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Abstract 

Organizational stupidity is a new term that has received scant attention in the 

literature. Considering this point, the study at hand was carried out to examine this 

concept and identify its causes and consequences through a quantitative approach, 

with the ultimate goal of designing a model for it. Organizational stupidity refers to 

doing tasks in organizations without thinking about them. It causes the reduction of 

critical thinking and the lack of flexibility in the organization, and can lead to the 

destruction of the organization. Therefore, the investigation of this concept and the 

identification of its dimensions are of special importance. The purpose of this study 

was to design a model for organizational stupidity using grounded theory. The study 

was developmental in terms of purpose, exploratory in terms of data collection 

method, and qualitative in terms of methodology. After collecting the data through 

grounded theory and interviews, the components were coded in open, selective, and 

axial coding stages, and the study model was designed based on the theoretical 

framework. At the end, the conceptual model of the study was confirmed by the 

experts using Delphi technique. The findings of the study led to the identification of 

causal, contextual, and intervening conditions as well as the drivers and 

consequences of organizational stupidity.  
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امور  ادارةدر  یسازمان یکندذهن یامدهایعلل و پ ییشناسا

 استان اصفهان یاتیمال
 2ینصراصفهان ی، عل1ی، ناصر خان1یقرطمان یمیسمانه کر

 ، ایرانآباد نجف ،یآباد، دانشگاه آزاد اسلام واحد نجف ت،یریگروه مد .1

 رانیادانشگاه اصفهان، اصفهان،  ت،یریمد ةدانشکد. 2

 (14/06/1400 تاریخ پذیرش: ـ 25/01/1400 )تاریخ دریافت:

 چکیده

سازمانی اصطلاحی نوظهور است که سهم بسیار کمی از تحقیقات را به خود اختصـا  داد  اسـتا از ایـو ری ایـو     کندذهنی 
سـازمانی  کندذهنی ای مدلی بر طراحیی ی با رییکردی کمّآن  یامدهایعلل ی پ ییشناسای پژیهش در پی بررسی ایو مفهوم 

کار بدین فکر کردن در سازمان است که منجر به کاهش تفکر انتقادی ی عدم  دادن انجام ةکنند سازمانی بیانکندذهنی استا 
تواند سازمان را به سمت نابودی بکشاندا از ایو ری بررسی ایو مفهوم ی شناسایی ابعاد آن   می ید شو  می پذیری سازمان انعطاف

بنیـاد   سازمانی با رییکرد کیفی تحلیل داد کندذهنی ای برخوردار استا هدف ایو پژیهش طراحی الگویی برای  یژ از اهمیت ی
 ـی از ح ،یقـات اکتشـاف  یجـزء تحق هـا   داد  یآیر جمـ   ةجنب، از یا قات توسعهیق از لحاظ هدف جزء تحقیاستا ریش تحق ث ی

ها  ـاد ی مصاحبه، مؤلفهیبن ل داد یق تحلیاز طرها  داد  یآیر م ، پس از جیفیک یشناس ا بر اساس ریشاست یفیک یشناس ریش
در نهایـت مـدل   شـدا   یك طراح ـیمدل پژیهش بر اساس چارچوب تئورشدند ی  یکدگذار یی محور یتخابان ی به صورت باز

 ـمنجر به شناسـایی شـر   ژیهشپهای  یافتهخبرگان قرار گرفت ی تأیید مفهومی پژیهش با کمك تکنیك دلفی مورد  ی، ایط عل 
 اسازمانی شدکندذهنی ی پیامدهای  ،گر، راهبرها ای، شرایط مداخله شرایط زمینه

 کلیدواژگان

  ا کندذهنی سازمانیرییکرد کیفی،  ،بنیاد تحلیل داد 

                                                                                           
 :رایانامة نویسندة مسئول naserkhani@phu.iaun.ac.ir 

Print ISSN: 2423-6942 

Online ISSN: 2423-6934 

http://jomc.ut.ac.ir 

 

 

 مديريت فرهنگ سازماني

 1401 ، بهار1 ، شمارة20دورة 

 (پژوهشي) 193-227 صفحات
 

http://jomc.ut.ac.ir/
http://jomc.ut.ac.ir/


194  ،1401 بهار، 1، شمارة 20دورة مديريت فرهنگ سازماني 

 مقدمه

چه حجم  هر ؛است یشکل کرو کینوشت دانش مانند  ،(1973) پاسکال زیبل ،یفرانسو لسوفیف

پاس کال   بی  ترت نی. بد(Adee 2013: 30) ا ناشناخته خواهد داشتب یشتریشود تماس ب شتریآن ب

 میدانب   ش تر یب که هر چه کندميفرموله  آید به این صورتميبه دست روزانه  اتیآنچه را از تجرب

 «منددانش   ةجامع»در مورد  یادیز اریبس های بحث گفتتوان مي. میدان يرسد که م يکمتر به نظر م

زمین ة  با وجود تحقیقات بسیار در وجود ندارد.  «نادان ةجامع»از  يسخن چیه باًیاما تقر .وجود دارد

های  هوش و معرفي انواع مختلف آن، همچنان بسیاری از رفتارهای فردی و گروهي افراد و گروه

