدول

 پایایی  روایی

 مقدار  ابزار مورد استفاده  مقدار  ابزار مورد استفاده 

 8۱/0 کوهن -کاپای CVR 49/0ضریب 

 های پژوهشیافته .٤

  مقدمات   استخراج  چگونگی  خصوص  در  .شد  شناسایی  خبرگان  با  مصاحبه  در  های شایستگیتله  مقدمات و مؤخرات پیدایی  ،حاضر  پژوهش   در
 ،زنده  کدگذاری   روش .  صورت پذیرفته است  زنده«  »کدگذاری  روش  باو    ها مصاحبه  سطر به سطر  با بررسی  امر  این   که   مؤخرات باید گفت   و

  استقرایی«، »کدگذاری   »کدگذاری  الفظی«،تحت  چون »کدگذاریهم  مختلفی  هاینام  به  شناختیروش  متون  که در  است  کدگذاری  از  ایگونه
کلمات  در که  کوتاه عبارتی یا  کلمه اشاره به  زنده  در واقع کدگذاری. شودمی خوانده طبیعی« و »کدگذاری درونی« »کدگذاری  کلمه«، به کلمه

 اصطلاحاتی  از تجمیع  و انتخابی، محوری باز،  کدگذاری ةشیو براساس هاداده ،زنده کدگذاری در . دارد هستند، مصاحبه   هایداده متن  در موجود 
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  کدهای   مصاحبه،  انجام از بعد  بدین ترتیب که.  آینددست می  به  هامؤلفه  و هامقوله نهایت  در  و  تحلیل   اند؛استفاده کرده  کنندگانمشارکت  خود   که
ذاری  گکد  ام کامل فرایندج. بنابراین، بعد از ان[22]  شوندتعیین می  محوری  کدهای   کدهای باز،  سازییکپارچه  و  ادغام  با  سپس  و  شده  استخراج  ،باز

ویکرد کدگذاری،  گیرد که در راساس نتایج کدهای باز و محوری شکل می   کدهای انتخابی بر ، د. در حقیقتشدر نهایت کدهای انتخابی تعیین 
انتخابی که نشان  ،3شود. در جدول  پردازی از آن یاد میاصلی نظریه  ةمرحل ، استهای شایستگی کارگزاران  ظهور تله  مقدمات  ةدهندکدهای 

 .ارائه شده است
 

 های شایستگی ظهور تله  مقدمات .  3جدول  

 کدهای باز  کد گسترده

جو و فرهنگ 
 بازدارنده

 

جو سکوتغالب عدم   تیحاکم   /بودن  سلجو  اختلاف  استراتژ  /قهیتحمل  برا  ینبود  بهره   ت یهدا  یمشخص  تعارض   یریگو   /سازنده  یهااز 
 / ابراز وجودکردن یبرا نشدنقیتشو /یو ارتباطات کلام هابتیفقدان ترغ /نادرست از تضاد و تعارض یپردازی معن

های  فقدان مشوق 
 یادگیری 

  نشدن دهیکشبه چالش /افراد ینبودن روزآمدمهم  /ییجوقتیو حق  یفقدان جو علم /هایی بروز و کاربست نوجو یبرا ی اختصاص فرصت کافعدم 
اختصاص ندادن    /نو  یهادهیا  یسازادهیادراک کارکنان از محدودبودن قدرت ابتکار خود در پ  /یریادگیبه    هاق یفقدان تشو  /یمیقد  یهاروش 

  /و ابتکار تیخلاق یبرا یمنابع و امکانات کاف

  یمدیریتسبک 
 گرا سنت

تأکید بیش از حد   /شدن بیش از حد در انجام وظایف دیگرانقاطی  /ترین راه حلراحت به دنبال  /انتخاب اولین بدیل ممکنبر پایة گیری  تصمیم
  / مند از دانش قدیمی و منسوخبهره  /عدم باور به مشارکت  /هاها و خودیاعتماد به نورچشمی   /جای نتایجتأکید بر هزینه به  /بر رعایت استانداردها

مخالفت   /ذهنی های ابتکار و خلاقیت در دایرة لغاتنامفهوم بودن واژه /برنتافتن تعارض و تضاد /یریش سفید به سنت مسائل و پیشامدهاحل 
 / ها و رویکردهای نوینبا طرح ایده

 هراسی فناوری
به   یتیامن  ی معمولاً با نگاه  /یو حراست  یتیاقتضائات امن  لیروز به دل  یهافناوریها با  سازمان  شدنبهنگام  رید  /انهفناور  راتییتغ  یسرعت بالا

 / شودیم ستهینگر د،یجد یهافناوری 

بندهای منبعث  راه
 از آموزش 

  ی هامتناسب با علوم و دانش  یشغل  فیوظا  نشدنیروزرسانهب  / دیضرورت کسب مهارت جدبه عدم  قانیا  /دیو الزام در احراز دانش جد  ض ینبود تحر
 ی الگو معرف  /د یبه دانش و علوم جد  یو حراست  یتیبودن نگاه امنحاکم  /هاسازمان  یدرون  یهای دگیچیبا پ  دیجد  یهاتناسب علوم و دانشعدم   /روز

با دانش منسوخ   شدن به جهت  افراد مجرب  آثار مثبت دوره  رانی مد  /یاددهندگیشده  به  کاربرد    رانی مد  /ندارند  یاعتقاد  یآموزش  ی هاچندان 
 / دانندیم فیکارا و اثربخش وظا یرا اختلال در روند اجرا دیجد یهادانش

نشانگان 
 شخصیتی 

لجاجت و   ،یشی اندجزم   /ی خودباختگ  /یطلبجاهعدم   / یو خودکنترل  یتی فاقد خودهدا /ینیبکمخود   /ن ییو سطح پا  ییابتدا  یازهایماندن در سطح ن
  تحت   /فقدان جسارت  /یطلبقیحس توفعدم   /سازگار  /اعتماد به نفسفاقد    /ییگرادرون  /فرد  ی ذات  یهای ژگیو  /نظرفقدان وسعت  /ی دندگکی

 / فقدان جسارت /یطلبقیحس توفعدم /اعتماد به نفسفاقد  /یطلبجاهعدم  /ینیبکمخود  /ز یگرجمع  -/گرادرون /کنترل نداشتن عواطف 

سازی  اجتماعی 
 اداری 

بدون کسب   یمبادرت به عمل  عدم  /هاو دستورالعمل   یو مقررات ادار  نیقوان  قیدق  تیاهتمام به رعا  /کارمند  فیدر تعر   ریمد  ةیدیی گنجاندن تأ 
  /یمانساز  ی دادهایبودن در قبال رومنفعل  /هاو مقررات و دستورالعمل   نیقوان   یکنندگدادن نقش مصون  در کانون توجه قرار  /تیریاز مد  اریاخت

  اتخاذ استراتژی رفتاری تدافعی  /ترس و دلهره از شغل و سازمان کردنیدرون یعنیکارمند  یریپذدر واقع جامعه /و سربه راه بودن یریپذاطاعت
 / استراتژی مطلوب با گذشت زمان از جملهمحافظتی  -

اجتناب از  
 اداری  یهاتکانه

  / اندازدجا که امکان دارد وظیفه را به گردن دیگری میتا آن /فرار از پذیرش مسئولیت   /مند به قدم نهادن در مسیری بدون چالش و حاشیهعلاقه
دوری   /تراشیاجتناب از دشمن /طرفی در روابط بین فردیبی /دوری از چالش با مدیر و همکاران /های ساده و کار راه اندازحلدر جستجوی راه

 /از کارهای فکری 

ناسالم  های رقابت 
 بین فردی

بر سر مناصب/ به دلیل ترس رقیب شدن  عدم  رقابت  برتری    /تسهیم دانش فنی  به دلیل  سؤبرداشت از   /دانشی و تجربیتخریب شخصیت 
سازمانادراک  یهمدل  /متعدد  یهای خودسانسور  /نوآورانه  یرفتارها سطوح  در  روحکم  /ینشده  هم  ةیبودن  و  وفاق  وجود عدم   /یستیزتفاهم، 
 /سازنده یهارقابت 

ماهیت سنتی 
 شغل 

فرد   فیشدن وظا  محدود  /فیانجام وظا  یشده برا  شناخته  یهاهیرو  /لاتیعدم تناسب شغل با سطح تحص  /از حد  شیب  یسادگ  /نبودنی چالش
گردش    یکند  فیعمل در انجام وظا  ی فقدان استقلال و آزاد  /فیبه منظور انجام وظا  دیمتنوع و جد   یهابه مهارت  ازینمشخص عدم  یبه کار

  /و خصمانه ریناپذانعطاف یارتباطات کار /یشغل
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 کدهای باز  کد گسترده
ساختار 

  رمنعطفیغ
 یسازمان

کردن  و مشخص   ها ت یفعال  ازحدشیب  یاستانداردساز  /محدود  یفرصت ارتقا   /یمراتب ادارسلسله  ق یدق  تیبر رعا  دی شد  دیتأک  /متمرکز  یریگم یتصم
 /ادیز اریبس یجار یهاهیقواعد و رو /اراتیاخت قیدق

 خودپندارة 
 دانایی

 / لیمقطع و رتبة دانشگاه محل تحص تیفیقائل شدن به ک عیرف گاهیجا /هااز شغل یاریدانستن بس  ارزشیب /پنداشتن نبوغ و دانش خود برتر

 

   .شده است گزارش،  استهای شایستگی کارگزاران ظهور تله مؤخراتدهنده کدهای انتخابی که نشان 4ة در جدول شمار

 
 های شایستگی تله  ظهور  مؤخرات  .4جدول  

  کد پسایندها 

 گسترده 

موفقیت بندِ  گذشتهدر  عم   /های  راسخ    قیباور  اعتقاد  دانستهو  فعِلی  رشیپذعدم  /خود  یهابه  ناکارآمد  روش   یتخصص  یفتگیش  /روند    یهابه 
 /پنداری مطلقحق /لجاجت و اصرارورزی /شدهکارگرفتهبه

 تعصب
 دانشی

دانش    /بودنیمهارتتک وروداسیر  بدو  از  دانسته  /فراگرفته شده  به  راسخ  خوداعتقاد  به  /های  باور  دانش  /های جدیدروش  عدم  از  افتادن  و    دور 
 های نو/ مهارت

دیرینگی  
 دانشی

فاقد    /و ماندن در گذشته  رکردنی س  /گذشته  اتیاساس تجرب  بر  دیجد  یدادهاینگاه به رو  /ینگریت و قطع  یزیگرسکیر  /و کهنه  دهیپوس  دیافکار و عقا
بر  /ینگرنده یآ بااساس اطلاعات انباشته   قضاوت  ن   عدم   /ر ییتغ   رفتنینپذ   /شدهیگانیشده در حافظة   کیکورکورانه از    تیحما  /رییبه تغ  ازیاحساس 

 / ی میقد یهاشهیدر قالب کل یپردازدهیا /دن یش یاند  یبُعدو تک یجزءنگر /دنی شیناتوان در واژگون اند /تفکر
 جمود فکری 

 کنواختیمشخص،    ی علاقه به انجام کارها  /د یجد   فیبه وظا  شدنعلاقهی ب  /ی شگیهم   فیبه وظا  دی شد  یوابستگ  /یمی متداول و قد  یهااُنس با روش
  ل یشده در تحلنهفته  ینگرکسانی /دی جد جی حصول به نتا یرغبت براو عدم  نیشیبه کسب بازدة پ لیتما /موجود طیکردن به شراعادت /یشگیو هم

مند به کسب تجربه همسان با  علاقه  /شغل  ک یاز اندازه در    شیماندن ب   /روزمره  وقایع  از  ءمملو  افکار  /وقوعدرحال  راتییعاجز از درک تغ  /ادادهیرو
   /هاعادت

روزمرگی  
 شغلی

استرس    /در خطر دیدن موقعیت آرامش  /هانسل   ریتحول به سا  یهابرنامه  ری تجارب شکست در مس  یراو  /گیری در مقابل هر نوع تغییر و تحولیجبهه 
   /ناشی از شرایط نامطمئن و مخاطره آمیز

مقاومت در  
 برابر تغییر 

  / از حداقل عملکرد تیرضا /شدهو تجربه شناخته ی هااز راه تیحصول به موفق /تیاجتناب از قبول مسئول  /ف یتمرکز بر هدف تنها به منظور رفع تکل
پا  /متوسط و حسابگرانه  ز،یبرانگبه انتخاب اهداف چالش  لیتماعدم  بر    یاز هنجارها  یشمردن برخمقدس   /انهیحقوق ثابت ماه  ةیبنانهادن آرزوها 

 /بخشرضایتهای حلیابی و اکتفا به راهپرهیز از مسئله  /خلاقانه یهادهیا نبود /یسازمان

بسندگی در 
 شغل 

مضایقه    /ها برای سازمانفایدگی تلاش باور به بی   /انگیزگیبی  /دادن موقعیتهراس همیشگی از دست  کاری/ خستگی مفرط/همیشگی فشاراحساس  
  یدادهای در برابر رو  یخاموش  /تلاش نکردن جهت حل مشکلات  /جهت عرضه  ءاعتنافقدان ایده و یا نظری قابل  /شدهاز انجام کار فراتر وظایف تعریف 

 /به سازمان رسانندهانیز

فرسودگی 
 ذهنی

اهمیتی نسبت به رسیدن سازمان به بی  /توجه به بازدة فردیبی  /پیوندی با همکارانتهی از احساس هم  /علاقه به یادگیریعدم  /علاقه به سازمانبی
نبودن سازمان  /اهداف به  بی   /عدم قبول مسئولیت  /معطل کردن کارها  /تنها هدف گذراندن وقت اداری است  /مهم  دیگران   هاینظرآراء و  توجه 