نیست  یک از انواع هوش قابل تعبیر تنها با هیچ درخشان نهسابقة اجتماعي با ضریب هوشي بالا و 

ای ن ش واهد خ ود     .(Adee 2013: 30) ش ود مينی ز در آن مش اهده   کندذهني  هایي از بلکه نشانه

گون ه رفتاره ا و    توانایي تحقیقات موج ود در تفس یر ای ن   نازمینة در  را ضرورت تحقیقات بیشتر

( نیز 2017و ویک ) 1دهد. باکنمياین جای خالي را پر کند نشان  دجدید که بتوانمي معرفي مفهو

در کن دذهني  و  در مورد جه ل  یا گسترده قاتیتحقکه همچنان اند  کرده این موضوع بیانتأیید در 

فرات ر از   يس ازمان ه ای   از ناشناخته یا هر جنبه تیریاگرچه مد. است ازیمطالعات سازمان مورد ن

بازت ا    یب را  یارزش مند  ارتواند ابز يم يسازمانکندذهني و فهم جهل  ةاست، توسعانسان توان 

کنن دگان در س ازمان     تیو فعال گرانیمحدود باز تیبا توجه به عقلان ژهیو به ؛باشد يتیریمسائل مد

ب ه   ازیدر حال رشد و ن يدگیچیپ منابع دانش و اطلاعاتْ شیبا افزاکه  شده مشخص یها نهیدر زم

 .(Roberts 2013: 36) ستها ها و چالش به فرصت عیسر يده پاسخ

که منج ر ب ه    است ش در افراد باهوشگذاری دان عدم تمایل به اشتراک سازمانيکندذهني 

 س ازماني کن دذهني  . (Doaei 2012) شود  مي کاهش یادگیری سازماني و کاهش هوش سازمان

که مدیران سازمان سعي بر حفظ نظم و تقویت آن، س رکو   د شوتواند در شرایطي ایجاد   مي

لاعات و ن وآوری  و عدم تبادل اط ،دیگر خلاقیت در سازمان، محدود کردن روابط افراد با یک

را ب رای  ه ایي   فرص ت ها  شناسایي آن در سازمان ( وAlvesson & Spicer 2012: 1194) دارند

آورد. از ای ن رو، ای ن     م ي  ف راهم ها  و کاهش تهدیدات پیش روی آنها  تغییر ماهیت سازمان
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جدی د ب رای   طراح ي م دلي   و  يس ازمان  يکندذهن یامدهایعلل و پ یيشناساپژوهش در پي 

م دلي ب رای    ةتوس ع بنیاد است. ب ا   با کمک روش تحلیل دادهکندذهني با ها  رویي سازمانرویا

توان با درک بهتر این مفهوم مشکلات ناشي از آن را به حداقل رساند و   مي سازمانيکندذهني 

از ای ن رو در ای ن    س ازمان به ره ب رد.    یس ازماني ب رای ارتق ا   کندذهني حتي در مواردی از 

س س    .دشو  مي سازماني بررسيکندذهني اني نظری موجود در رابطه با مفهوم پژوهش ابتدا مب

پژوهش به بخش کیفي پ ژوهش و ما احبه ب ا خبرگ ان      پیشینةبا استخراج مفاهیم کلیدی از 

شناسایي و راهکاره ا و  د انجام  مي سازمانيکندذهني مواردی که به  . در پایانشود پرداخته مي

 .شود  مي سازماني پیشنهادکندذهني  قل رساندنهایي برای به حدا استراتژی

 بیان مسئله

های امروزی با وجود توجه ویژه به مفاهیمي چ ون ه وش س ازماني، نی روی انس اني       سازمان

مند به سازمان و ک ار   کارکنان خود را علاقه همةاند  و یادگیری سازماني باز هم نتوانسته ،خبره

ها از سازمان ک اهش   طح آگاهي کارکنان رضایت آنو حتي در مواردی با افزایش س کنندخود 

دیگر در ساعات کاری افزایش یافت ه اس ت. ای ن    های  فعالیت دادن و میل به ترک کار و انجام

هایي با نیروی انساني خب ره و   سازمان   های قرن حاضر خوبي در سازمان توان به موضوع را مي

نیز مؤی د   1جهاني گالوپ ةسسؤمشده در  ممشاهده کرد. تحقیق انجا  سطح دانش سازماني بالا

ده د   های موفق جهان انجام شده است نشان مي این موضوع است. این پژوهش که در سازمان

درصد در انتظار پایان ساعات کاری هس تند.   63 و نددرصد از کارمندان متعهد به کار 13 فقط

لک ه از س ازمان خ ود نف رت     تنها در محل کار خوشحال نیس تند، ب  مانده نیز نه درصد باقي 24

ش ود ای ن اس ت ک ه ب ا        مي که مطرحالي ؤس. در چنین شرایطي (Paulsen 2017: 185) دارند

ها چگون ه همچن ان ب ا ب ازدهي ب الا ب ه فعالی ت خ ود ادام ه           وجود کارکنان ناراضي سازمان

ان د   نس ته خوبي نتوا کارگیری هوش سازماني باز هم به ها با وجود به دهند؟ چرا این سازمان مي