 / درباب کارآمدی او

کرختی 
 ذهنی

مراحل   نیسازمان ماب  یماندگار  /شدهگذر عمر سازمان با دانش کهنه و منسوخ  /سازمان در نزد عامه  ریشدن تصومخدوش   /رجوعارباب  یسرخوردگ
  ی هاو دانش  فناوری  افتیدر  یبرا  یجمع  زةیمرگ انگ  /ورافتاده  ها و دانشانتقال تجربه   /یو بهساز  یری ادگی  اناتیاز جر  دنیگزی دور  /افول و مرگ

  /های شایسته برای آیندة سازمانفقدان جانشین   /روزاختلال در انتقال دانش کاربردی و به  /یسازمان  یندهایکارها و فراانجام زمان    شدنطولانی   /روز

ناکارآمدی 
 سازمانی

عدم ترغیب   /های روتین و تکراریافکار بر پایه روش  /وریمفقودالاثر شدن نوآ  /و تفکر خلاقانهفقدان و عدم اعتقاد مشارکت حقیقی در سازمان  
 انگیزة کارکنان دارای افکار خلاق/ از بین رفتن  ای آقا منشانه گذشته به فکر کردن/هترجیح دادن روش /کارکنان به دیدگاه های متهورانه و نوآور

 حالیبی
 سازمانی
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انجام میحال،   اصلی  اساس سه گام  زبانی، گام دوم نظرسنجی  ها و تعریف  شود. گام اول گردآوری دادهروش دلفی فازی بر  متغیرهای 
 . [8] از نظر خواهند گذشت آن های مرحلة اول و گام سوم نظرسنجی مرحلة دو به بعد. در این بخش ضمن معرفی هر گام، تحلیل

  گیرانه،رفتارهای کناره پسایندهای  و پیشایندها  و شناسایی نمونه  اعضای  با مصاحبه   انجام از  بعد مرحله  این  در. زبانی متغیرهای تعریف 
 متغیرهای  طریق از  خبرگان شود.طراحی می هامؤلفه  با هاآن موافقت میزان  به  راجع  نظر خبرگان کسب  با هدف پرسشنامه  قالب در هامؤلفه

  تعابیر ذهنی بر افراد متفاوت خصوصیات که از آنجایی.  کنندابراز می را  خود موافقت  میزان زیاد  خیلی و  زیاد متوسط، کم، کم،  خیلی کلامی
  دهند. اینمی پاسخ هاسؤال یکسان به ذهنیت با  خبرگان کیفی، متغیرهای دامنة با تعریف لذا  است، اثرگذار   کیفی متغیرهای  به نسبت هاآن

 .اندشده تعریف مثلثی فازی اعداد  شکل به زیر و جدول شکل به توجه  با  متغیرها
 

 
 متغیرهای زبانی . تعریف 2شکل 

 

 .است شده داده نشان قطعی شده فازی عدد و مثلثی  فازی عدد به کلامی تبدیل متغیرهای نحوه نیز  ۵ جدول در  همچنین
 

 . اعداد فازی مثلثی ۵جدول

 عدد فازی قطعی شده  عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 7۵/0 ( 7۵/0، ۱،۱) خیلی زیاد

 ۵62۵/0 ( ۵/0، 7۵/0، ۱) زیاد

 3۱2۵/0 ( 2۵/0، ۵/0، 7۵/0) متوسط 

 062۵/0 ( 0، 2۵/0، ۵/0) کم

 062۵/0 ( 0، 0، 2۵/0) خیلی کم

  مرکز در  زدایی()فازی شوند تبدیل قطعی اعداد کمی  به فازی  اعداد زبانی، سطح تخصیص و فازی با مقادیر  شاخص هر تطبیق از  پس  باید
 حد  β رابطه این  در . است زیر   شوند. رابطه به شکل تبدیل  قطعی اعداد  بهباید  فازی اعداد لذا. مطرح است کمینه بیشینه  و  میانگین کمینه  ثقل، 

 . دهد می  نشان را مثلثی فازی عدد حد پایین m و مثلثی فازی عدد وسط حد α مثلثی،  بالای فازی

 ( ۱ رابطه

𝒳 = 𝑚 +
𝛽 −  𝛼

4
 

  پیشنهادی  گزینه  به  توجه   با   و   گیردقرار می  خبرگان   اختیار  در  مصاحبه   ة مرحل  شده  شناسایی  های مؤلفه  مرحله  این در .  اول ةنظرسنجی مرحل
  قرار   تحلیل   ها موردمؤلفه  فازی   میانگین   آوردن  دست  به   برای   پرسشنامه  شده در  قیدی   هایپاسخ  بررسی  نتایج   شده  زبانی تعریف   متغیرهای  و

 [. 32]  شودمی  استفاده  زیر از روابط فازی  میانگین محاسبه  برای . گیرندمی

 
i=1,2,3,…,n(i) ,(           (2 رابطه

3,a(i)
2,a(i)

1= (aiA 

(i)(            (3 رابطه
3

1
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1

𝑛
∑ 𝑎𝑛

𝑖=1, (i)
1

1

𝑛
∑ 𝑎𝑛

𝑖=1)= (3,m 2,m1 m( =aveA      



 1۴۰۳ـ تابستان     58مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره       18۳

 

  های پاسخ  تعداد  ها، پرسشنامه  آوریجمع  از  . پس[3]  است  خبرگان  هایدیدگاه  میانگین  بیانگر  aveA  و  امiخبره   دیدگاه  بیانگر   Ai  ، هاکه در آن
های شایستگی  مقدمات پیدایی تله  به  شده  های دادهپاسخ  شمارش   نتایج  اول  ة مرحل   نظرسنجی  در  که   گرفت  قرار  تحلیل   و  مورد شمارش   عامل  هر
 . است 6 جدول شرح به

 به مقدمات  نظرسنجی نخست ةمرحل  هایپاسخ  . نتایج شمارش 6جدول

 متغیرها خیلی زیاد زیاد  متوسط کم خیلی کم 

 سازی اداری  اجتماعی  ۱۱ 2 2 ۱ 0

 های یادگیریفقدان مشوق  ۱0 2 2 ۱ ۱

 جو و فرهنگ بازدارنده  ۱4 2 0 0 0

  یسازمان رمنعطفیساختار غ ۱2 2 2 0 0

 بندهای منبعث از آموزش راه ۱3 3 0 0 0

 شخصیتی نشانگان  9 ۵ ۱ ۱ 0

 گرا سبک مدیریتی سنت  ۱۱ 2 ۱ ۱ ۱

 اداری ی هااجتناب از تکانه 8 4 2 ۱ ۱

 های ناسالم بین فردیرقابت  ۱۱ 2 3 0 0

 ماهیت سنتی شغل  ۱0 3 3 0 0

 هراسی فناوری 9 3 2 ۱ ۱

ة داناییخودپندار ۱۱ 2 ۱ ۱ ۱  

 

از مقدمات  هایپاسخ  تعداد  شدن  مشخص  از  پس   اعداد   مینکووسکی،  فرمول  از  عوامل  برای  مثلثی  میانگین فازی  ةمحاسب   از  بعد  و  یک 
 .است 7جدول  شرح  به ی پیشایندها هالفهؤم زدایی فازی و فازی  میانگین  نتایج. شودمحاسبه می لفه ؤم  هر برای شده قطعی فازی

 
 مقدمات  مرحلة اول   یخبرگان حاصل از نظر سنج  یهادگاه ید  نی انگی . م7جدول

 زدایی فازی 
 میانگین فازی مثلثی

(m, α, β) 
 مقدمات 

 سازی اداری  اجتماعی  ( 796/0 ,7۵0/0 ,937/0) 842/0

 های یادگیریفقدان مشوق  ( 734/0 ,609/0 ,890/0) 804/0

 جو و فرهنگ بازدارنده  ( 937/0 ,7۵0/0 ,000/۱) 999/0

 ی سازمان رمنعطفیساختار غ ( 843/0 ,7۱8/0 ,968/0) 90۵/0

 بندهای منبعث از آموزش راه ( 703/0 ,9۵3/0 ,000/۱) 7۱۵/0

 نشانگان شخصیتی  ( 734/0 ,687/0 ,9۵3/0) 800/0

 گرا سبک مدیریتی سنت  ( 76۵/0 ,6۵6/0 ,828/0) 808/0

 اداری ی هااجتناب از تکانه ( 6۵6/0 ,640/0 ,890/0) 7۱8/0

 های ناسالم بین فردیرقابت  ( 796/0 ,703/0 ,9۵3/0) 8۵8/0

 ماهیت سنتی شغل  ( 609/0 ,8۵9/0 ,9۵3/0) 632/0

  هراسی فناوری ( 734/0 ,۵93/0 ,890/0) 808/0

ة داناییخودپندار ( 76۵/0 ,6۵6/0 ,890/0) 823/0  
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  شمارش   نتایج  اول  مرحلة  نظرسنجی  در  که  گرفت  قرار  تحلیل  و  مورد شمارش  شدهیک از مؤخرات شناسایی  هر   هایپاسخ  تعداددر ادامه،  

 .است 8 جدول  شرح های شایستگی بهتله خراتمؤبه  شده های دادهپاسخ

 

 نظرسنجی به موخرات  نخست مرحلة  هایپاسخ  نتایج شمارش  . 8جدول

 متغیرها خیلی زیاد زیاد  متوسط کم خیلی کم 

 تعصب دانشی ۱۱ 3 2 0 0

 روزمرگی شغلی  ۱۵ ۱ 0 0 0

 جمود فکری  8 4 2 2 0

شغل بسندگی در  9 4 3 0 0  

 مقاومت در برابر تغییر  9 4 2 ۱ 0

 ناکارآمدی سازمانی  ۱3 3 0 0 0

 فرسودگی ذهنی ۱۱ 2 ۱ ۱ ۱

 کرختی ذهنی 8 4 2 ۱ ۱

 دیرینگی دانشی  ۱۱ 2 ۱ ۱ ۱

سازمانی حالیبی ۱۱ ۱ 2 ۱ ۱  

 
های  مؤلفه  زداییفازی  و  فازی  میانگین  نتایج.  شودمیمحاسبه   مؤلفه  هر   برای  شده  قطعی  فازی  اعداد  مثلثی، میانگین فازی  سپس با محاسبة

 است:  9 جدول  شرح به پسایندها

 
 خرات ؤم مرحلة اول   یخبرگان حاصل از نظر سنج  یهادگاه ید  نی انگی . م9جدول

 زدایی فازی 
 میانگین فازی مثلثی 

(m, α, β) 
 مؤخرات

 تعصب دانشی ( 8۵9/0 ,67۱/0 ,968/0)  933/0

 روزمرگی شغلی  ( 984/0 ,734/0 ,000/۱)  0۵0/۱

 جمود فکری  ( ۵3۱/0 ,78۱/0 ,906/0)  ۵62/0

 بسندگی در شغل  ( 844/0,۵94/0 ,9۵3/0)  62۱/0

 مقاومت در برابر تغییر  ( 7۱8/0 ,687/0 ,937/0)  780/0

 ناکارآمدی سازمانی  ( 906/0 ,7۵0/0 ,000/۱)  968/0

ذهنیفرسودگی  ( 76۵/0 ,6۵6/0 ,906/0)  827/0  

 کرختی ذهنی ( 6۵6/0 ,646/0 ,890/0)  7۱7/0

 دیرینگی دانشی  ( 76۵/0 ,6۵6/0 ,906/0)  827/0

سازمانی حالیبی ( 7۵0/0 ,640/0 ,890/0)  8۱2/0  

 لازم است مرحلة دوم نیز انجام شود تا نتایج هر دو مرحله با هم مقایسه و نتیجه مشخص شود.   ،پس از انجام مرحلة اول نظرسنجی

  مشخص   از   پس است.    ۱0های شناسایی شده به شرح جدول  های مؤلفهدر نظرسنجی مرحلة دوم نتایج شمارش پاسخ.  نظرسنجی مرحلة دوم

  فازی   اعداد  مینکووسکی،  فرمول  از   عوامل  برای  مثلثی  میانگین فازی  محاسبة  از  بعد  و  شده به هر یک از مقدمات  داده  هایپاسخ  تعداد  شدن

 .شودمحاسبه می  مؤلفه هر  برای شده قطعی

 



 1۴۰۳ـ تابستان     58مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره       185

 

 نظرسنجی به مقدمات دوم مرحلة هایپاسخ  . نتایج شمارش۱0جدول

 متغیرها خیلی زیاد زیاد  متوسط کم خیلی کم 

 سازی اداری  اجتماعی  ۱0 ۱ 2 2 ۱

 های یادگیریفقدان مشوق  ۱0 2 2 ۱ ۱

 جو و فرهنگ بازدارنده  ۱۵ ۱ 0 0 0

  یسازمان رمنعطفیساختار غ ۱3 2 ۱ 0 0

 بندهای منبعث از آموزش راه 9 3 3 ۱ 0

 نشانگان شخصیتی  9 6 ۱ 0 0

 گرا سبک مدیریتی سنت  ۱2 2 ۱ ۱ 0

 اداری ی هااجتناب از تکانه ۱3 3 0 0 0

 ناسالم بین فردیهای رقابت  ۱۱ ۱ 4 0 0

 ماهیت سنتی شغل  9 4 3 0 0

 هراسی فناوری 9 4 2 ۱ 0

ة داناییخودپندار ۱0 3 ۱ ۱ ۱  

 است:   زیر شرح به  های پیشایندهامؤلفه زداییفازی و فازی میانگین نتایج
 دوم مقدمات مرحلة   یخبرگان حاصل از نظر سنج ی هادگاهید ن یانگ ی. م ۱۱جدول

 میانگین فازی مثلثی فازی زدایی 
(m, α, β) 