آیا هوشمندسازی س ازمان   و به حداکثر بازدهي دست یابند.د هندرضایت کارکنان را افزایش 

ها بینجامد یا اینکه دان ش دارای   تواند به موفقیت سازمان تنهایي مي و افزایش دانش سازماني به

                                                                                           
1. Gallup 
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د و ن  یاب هایي که با اف زایش دان ش س ازماني گس ترش م ي      ؟ جنبههستتاریک نیز های  جنبه

ت وان در   دهند. ای ن موض وع را م ي    نارضایتي و عدم تمایل به کار را بین کارکنان افزایش مي

ای  س ازماني زیرمجموع ه  کندذهني جو کرد. و جست« سازمانيکندذهني »مفهومي جدید با نام 

ش ود ک ه اف راد      م ي  شرایطي ایجادکه در  (Forester 2003: 46) سازماني استهای  از بیماری

 Albrecht) کنند خود را ن ادان جل وه دهن د    طرز فکر رایج در سازمان سعي مي بر باهوش بنا

آن ه ای   جنب ه  هم ة اگرچه این مفهوم مورد توجه چندی از محققان قرار گرفته است، . (2008

. شاید دلای ل  قرار داردای از ابهام  درستي شناسایي نشده است و این مفهوم همچنان در هاله به

اهمی ت ف رش ش ده و     سازماني مفهومي کمکندذهني مفهوم  .1بیان کرد:  گونه آن را بتوان این

را به خود جلب کند. این موضوع بین تحقیق ات دانش گاهي ب ا    ن امحققی نتوانسته توجه جدّ

 ای پیچیده است واژهکندذهني  ةواژ .2 (؛Bakken & Wiik 2017) علاقگي مواجه شده است بي

(Karimi-Ghartemani et al. 2020; Paulsen 2017:185)   که با تعابیر مختلف بیان شده و ی ک

گ رفتن   برخي آن را نادی ده  .3 (؛Bakken & Wiik 2017) تعریف خاص برای آن وجود ندارد

( و بیشتر تمرک ز خ ود را   Ten Bos 2007: 50؛ 2012 یيدعااند ) دانش در سازمان معرفي کرده

 هم ة که بررس ي   استفهومي چندحالتي مکندذهني  .4 ؛اند بر بررسي دانش سازماني قرار داده

تحقیق ات   .5 (؛Paulsen 2018: 82) پ ذیر اس ت   س ختي انج ام   های آن در یک زمان ب ه  حالت

سازماني از طری ق اج رای بهت ر م دیریت دان ش در      کندذهني مدیریتي بیشتر به دنبال حذف 

 ان د  اهیم جای دادهبرخي محققان آن را در سایر مف .6 (؛Roberts 2013: 36) اند بودهها  سازمان

 ;Butler 2016: 23; Karimi-Ghartemani et al. 2020) نبود تفکر انتق ادی  :از است عبارت که

Paulsen 2018: 82) (يمسموم سازمان ی)فضا یاسمامفراموشي سازماني و  و (Ten Bos 2007: 

 Ten) ک رد  توان یک فرد یا سازمان را کندذهن خطا  ادگي نميس از لحاظ اخلاقي به .7 (؛50

Bos 2007: 50 .) ی ي را پ یش رو داش ته    هاسازماني همواره سختيکندذهني  ةمطالعاز این رو

 .ست این مفهوم مورد توجه بیشتر محققان قرار گیردا با این حال ضروریاست. 

 مباني نظری پژوهش

 تا شرایطي را در کرد( معرفي 2003سازماني مفهومي است که اولین بار آلبرشت )کندذهني 
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بر طرز فکر رایج در سازمان سعي  ها نشان دهد که تحت آن شرایط افراد باهوش بنا سازمان

 1گروه ي کن دذهني  کمي بعد این اصطلاح تحت عن وان  . کنند خود را نادان جلوه دهند مي

ه ای   گسترش یافت و عدم تمایل افراد باهوش به کار گروهي و تمایل به اف زایش قابلی ت  

 شغلي بالاتر را مورد بح ث ق رار داد  های  برای دستیابي به سمتشغلي به صورت انفرادی 

(Erçetin et al. 2007: 57).   ای ن مفه وم در    درب ارة اوج تحقیق ات س ازماني    ةنقط  ش اید

کن دذهني  تئ وری   ةارائ  ( قابل مش اهده باش د ک ه ب ه     2012تحقیقات آلوسین و اسساسیر )

نمادین دادن انجام »، 2«اقتااد تحریکي» ند از:ا عبارت که ندسازماني با چهار شاخاه پرداخت

 .5«خودمدیریتي کندذهني» ،4«مدیریت کندذهني»، 3«کار

س ازماني آلوس ین و اسساس یر    کن دذهني  بر تئوری ن امحققالبته انتقادات بسیاری از سوی 

. ش اید یک ي از دلای ل اص لي     نشدگاه آزمایش  این تئوری هیچ . زیرااستده ش( وارد 2012)

ب ودن   6ققان به بررسي این تئوری انتزاعي ب ه ص ورت ک اربردی ایرانعکاس ي    عدم تمایل مح

ب ر   . مف اهیم ایرانعکاس ي بن ا   بوده است( 2012ر )ین و اسساسیشده در مدل آلوس مفاهیم ارائه