 مقدمات 

 سازی اداری  اجتماعی  ( 7۱8/0 ,۵78/0 ,8۵9/0) 788/0

 های یادگیریفقدان مشوق  ( 7۱8/0 ,640/0 ,890/0) 780/0

 جو و فرهنگ بازدارنده  ( 968/0 ,7۵0/0 ,000/۱) 030/۱

 ی سازمان رمنعطفیساختار غ ( 890/0 ,734/0 ,984/0) 9۵2/0

 بندهای منبعث از آموزش راه ( 703/0 ,67۱/0 ,92۱/0) 76۵/0

 نشانگان شخصیتی  ( 76۵/0 ,734/0 ,984/0) 827/0

 گرا سبک مدیریتی سنت  ( 828/0 ,703/0 ,9۵3/0) 890/0

 اداری ی هااجتناب از تکانه ( 703/0 ,9۵3/0 ,000/۱) 7۱۵/0

 های ناسالم بین فردیرقابت  ( 78۱/0 ,687/0 ,937/0) 843/0

 ماهیت سنتی شغل  ( ۵94/0 ,844/0 ,9۵3/0) 62۱/0

  هراسی فناوری ( 687/0 ,640/0 ,87۵/0) 74۵/0

ة داناییخودپندار ( 734/0 ,6۵6/0 ,906/0) 796/0  

  

تعداد ادامه،  مؤخرات شناسایی  هایپاسخ  در  از   شمارش   نتایج  اول  مرحلة  نظرسنجی  در  که  گرفت  قرار  تحلیل  و  مورد شمارش  شدهیک 
  برای   شده  قطعی  فازی   اعداد مثلثی،  میانگین فازی  سپس با محاسبة   .است  ۱2  جدول  شرح  های شایستگی به خرات تلهؤبه م   شده  های دادهپاسخ

   .است ۱3 شرح جدول به  های پسایندهامؤلفه زداییفازی و فازی  میانگین نتایج. شودمحاسبه می مؤلفه  هر
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 خراتنظرسنجی به مؤ دوم مرحلة هایپاسخ  . نتایج شمارش۱2جدول

 متغیرها خیلی زیاد زیاد  متوسط کم خیلی کم 

 تعصب دانشی ۱2 2 ۱ ۱ 0

 روزمرگی شغلی  ۱4 2 0 0 0

 جمود فکری  9 3 2 2 0

 بسندگی در شغل  ۱2 2 2 0 0

 مقاومت در برابر تغییر  ۱0 2 3 ۱ 0

 ناکارآمدی سازمانی  ۱2 4 0 0 0

 فرسودگی ذهنی ۱0 2 2 ۱ ۱

 کرختی ذهنی 9 3 2 ۱ ۱

 دیرینگی دانشی  ۱2 2 2 0 0

سازمانی حالیبی ۱0 2 3 0 ۱  

 
 مؤخرات  دوممرحلة  یسنجخبرگان حاصل از نظر یهادگاه ید نی انگی. م۱3جدول

 زدایی فازی 
 میانگین فازی مثلثی

(m, α, β) 
 مؤخرات

 تعصب دانشی ( 828/0 ,703/0 ,9۵3/0) 890/0

 روزمرگی شغلی  ( 937/0 ,7۵0/0 ,000/۱) 999/0

 جمود فکری  ( ۵47/0 ,797/0 ,906/0) ۵74/0

 بسندگی در شغل  ( 906/0,6۵6/0 ,968/0) 67۱/0

 مقاومت در برابر تغییر  ( 7۱۵/0 ,67۱/0 ,92۱/0) 777/0

 ناکارآمدی سازمانی  ( 87۵/0 ,7۵0/0 ,000/۱) 937/0

 فرسودگی ذهنی ( 7۱8/0 ,640/0 ,890/0) 780/0

 کرختی ذهنی ( 687/0 ,640/0 ,890/0) 749/0

 دیرینگی دانشی  ( 843/0 ,7۱8/0 ,968/0) 90۵/0

سازمانی حالیبی ( 734/0 ,6۵6/0 ,906/0) 796/0  

کمتر   زدایی شده در دو مرحلهانگین فازیهای مرحلة اول و مقایسه آن با نتایج مرحلة دوم، در صورتی که اختلاف بین می با توجه به دیدگاه
 دهد.مؤخرات نشان می زداییفازی دوم و اول  مراحل مقایسة  ۱4جدول شود. فرآیند نظرسنجی متوقف می قرار گیرد، ۱/0از 

  

 زدایی مقدمات . مقایسة مراحل اول و دوم فازی ۱4جدول  

 مقدمات  زدایی مرحلة اولفازی  زدایی مرحلة دومفازی  نتیجه 

 سازی اداری  اجتماعی  842/0 788/0 0۵4/0

 های یادگیریفقدان مشوق  804/0 780/0 024/0

 جو و فرهنگ بازدارنده  999/0 030/۱ 03۱/0

 ی سازمان رمنعطفیساختار غ 90۵/0 9۵2/0 047/0

 بندهای منبعث از آموزش راه 7۱۵/0 76۵/0 0۵0/0

 نشانگان شخصیتی  800/0 827/0 027/0

 گرا مدیریتی سنت سبک  808/0 890/0 082/0
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 مقدمات  زدایی مرحلة اولفازی  زدایی مرحلة دومفازی  نتیجه 
 اداری ی هااجتناب از تکانه 7۱8/0 7۱۵/0 003/0

 های ناسالم بین فردیرقابت  8۵8/0 843/0 0۱۵/0

 ماهیت سنتی شغل  632/0 62۱/0 0۱۱/0

  هراسی فناوری 808/0 74۵/0 063/0

ة داناییخودپندار 823/0 796/0 027/0  

 دهد. نشان می را مؤخرات زداییفازی دوم و اول  مراحل  مقایسة ۱۵جدول 

 زدایی مؤخرات . مقایسة مراحل اول و دوم فازی ۱۵جدول  

 مؤخرات زدایی مرحلة اولفازی  زدایی مرحلة دومفازی  نتیجه 

 تعصب دانشی 933/0 890/0 043/0

 روزمرگی شغلی  0۵0/۱ 999/0 0۵۱/0

 جمود فکری  ۵62/0 ۵74/0 0۱2/0

 بسندگی در شغل  62۱/0 67۱/0 0۵0/0

 مقاومت در برابر تغییر  780/0 777/0 003/0

 ناکارآمدی سازمانی  968/0 937/0 03۱/0

 فرسودگی ذهنی 827/0 780/0 047/0

 کرختی ذهنی 7۱7/0 749/0 032/0

 دیرینگی دانشی  827/0 90۵/0 078/0

سازمانی حالیبی 8۱2/0 796/0 0۱6/0  

های  ، خبرگان در مورد مقدمات و مؤخرات تلهاست  ۱/0کمتر از    زدایی شده نظر خبرگان در دو مرحلهمیانگین فازیبا توجه به اینکه اختلاف  
های شایستگی  شود. این بدان معنی است که خبرگان به مقدمات و مؤخرات تلهشایستگی به اجماع رسیدند و نظرسنجی در این مرحله متوقف می

 نشان داده شده است.  ۱6، اولویت تمامی عوامل در قالب جدول شمارة مذکوراند. با توجه به مطالب در پژوهش نگاه تقریباً یکسانی داشته
 