ک ه   درح الي  اس ت؛ ( شامل رفتارهای ایرارادی و بدون آگاهي شخا ي  1992سارتر ) ةنظری

 پذیر است و ف رد خ ود از وق وع آن مفه وم آگ اه      رد انجامف و آگاهي مفاهیم انعکاسي با اراده

( در تئوری خود سه مفهوم اقتا اد  2012. آلوسین و اسساسیر )(Sartre & Barnes 1992) است

. اند دهکررا مفاهیم ایرانعکاسي معرفي کندذهني نمادین کار و مدیریت دادن انجام  و تحریکي

که ب ا فراوان ي نعم ت ب رای اف راد       استیافته   عهاقتااد تحریکي بیانگر بستری از اقتااد توس

آن  ةنهن د ک ه تولیدکنن د    ظه ور م ي   ةعرصهایي پا به  در این بستر سازمان .جامعه همراه است

ه ایي   چیزی هستند که به خودی خود در بازار تقاضایي ندارد. در اقتا اد تحریک ي، فعالی ت   

یجاد تاویر مناسب از محاول اال ب  و ا ،مانند نام تجاری، بازاریابي، روابط عمومي، فروش

                                                                                           
1. group stupidity 

2. economies of persuasion 

3. symbolic manipulation 

4. stupidity management 

5. stupidity self-management 

6. unreflective 
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توان د ب ه فعالی ت     گیرد که این موض وع م ي   تر از خود تولید مورد توجه سازمان قرار مي مهم

. م دیریت  دشونمادین کار دادن و باعث انجام  (Sennett 2008) اصلي سازمان لطمه وارد کند

و ص احبان ق درت در   م دیران   ةوس یل های ارتب اطي ب ه    نیز با محدود کردن فعالیتکندذهني 

شود در  گونه که مشاهده مي همان (.Scherer & Palazzo 2011: 899) شود سازمان پشتیباني مي

ه ای موج ود    . پیچیدگيهستندفردی دخیل نیست و مفاهیم ایرانعکاسي  ةاراداین سه مفهوم 

اب ل  س ختي ق  در مح یط ک ار ب ه    اولاً . زی را در مفاهیم ایرانعکاسي بسیار بیش از تاور است

 و اف  راد س  ازمان از در اختی  ار ق  رار دادن درک خ  ود از س  ازمان  تش  خیص هس  تند و اانی  اً

کن دذهني  کنن د. بع د انعکاس ي     های سازماني و شرایط محیطي حاکم خ ودداری م ي   ویژگي

کن دذهني  شخاي خ ود ب ر    ةاراد. در این حالت فرد با استکندذهني سازماني خودمدیریتي 

کن دذهني   گف ت توان  . از این رو مي(Alvesson & Spicer 2012: 1194) زند سازماني دامن مي

سازماني دارای هر دو بعد انعکاسي و ایرانعکاسي است. ای ن موض وع پیچی دگي ح اکم ب ر      

اکثر محققان تمایل دارن د روی ی ک    . زیراکند سازماني را بیشتر ميکندذهني  دربارةتحقیقات 

ه در ی ک زم ان ه ر دو بع د انعکاس ي و      بعدی تمرک ز کنن د و دش وار اس ت ک       مفهوم تک

های ااب ت تمرک ز    به عبارت دیگر، ذهن انسان بر حالت .دشوایرانعکاسي یک مفهوم بررسي 

 (.Van Manen 1979: 5) هایي که دارای ماهیتي متغیرند بیشتری دارد تا حالت

 کن دذهني ب ین ان واع مختل ف اجاب ت انعکاس ي و       ةرابط( به بررسي 2017پولسن ) اخیراً

 اف زایش  یزانم یقاز طر يسازمان يکندذهن یدةپد يبررس بهپژوهش  یناسازماني پرداخته است. 

سازماني کندذهني در این پژوهش فرش بر آن است که  کارکنان پرداخته است. ياجابت سازمان

ب دبیني و   و چ ون نظ م س ازماني    ،های انعکاسي که از طریق پدیده استای ایرانعکاسي  پدیده

توان با مقاوم ت در براب ر اعم ال     گیرد. نتایج نشان داده است مي در ذهن فرد جای مياستبداد، 

از نق ا  ض عف ای ن پ ژوهش     . تکراری از تفکر کندذهن به سمت تفکر انتقادی حرکت ک رد 

که آن را فقط مفه ومي ایرانعکاس ي در نظ ر     است شده برای کندذهني فرش درنظرگرفته پیش

 نسرداختهسازماني کندذهني های انعکاسي  اجابت سازماني بر جنبهایر أتبررسي  بهگرفته است و 

 دهد.  مي سازماني را نشانکندذهني ای از تعاریف  خلاصه 1جدول ت. اس
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 سازمانیکندذهنی ای از تعاریف  خلاصه .1جدول 

 سازمانیکندذهنی تعریف  محقق

بر طرز فکر  راد باهوش بناکه تحت آن شرایط اف وجود داردها  شرایطي در سازمان (2003آلبرشت )
 کنند خود را نادان جلوه دهند رایج در سازمان سعي مي