 . اولویت تمامی عوامل مقدمات و مؤخرات ۱6جدول

 مؤخرات مقدمات  اولویت

 دیرینگی دانشی  گرا سبک مدیریتی سنت  ۱

 روزمرگی شغلی  هراسی فناوری 2

 بسندگی در شغل  سازی اداری اجتماعی  3

ذهنی فرسودگی بندهای منبعث از آموزش راه 4  

 تعصب دانشی ی سازمان رمنعطفیساختار غ ۵

ذهنی کرختی جو و فرهنگ بازدارنده  6  

سازمانی  ناکارآمدی دانایی  نشانگان شخصیتی/ خودپندارة 7  

سازمانی حالیبی های یادگیریفقدان مشوق  8  

 جمود فکری  فردیهای ناسالم بین رقابت  9

 مقاومت در برابر تغییر  ماهیت سنتی شغل  ۱0

 ***  اداری های تکانه از اجتناب ۱۱

 



 188  و همکاران  اردشیر شیری  /   ی دولت   ی ها در سازمان   ی ستگ ی شا   ی ها تله   ی ندها ی و پسا   ندها ی شا ی پ   ن یی و تب   یی شناسا 

 

 گیری و پیشنهاد نتیجه .۵
در بعد سازمانی نیز این امکان   همچنین، .کنند تکیه نیستند، مفید دیگر که اطلاعاتی به ممکن است افراطانه و جایگاهی، نقش  هر در افراد

  های گیری تصمیم  به  منجر  که  های شایستگی گرفتار شوندتله  در مسیر شغلی خود در وادی  ،در سازمان  موفق  بسیار  افراد   حتیوجود دارد که  
آن   برابر فرد و مدیران یک سازمان نیز در همکاران که ویژه زمانیهای سنتی بهباورها و دانش کردن رها .شود جدی اشتباهات یا ضعیف، کند و

اینجاست که تله شایستگی در سازمان به دلیل حلقه قدرت .  باشد  دشوار  تواندمی  کنند  و نظریه جدید بحث  دانش  بودن   برانگیز چالش  حتی  یا
 کند.  قوت و قدرت بیشتری پیدا می ،اندیشیگیری و همچنین گروهتصمیم

شرایط و سازوکارها همچون موجی فرد را در سیلاب جمود  گاها    اما  کنیم،   رها  است،  درست  کردیم می  فکر   که   را   آنچه   باید  اوقات،  گاهی
  شایستگی،   تله های قدیمی و حافظه بایگانی شده خواهند بود.  کنند و مینیاتوری از کلیشه ها در گذر زمان رشد نمیو ذهن کند  فکری غرق می

اینکه دانش، مهارت و شایستگی قدرتی   به   توجه   با   .گیرندمی  قرار دانند  می آنچه   الشعاعآنان تحت زیرا   کندمی  در کارکنان ایجاد  را  دانشی  شکاف
دهد و به مرور و رفته  می  فریب  را   اذهان  انجامد کهشایستگی می   است بالقوه که در کاربردی ناصحیح، از هیبت و تحسین آن فروکاسته و به تله 

 کاوشی  ها، این پژوهش به شود؛ به جهت اهمیت این مبحث و مستتر بودن رخداد این مقوله در سازمانرفته، فرسودگی و افول سازمانی آشکار می
و  شهر  دولتی  هایسازمان  در  کارگزاران  شایستگی  های تله  مؤخرات  و  مقدمات  باب  در این    .است  پرداخته  عوامل  این  بندی اولویت  ایلام  در 

از بین مقوله  و   هراسی  فناوری  گرا،سنت  مدیریت  لحاظ قرار گرفت؛ سبکمورد    شایستگی  هایتله  مؤخرات  و  هایی که جزء مقدماتپژوهش 
اول، روزمرگی  دانشی  چنین، دیرینگیاداری در اولویت اول تا سوم پیشایندها قرار گرفتند و هم  سازیاجتماعی در رتبه دوم و   شغلی  در رتبه 
  در رتبة سوم پسایندها ارائه شدند. شغلی بسندگی

  مدیریت   سبک  .شوندمی  محدود  شود،می  بهبود  چگونگی  مورد   در  هاییایده  ارائه  از  مانع  که  بوروکراتیک  فرهنگ   با  هاییافراد در سازمان
بخشد. در شده و انزوای در محیط کار را قوت می دستورات دیکتهخلاقیت،  و ابتکار  گرا، قفس آهنین است که سکوت، گنگ و مبهم بودنسنت

های جدید و رهایی از دانش پیشین حتی با وجود مقتضیات و شرایط جدید سازمانی که نیاز بر دانسته، مهارت جدید و ابراز ایده  ، چنین شرایطی
  بدیل   اولین   انتخاب  پایة  بر   گیری نتایج، تصمیم  جای به  هزینه   بر   تأکید   استانداردها،  رعایت  بر  حد  از   بیش   تفکر عملی دارد، دشوار است. تأکید

  های موفقیت است، مبهم   و تغییر  حال  در دائماً که دنیایی سفیدی در ریش  سنت  به پیشامدها و مسائل  حل   حل وراه  ترینراحت  دنبال به  ممکن، 
این سازوکار  از    ها، ایده   اصول،   ها،مهارت  بر  تکیه  به   تمایل  گرا، سنت  مدیریت  سبک.  باشند  جدید  های فرصت  راه  سد  توانندمی  قبلی حاصل 

اینکه موفقیت  گذشته  ذهنی  هایمدل ابزار و شاخصه   قضاوت  و  آینده  هایمبنی بر  اندازهبهتر براساس همان  است ها،  اثربخش  گیری شده و 
قوانین    .شود  تدریجی  پیشرفت  مانع  تواندگرا میحاصل از سبک مدیریت سنت شایستگی  تله  تکامل،  و  رشد  جای   لذا در اینصورت به .  استوار است

گرایی، دستورگرایی و  گرایی، سنتآور و همچنین نقش بازدارندگی مدیران )کنش و مقررات اداری متصلب، مقررات اداری دستوری و اجرای الزام
از می  را  شایستگی   تلة  ابتدایی   که ریشه  [۱۱]  است  شدهآموخته  گرایی( از جمله موجبات علی بر ناتوانیثبات   بر   بنا   سویی  توان در آن یافت. 

به طور طبیعی مغز همه افراد، خواهان    ۱اساس اصل گوردون   است و بر   شده  پرداخته   نیز  شناختی   علوم  نیز   و  مغز   شیمی  منظر   از   که  تحقیقاتی
اینکه افراد در لذا . [4] ، اضطراب، ناامیدی، غم و...( استسازی تهدید )ترس)آرامش، اطمینان، جایگاه، نشاط و ...( و حداقل حداکثرسازی پاداش

افراد    مغز  شیمی  و  عصبی  جریانات  در  توان آمیز بوده را میمندی از دانش قدیمی که زمانی موفقیتگیرند که تأکید بر بهرهوضعیتی قرار می
خداشهری و همکاران  باقرزاده است.   آسان شایستگی تلة در ناخواسته افتادن مغزی، همواره پاداش  سیستم جهت جست و جو نمود. از این رو به

این قدرت را دارند که با انتخاب و تلاش    های اجتماعیهای سازمانی همچون سایر نظامدر نظام  عصبی   مغز و جریانات  کنند( بیان می۱400)
های خود ایجاد نمود.  موفقیتاز این رو همواره باید محیط رقابتی برای  .[4]پذیری مغز، رقابتی است فردی، سازوکار خود را تغییر دهند. انعطاف