های شغلي به  عدم تمایل افراد باهوش به کار گروهي و تمایل به افزایش قابلیت (2007ارکتین )
 شغلي بالاترهای  صورت انفرادی برای دستیابي به سمت

آلوسین و اسساسیر 
(2012) 

شناختي خود که در نهایت منجر به بروز های  تفاده از ظرفیتاجتنا  کارکنان در اس
 .شود  ميکندذهني خودمدیریتي پدیدة 

 کار بدون فکر کردن دادن انجام (2017پولسن )
 

س ازماني  کن دذهني   ب ارة ه یچ تعری ف مش ترکي در   گفت توان   مي 1با توجه به جدول 

 2در ج دول   .ان د  ح ارائه دادهتعریفي متفاوت از این اصطلایک وجود ندارد و محققان هر 

 سازماني بررسي شده است.کندذهني شده برای  ارائههای  نیز با دیدگاهي انتقادی مدل

 سازمانیکندذهنی بررسی انتقادی  .2جدول 

 

س ازماني  کندذهني جای خالي مدلي جامع برای  توان دریافت که اولاً  مي 2با توجه به جدول 

س ازماني را  کن دذهني  مختل ف  ه ای   اند جنبه شده نتوانسته ارائههای  مدل د و اانیاًرخو  مي به چشم

 است: زیرسؤالات گویي به  در پي پاسخنند. از این رو این پژوهش خوبي بررسي ک به

س ازماني چیس ت؟ نموده ای آن در س ازمان ک دام اس ت؟ چ ه        کن دذهني  علل ایجاد 

ب رای  ه ایي   و چ ه پیام د   به کار بس ت توان   مي سازمانيکندذهني راهبردهایي برای کاهش 

چ ه ع واملي    ؟ن دخی ل هس تند  در سازماکندذهني دارد؟ آیا عواملي بر گسترش ها  سازمان

 سازماني هستند؟کندذهني ساز ایجاد  زمینه

 انتقاد وارده بر مدل سازمانیکندذهنی ابعاد مدل  محقق

آلوسین و 
اسساسیر 

(2012) 

دادن انجام »، «اقتااد تحریکي»
 ،«مدیریت کندذهني»، «کارنمادین 
 «خودمدیریتي کندذهني»

و این در حالي هستند  شده انعکاسي و ایرانعکاسي ابعاد ارائه
بعدی  روی یک مفهوم تکاست که محققان تمایل دارند 

 .تمرکز کنند

پولسن 

(2017) 

میدی، بدبیني، اجابت، تفکر انا

 انتقادی

ظر گرفته مقابل تفکر انتقادی در ننقطة سازماني کندذهني 
 شده است.

 سازماني مفهومي ایرانعکاسي تعریف شده است.کندذهني 
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الات ؤبنی اد ب ه س     سازماني ب ا رویک رد تحلی ل داده   کندذهني در ادامه با بررسي مفهوم 

 شود.  مي شده پاسخ دادهیاد

 پژوهش يشناس روش

س ازماني  کن دذهني   یه ا  تحقیق ات مختل ف و اس تخراج ش اخص     يتحقیق حاضر ب ا بررس   

اس ت.   يقات اکتشافین پژوهش از نوع تحقیل این دلید خواهد بود. به همیجدي مدل ةدهند ارائه

پ ردازی اس تفاده    های ناآشنا و گسترش دانش از طریق نظری ه  اکتشافي برای درک پدیده ةمطالع

 هم ة ق از موض وع تحقی ق و کش ف    ی  . برای دستیابي به فه م عم (2016)اوماسکاران شود  مي

د ک ر های کیفي همچون مشاهده و مااحبه اقدام  ها به روش آوری دادهبه گرد دبایهای آن  جنبه

پ ردازی   رویکرد نظری ه و با . از این رو این پژوهش به صورت کیفي (2001)الواني و همکاران 

ظرفیت ب الایي   . زیرافردی دارد بنیاد مزایای منحاربه پردازی داده . نظریهپذیرد  مي انجامبنیاد  داده

مطالع ه   ةبه محقق آزادی عمل بیشتری برای بررسي حوزو  ردداهای پیچیده  برای تفسیر پدیده

. اس تفاده از ای ن روش در ش رایطي ک ه     (Jones & Alony 2011: 95) ده د  و ظهور مفاهیم مي

م ورد   ۀ های موجود فاق د تبی ین ک املي از پدی د     درک اندکي از یک پدیده وجود دارد یا نظریه

یید نت ایج  أتجهت  ،علاوه بر این. (55: 2014نژاد و همکاران  )فرهادینظرند توصیه شده است 

ه ا   اس تخراجي از ما احبه  های  ای بر اساس فاکتور بنیاد، پرسشنامه حاصل از روش تحلیل داده

و در اختیار خبرگان دانشگاهي قرار گرفت تا با کمک تکنیک دلفي نت ایج حاص ل   شد طراحي 

از طری ق   اولبخش ؛ نجام پذیرفتبنابراین این پژوهش در دو بخش ا .شودیید أتها  از مااحبه

مدل پرداخ ت. در  تأیید با کمک تکنیک دلفي به  دومو بخش  شدبنیاد اجرا  رویکرد تحلیل داده

 است.شده ادامه مراحل اجرای هر بخش به تفکیک روش بیان 

 بنیاد بخش اول: تحلیل داده
 و حجم نمونه یآمار ةجامع

ه ای   استان اصفهان در نظر گرفته شد. سازمان ياتیامور مال ةادارپژوهش  طیمح قیتحق نیدر ا

را از ع دم   یاریبس  ه ای   يتیبرخوردارن د و نارض ا   ينییپ ا  اریاز عملکرد بس   رانیدر ا يدولت
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از  ياتی  ام ور مال  ةادار انی  م نی  ان د. در ا  موقع به خود اختااص داده درست و به یيپاسخگو

بع امن  یکي از  ةکنند افتیدر اتیذ مالسازمان با اخ نیا . زیرابرخوردار است ای هژیو تیحساس

دارد. حاول بخ ش   يدولتهای  سازمان ریسا انیم ژهیو يگاهیکه جا است درآمد کشوراصلي 

ب ا   رابط ه س و نب ود م دارک و گ زارش کام ل در     أالر يبه صورت عل اتیاز مال يقابل توجه

 یاریداده است و بسقرار  اریبس یسازمان را در تنگناها نیا اتیمشمول مالهای  عملکرد واحد

 اتی  مال نیبر تخم   يسازمان با مشکلات موجود سع نیاز حسابرسان و حسابرسان ارشد در ا

 جوّ با محیطيرجوع را به همراه دارد و سازمان را به  کارمند و اربا  يتیدارند، که خود نارضا

 داراین را س ازما  نی  ت وان ا   م ي  رو نی  اس ت. از ا  تب دیل رو  روب ه  اریناآرام همراه کتمان بس

ن اآرام هم راه    يطیآلوده و مسموم و مح یکه با جوّ دانستسازمان کندذهن  کی اتیخاوص

 یاس تراتژ ت وان راهک ار و     م ي  اداره نیدر اکندذهني  ي(. با بررسPaulsen 2017: 156است )

 .دکربهتر خدمات ارائه  ةارائبهبود عملکرد سازمان و  یبرارا مناسب 

بنیاد( نیاز است هر مااحبه بررس ي و س س  ب ا     تحلیل دادهبا توجه به روش پژوهش )

و از آنجا که به دنبال اس تفاده از   ه شوداختداستخراج موارد جدید به مااحبه با فرد دوم پر

 بودیمسازماني کندذهني  ةاطلاعات در زمین یر افراد دارایسا يمعرف یکنندگان برا مشارکت

 .(3:  2012 )رنجبر و همکاران شدانتخا   گلوله برفي متوالي و گیری به روش نمونه

 ب ه  دهی  پد کی   نی ی تب ای   فیه دف توص    يف  یک گی ری  نمون ه  یها از آنجا که در روش

با  ینظر گیرد. اشباع مورد توجه قرار مي اشباع ةنقطممکن است، رسیدن به  شکل نیتر مشروح

 ک ه  اس ت  نی  ا یمعن ا  رد ب ه یگ يم قرار استفاده مورد یا نهیزم یتئور در که یظرن یریگ نمونه

. اش باع  (Gustavsson 2007) باش د  دهیرس   اش باع  ب ه  کی  تئور ةطبق ایدسته  کی اتیخاوص

ف ی  که به تعر یا گر دادهیدهد که د يرخ م يدر این پژوهش زمان گیری نمونهک و پایان یتئور

نفر به  13پژوهش وارد نشود. در این پژوهش مااحبه با  ک طبقه کمک کند بهیات یخاوص

ز انج ام  یگر نید ةمااحب 2اشباع  ةنقطت یشتر در جهت تثبینان بیاطم یاشباع رسید و برا ةنقط

 آمده است. 3شده در جدول  شناختي افراد مااحبه جمعیتهای  رفت. ویژگيیپذ
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 شوندگان مصاحبه شناختی جمعیتهای  ویژگی .3جدول 

 قهبسا سن تحصیلات سمت سازمانی شونده مصاحبه

 25 49 دانشجوی دکترا معاون 1
 28 52 فوق لیسان  رئی  امور مالیاتي 2
 31 56 فوق لیسان  رئی  امور مالیاتي 3

 21 51 لیسان  رئی  گروه مالیاتي و رئی  اداره 4
 10 36 دانشجوی دکترا مالیاتي ارشد کارشناس 5
 30 57 لیسان  فوق رئی  امور مالیاتي 6

 23 48 فوق لیسان  رئی  گروه مالیاتي 7
 27 53 لیسان  رئی  امور مالیاتي 8
 22 49 فوق لیسان  رئی  گروه مالیاتي 9
 5 31 دانشجوی دکترا ارشد مالیاتي کارشناس 10

 28 54 فوق لیسان  معاون 11
 15 41 فوق لیسان  رئی  گروه مالیاتي 12
 23 49 فوق لیسان  رئی  امور مالیاتي 13
 26 50 لیسان  رئی  امور مالیاتي 14

 13 37 فوق لیسان  ارشد مالیاتي کارشناس 15

 روايي و پايايي پژوهش
 روايي پژوهش

 روايي سازه (الف

 د:شو ميزیر بررسي های  ( روایي سازه با روش2007)و گوبا  1بر اساس رویکرد لینکلن

دیگ ر از  سؤال  مااحبه از طریق دو یا چندسؤال ر نگر: در این رویکرد ه سویه روش سه .1