محیط رقابتی    بهترین  توانمی  های خود،جدید و حساسیت نسبت به موفقیت  هایجایگزین   برای  مداوم  جستجوی  و  نوآورانه  روحیه  پرورش  با
 .  و جریانات مغزی شکل داد خود  برای
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  از   استفاده  به   میلیبی  یا   ترس  احساس  است  ممکن   هراسی عامل تأثیرگذار دیگری است که در جایگاه دوم قرار گرفت. هر فردی  فناوری
 باز  جدید فناوری با سازگاری از  کارکنان را  ترس است. این  فناوری از غیرمنطقی های فناوری، ترسترس از ناشناخته. باشد داشته جدید فناوری

 شدن بهنگام  کند. دیر  استفاده در محل کار خود نیز مقاومتمورد    افزارنرم  ارتقاء  برابر  رود که کارمند درتواند تا حدی پیش  دارد و حتی میمی
جدید از جمله عواملی است که سازمان نیز   هایفناوری به  امنیتی  نگریستن حراستی و   و امنیتی اقتضائات  دلیل  به  روز  هایفناوری با  هاسازمان

 یادگیرنده  سازمانی باید شایستگی، های دام در افراد   شدن گرفتار   از  اجتناب کند که برای ( بیان می2006) ۱گذارد. لیو هراسی تأثیر می فناوری بر 
  نوین،   دانش   و  فناوری   از   استقبال   مهارت،   و  دانش   روزآمدی.  کندمی  تقویت   را   خود  مهارتی  و   دانشی  های ظرفیت  همیشگی  طور   به   که  نهاد  بنیان 

 .[۱8] رودمی شمار به شایستگی دام از   فرار راهکارهای از  خلاقیت  ارزشمندی  فکر، انتقال مدیریت، حمایت
اداری دراجتماعی او در حیطه    واقع  سازی  آوای  بر  ارجحیت سکوت  و  اطاعت بی چون و چرا  تزریق نقش منفعلانه کارمند در سازمان، 

( بیان نمودند ۱399پور و همکاران )های شایستگی مورد توجه قرار گرفت. قاسمموضوعات شغلی و سازمانی بوده که در رتبه سوم در پدیداری تله
  به   که   زمانی.  شود  زده  پذیری جامعه   فرایند  قالب  در   سازمان   به   ورود  اوایل   همان  در  کارمندان   وجود  در   ناتوانی  تزریق  های جرقه  اولین   شاید  که

 انجام   در  باشد،  راضی  وی  از  بالادستی  مدیر  که  است  آن  خوب  کارمند  که  کنندمی  القاء  را   باور  این  پذیریهنجار  قالب  در  الاستخدام  جدید  افراد
  های تلاطم   مقابل  در  مصونیت  قصد  اگر  ندهد،  انجام   اقدامی  فرادست  از   اجازه  کسب  بدون  نکند،  فروگذاری   کوششی  هیچ  از  محوله  دستورات  دقیق

  سپر   همچون  را   سازمانی  مقررات  و  قوانین  بایستمی  است،  جدیدالورود  کارمندان  دل  در  واهمه  ایجاد  دلیل  به  مواقع  اکثر  در  که  دارد  را   سازمانی
ترین  این امر به مرور در فرد نهادینه شده و کارمند در پایین.  [۱۱]  باشد  داشته  منفعلانه   حالتی   سازمانی   رویدادهای   مقابل  در  و   بگیرد   نظر   در

دهد حتی اگر ذهن کارمند رویه  پذیر را بر عالی ترجیح میحتی نقصانهای خوب و یا  گیرد. رویهو مشارکت قرار می   سطح فرهنگ یادگیری
او یادگرفته است. به مرور خساست  اینطور به او آموخته و  اما او سکوت را انتخاب نموده چون سیستم و سازمان  بهتری را جست و جو نماید 

خواه عمدا و یا ناخواسته در اثر یادگیری از سیستم و نهادینه   دانش تسهیم از  شود و همواره منع دانشی فرهنگی است که منتج از این رخداد می
 اند.  ای که برای دیگران چیده بودند خود گرفتار شدهست که مدیران در تلها   شود. اینجاشده چنین فرهنگی در وی ایجاد می

  ی ستگیشا  ة تل کنند که  ( بیان می20۱۵)  2از جمله پسایندهای تله شایستگی، دیرینگی دانشی است که در رتبه اول قرار گرفت. نیر و پاهوکار 
تا به همان    کندتهییج میها را  به همراه داشته و سازمان  برای سازمان  را   دلخواه  جینتا  ،ترقدیمی  یندها ایفر شود این باور شکل گیرد که  باعث می

  ی ر یپذانعطاف  یان،مشتر  ریمتغ ی ازهای به ن یی در هنگام پاسخگو شوندمیعث  و با گذارند ینم ینوآور  ی را برا   ییفضا ها، . تلهادامه دهند  هاروش
و رایش   .[23]های منسوخ شده شوند  قربانی شایستگیسازمان    یو چابک  بیان می200۵)  3پروبست  نیز    که   زودرس  پیری   سندرومکنند در  ( 

  به   موفقیت  به  حصول   برای  قدیمی  باورهای  و   هاارزش  ها، رویه  ها،شرو  از   ایمجموعه  به  افراد  است،  شایستگی   هایتله  در  گیرافتادن   ماحصل
 خود دارند. دانشی   هایدانسته  به  راسخ  اعتقاد  و  اندشده  فراگرفته  دانش  در اینصورت، افراد در سازمان اسیر.  [2۵] چسبند می  ناپذیریجدایی  طور

   .است چنینیاین ماشینی تفکر  پرورش دستاورد قدیمی و شده منسوخ
از جمله    و  یکنواخت  مشخص،  کارهای  انجام  به  علاقه  جدید،  وظایف  به  شدنعلاقهبی  همیشگی،  وظایف  به  شدید  وابستگی همیشگی 

معتقد است افرادی    (20۱8)  4نگ یکامهای شایستگی قرار گرفت.  شغلی است که در مرتبه دوم پسایندهای تله  مواردی بوده که نشانگر روزمرگی 
انجام آن وجود    ی برا   یبهتر  ی هاکه راه یزمان  یحت شوند و  یم  توانمند  برخی از وظایف تعریف شدهدر انجام  اند،  که در دام شایستگی گرفتار شده

 حد   از  بیش  گذاریسرمایه   فرد با این احساس با از این رو،.  [20]  دهندهای عادت کرده و مرسوم، کار را انجام میاشته باشد، به همان روشد
  قدیمی فرد را از   و  متداول  هایروش  با  اُنس  .کندمی  صرف  جدید  مهم  هایمهارت  سایر  یادگیری  برای  را   کمتری  زمان  خود،  قوت  نقاط  روی
 دارد.  می وقوع باز درحال تغییرات درک