م ورد نظ ر نگریس ته    پدی دة  طوری که از زوایای مختلف به  ؛شود کنندگان پرسیده مي مشارکت

سؤال سازماني چندین کندذهني پدیدة داد  شود. در تحقیق حاضر محقق برای بررسي عوامل رخ

. نت ایج  ک رد دیگ ر مقایس ه    ب ا ی ک  را ها  خاص مطرح و نتایج حاصل از مااحبهزمینة در یک 

 حاصل در اکثر موارد یکسان بود و نتایجي که متفاوت بود مورد بررسي بیشتر قرار گرفت.

                                                                                           
1. Lincoln 
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پ   از پی دا    ،راه ا   مااحبههمة رویکرد انعطاف روش: بر اساس این روش محقق  .2

ی را بن دی و کدگ ذار   طبق ه و  محت وا  وارزی ابي  بار دیگر  ،بندی شدن نهایي مفاهیم و طبقه

من ابع انس اني و   ح وزة  و در ای ن راه دی دگاه چن دین نف ر از متخاا ان       کن د  ميبازبیني 

گرفت ه   بندی ص ورت  و بر اساس دیدگاه این افراد و طبقهشود  ميشوندگان را جویا  مااحبه

 .شود انجام ميبندی نهایي  طبقه

 روايي بیروني (ب

دارد ک ه ای ن معی ار در تحقیق ات کیف ي       پذیری اشاره تحقیق برای تعمیمهای  به توانایي یافته

شود. در تحقیقات کیفي، روای ي بیرون ي از طری ق تکرارپ ذیری       مي پذیری نامیده معیار انتقال

ه ای   شود. بدین منظور محقق قبل از آنکه مااحبه  مي شده ایجاد مااحبههای  نظری در نمونه

دیگ ر  ما احبة  حبه را ب ا نت ایج   دیگر ترکیب کند نتایج حاصل از هر ماا شده را با یک انجام

را بر اساس فراواني تکرارپذیری مورد بررسي قرار داد.  ها و میزان تکرارپذیری آنکرد مقایسه 

اولیه میزان تکرارپذیری نظ رات اف راد حاص ل از ما احبه ب ر      مااحبة  7در این پژوهش در 

بعدی پایایي می زان  مااحبة  6درصد بود و پ  از آن و در  75اساس درصد فراواني و تکرار 

ت وان نتیج ه     م ي بن ابراین،  درصد رسید.  100به نزدیک ها  تکرارپذیری نظری مفاهیم و مقوله

 پذیری مناسب است. تکرارپذیری نظری قابل قبول و معیار انتقالمیزان گرفت که 

 روايي توصیفي (ج

ای ي از آن  شده توس ط محق ق دارد. ای ن رو    این روایي اشاره به صحت واقعي گزارش ارائه

کیف ي توص یف اس ت. از دی دگاه     ه ای   تحقیقة جهت اهمیت دارد که یکي از اهداف عمد

گ ران اس ت.    ( استراتژی مناسب برای کسب روایي توصیفي تکثر مشاهده2005ول ) مک 

گر برای اب ت و   در این پژوهش محقق جهت دستیابي به روایي توصیفي از چندین مشاهده

گر بتوان د س وگیری را    نادار استفاده کرد. برای اینکه مااحبهتوصیف مفاهیم و اظهارات مع

 حضورهر مااحبه  در همراه یک یا گر کاهش دهد سعي شد در فرایند مااحبه دو مشاهده

 .کنندکه آن دو نیز نتایج را ابت  باشد داشته
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 روايي تفسیری (د

ش ده   اس تخراج درک درست مفاهیم  ةدهند تا چه حد تفسیر گزارش نشانبدین معناست که 

کنن ده   ترین راهبرد برای کسب روایي تفس یری ب ازخورد مش ارکت    ست. مهمها از مااحبه

ش ده از مف اهیم    مفاهیم و اظهارات معنادار استخراجو  ها کدگذاریهمة است. بدین منظور 

کنن دگان   پ نج نف ر از مش ارکت    در اختی ار ه ا   بندی مقوله و طبقهها  شده از مااحبه خلاصه

ند ی ا  ا اند موافق آیا افراد با آنچه در مااحبه مطرح کردهشود ر گرفت تا مشخص تحقیق قرا

دوب اره  م وارد  هم ة  شوندگان  و برگشت نظرات مااحبهها  تفسیرگرفتن خیر. پ  از انجام 

 انجام ش د اصلاحات بار دیگر مورد بررسي پدیدة ها از  آن اتتغییرو بر اساس  شدبازبیني 

 تحقیق قرار گرفت. نهایي درتأیید و پ  از 

 پايايي پژوهش

 از برخاس ته  نظری ة  تی  فیک يابیارز یبرا را يار اصلی( چهار مع2014ن )یاستراوس و کورب

 .یریپذ کنترل ،تی، عمومیریپذ : تطابق، فهمبیان کردند هاداده

 تطابق

 ه ا ب ا   برخاس ته از داده نظریة حاصل از راهبرد نظریة دهد  ياست که نشان م یاریتطابق مع