ماهیانه    ثابت  حقوق  پایة  بر  آرزوها  نهادن  بنا  حسابگرانه و  و  متوسط  برانگیز،چالش  اهداف  انتخاب  به  تمایل  عملکرد، عدم  حداقل  از  رضایت
از جمله مواردی است که بیانگر بسندگی در شغل و کفایت انتظارات در حد رفع تکلیف از انجام وظایف است که در مرتبه سوم پسایندها قرار  

 
1 Liu 
2 Nair & Pahurkar 

3 Probst & Raisch 
4 Cumming 



 19۰  و همکاران  اردشیر شیری  /   ی دولت   ی ها در سازمان   ی ستگ ی شا   ی ها تله   ی ندها ی و پسا   ندها ی شا ی پ   ن یی و تب   یی شناسا 

 

  انگیزة   نیز  کارکنان  شود،  پافشاری  مدونی  فرآیند  و  رفتار  ساختار،  بر  که  هنگامی  طبیعی  طور  ( بیان نمودند که به20۱0)  ۱استین   واندن  و  گرفت. لی
  نخواهند   شود،  منجر  فعلی  رویة  به  نسبت  عملکرد  ءارتقا  به  رودمی  آن  احتمال  که  هایاقدام  نادرستی  یا  درستی  به  نسبت  خطا  و  آزمون  جهت  کافی
 خلاقانه و   هایایده  نبود برانگیز، مسئولیت و اهداف چالش  قبول  از  است، اجتناب  کافی  حد  همین  در  باب  من  فرهنگی مشغولی  دل.  [۱7]  داشت
 ناکارآمد دارد.   مسیر در انسانی  نیروی و توسعه بخش حکایت از بسندگی در مسیر شغلیرضایت هایحلراه به اکتفا  و یابیمسئله از  پرهیز

در رتبه    خبرگان  از نظر  082/0  شده  زداییفازی  میانگین  با اختلاف   گرا سنت  مدیریت  سبک اساس نتایج مرحله دلفی فازی،    بر ها.  پیشنهاد 

  آشنایی  و پذیر، آموزشبا ایجاد فضای رقابتی در سازمان، پرورش افکار انعطاف  مدیران سازمان شود کهمقدمات قرار گرفت، لذا پیشنهاد میاول 
انتقادی و زیر سؤال بردن فرضیات اساسی در مورد نوع مدیریت، فرآیندهای کاری و شغلی از تله شایستگی به دور شوند و کارکنان را    تفکر   با

 نیز از آن به دور کنند.  
  و   انتظارات  تغییر  جهانی،  رقابت  به   توجه  بااختصاص دارد.    063/0شده    زداییفازی  میانگین   هراسی با اختلاف  فناوری رتبه دوم به متغیر  

  ترس استفاده از فناوری  بر  غلبه  برای  راه بهترین بود که دانش روزآمد فناوریگام با جدید، برای بقا و رشد مداوم و پیوسته باید هم  رقبای ورود
کامل کارکنان   درک عدم .است  هراسی فناوری  بر  غلبه  برای  بسیار کارآمد  روش  یک   انهفناور ابزارهای   با  مندنظام و  تدریجی گرفتن  قرار . است

بر عدم پذیرش آنان بر فناوری    جدید  هایفناوری  با  مقابله  برای  خود  شخصی  هایشایستگی  از  عملکرد فناوری، نگرانی و اضطراب  نحوه  از
  های نگرانی  به  مناسب های پاداش، تشریح مزایای فناوری و رسیدگیخاص تأثیر قوی دارد لذا مدیران با نقش مربیگری و حمایتگری، ارائه بسته

 هراسی تأثیرگذار خواهند بود.   فناوریامنیت فناوری بر غلبه بر  در  گذاریسرمایه اعتمادی وبی تر رفعو در سطح گسترده محورفناوری
مدیران همواره باید  در رتبه سوم قرار گرفت.    0/ 0۵4شده    زدایی فازی  میانگین  سازی اداری نیز با اختلاف اساس نظر خبرگان، اجتماعی  بر

شده و رفتارهای قالبی اینک در عصر   ذخیره  هایکلیشه  و  سناریوها   ها،وارهطلبی و جسارت را در کارکنان خود پرورش دهند. طرحاحساس توفیق
 محوری شود. بخش و مشارکتی باید جایگزین نگرش تکران، توسعههای پیشحاضر با تغییر و تحولات مستمر جوابگو نیست. ترویج ارزش

در رتبه اول مؤخرات قرار    خبرگان  از نظر  078/0  شده  زداییفازی  میانگین  با اختلافدانشی    دیرینگیاساس نتایج مرحله دلفی فازی،    بر
ها و کارآفرینان، شرکت فعالانه در همایش  و  نوآورانبا    تعاملات  اندیشی را در سازمان ترویج دهند. برقراریمدیران باید تازهگرفت. از این رو  

های قدیمی و تغییر جهت از تفکر دانشی به  های فکر با قاعده بارش فکری به جهت رهایی از دانشتخصصی، ایجاد اتاق-های علمیکنفرانس
 دهد از جمله مواردی است که در این مسیر راهگشا است. قرار نتایج  به  رسیدن مسیر در  را   فرد جهت ذهن تفکر عملی تا تغییر

به جهت رهایی از روزمرگی شغلی،  اختصاص دارد.  0۵۱/0شده  زداییفازی میانگین  رتبه دوم مؤخرات به متغیر روزمرگی شغلی با اختلاف
. خود قرار داشته باشد  آسایش  منطقه  از  خارج  کاملاً  که  دهد  توسعه  را   مهارتی  و  دشو  مبتدی  کاملاً  دوباره  تا  کند  مجبور  را  فرد باید همواره خود

 .دهدمی رشد امکان  افراد   به و است  مفیدتر بسیار اکتسابی  ذائقه یک  زیرا 
مشخص نمودن مسیرهای ارتقاء    در رتبه سوم مؤخرات قرار گرفت. لذا   0۵0/0شده    زدایی فازی  میانگین  نیز با اختلاف  شغل   در  بسندگی

انگیزه در سازمان و واگذاری مسئولیتشغلی، ایجاد فضای رقابتی جهت پرورش     ، برانگیز های چالشاستعدادها در سازمان، حذف موانع ایجاد 
 نماید. کارکنان را از احساس بسندگی و کفایت شغلی به دور می

  مصاحبه  سؤالات به پاسخگویی  در شوندگاناست مصاحبه ممکن که داشت نظر مد را  نکته این بایدنیز  تحقیق  این محدودیت خصوص در
  موجود   واقعیت  از(  منفی  چه   و  مثبت  چه)   را   خود  ذهنی  ادراکات  تنها  و  یابند  رهایی  خود  ذهنی  های فرضپیش  از   کامل  طور   به  باشند  نتوانسته

  از . باشد کاسته محدودیت این میزان   از  نظری، اشباع تا گرفته انجام هایمصاحبه   بالای حجم هستند که امیدوار محققان  البته ؛باشند کرده بیان
 نتایج   توان نمی  که   جاآن  از .  کرد  اشاره  شده  لحاظ  جامعه   بر  پژوهش  این  نتایج  بودن  محدود  به  توانمی  حاضر   پژوهش  هایمحدودیت  دیگر 

 . داد تعمیم ها جامعه دیگر به را پژوهش 
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