 يمطابق ت دارد. تط ابق داش تن از برخ      يم ورد بررس   پدیدة افراد در مورد  يساختار ذهن

ارها توسط محق ق  ین معیشباهت دارد. ا یریو اتکاپذ ،یریپذ ، انتقالیریجهات به اعتمادپذ

 قرار گرفت. يابیق مورد ارزیهنگام تحق

 یريپذ فهم

نماین دة  ق ت ا چ ه ح د    ی  قج حاص ل از تح یده د نت ا   ياست که نشان م یاریمع یریپذ فهم

ق ی  ج تحقیار، نتاین معیتحقق ا یآنان است. برا يشوندگان و جهان واقع احساسات مااحبه

که با دو  ين جلساتی. همچنقرار گرفتشوندگان  ار پنج نفر از مااحبهیتوسط محقق در اخت

نطب اق  آن ان و ا  یها برا افتهیت از قابل فهم بودن یشوندگان گذاشته شد حکا تن از مااحبه

 ها به محقق انتقال دهند. ن مااحبهیخواستند ح يها م داشت که آن یيها دهیها با ا افتهی



  205     استان اصفهان یاتیامور مال ادارةدر  یسازمان یکندذهن یامدهایعلل و پ ییشناسا

 تیعموم

 يمورد بررس  پدیدة ق ابعاد مختلف یحاصل از تحقنظریة دهد  ياست که نشان م یاریت معیعموم

در ممک ن   یه ا  رات و نوسانییمطلو  تغ يتواند به شکل يداده است که م یرا چنان در خود جا

 دهد. يم رخ میها و مفاه است که در مقوله يراتیین کند. منظور از نوسان تغییده را تبیپد

ات ی  م و تجربیاس تخراج مف اه   یها ب را  به مااحبه ين مطالعه، با اختااص زمان کافیدر ا

مختلف تلاش  يو سطوح سازمان یا فهیوظ يمااحبه با افراد فعال در نواح دادن ده و انجامیچیپ

از  یا گسترده ةق دامنیکنندگان در تحق ابد. شرکتیمناسب تحقق  یت به نحویار عمومیعشد تا م

رات موج ود در  یی  ار محقق قرار دادند. نوسانات و تغین خود را در اختیشیو پ یات جاریتجرب

م و یها قرار گرف ت. ض من آنک ه مف اه     ش مقولهیبسط و پالا و یریگ شکل یات مبناین تجربیا

 یدی  د اال ب ابع اد کل  ناند که بتوان ف شدهیتوص يتیه با چنان جامعیشده در نظر ارائه یها مقوله

 استان اصفهان نشان دهند. ياتیکل امور مالادارة سازماني را در کندذهني پدیدة 

 یريپذ کنترل

ها تا چه حد بر ابع اد   برخاسته از دادهنظریة دهد در  ياست که نشان م یاریمع یریپذ کنترل

ن ی  (. در ا2014ن یتمرکز ش ده اس ت )اس تراوس و ک ورب     يمورد بررسة پدیدقابل کنترل 

قرار دهد  ين شکل مورد بررسیتر سازماني را در کاملکندذهني پدیدة د یمطالعه محقق کوش

راهبرده ا   یتواند با اجرا ياستان اصفهان م ياتیکل امور مالادارة جه آن خواهد شد که یو نت

 کند.ا حاصل ن پژوهش ریشده در ا مطرح یامدهایپ

 ها وتحلیل داده گردآوری و تجزيه

از این لیس ت ب ه    .دشنظری تدوین  پیشینةآمده از  دست به ةاولیهای  شاخص ي ازلیستابتدا 

در اختی ار اف راد   ما احبه  اولی ة  پروتک ل   (.4)ج دول  شد عنوان پروتکل مااحبه استفاده 

کن دذهني  عوام ل کلی دی    ةمطالع  ه ا خواس ته ش د ب ا      شونده قرار گرفت و از آن مااحبه

 ای از این عوامل با سازمان خود انجام دهند. سازماني مقایسه
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 هدفمندمصاحبة پروتکل  .4جدول 

 سازمانیکندذهنی تعریف برخی از اصطلاحات مرتبط با 
 تعریف مفهوم ردیف

1 
اجابت 
 سازماني

است؛  يسازمان یها هین و روید از قوانیشد یروینه کردن و پینهاد يبه معن ياجابت سازمان
 .فرد نباشد یشاهد کارها يکه کس يدر مواقع يحت

2 
خودمدیریتي 

 کند

 را کنارنسبت به سازمان حالتي است که فرد شک و تردید و نقد کندذهني خودمدیریتي 
سعي بر تمرکز بر  رشد در خودهای  با محدود کردن خود و دور شدن از ظرفیتو  گذارد  مي
د. به دیگر سخن، اگر نقدی بر سازمان ببیند، از بیان آن نقد و تعامل مثبت زندگي دارهای  جنبه

 و در نهایت ح  اطمینان و ابات را در خود افزایش کند مي خودداریو ارتبا  با سایرین 
 دهد.  مي

3 
چابکي 
 سازماني

. در صورتي که است ات سازمانيگویي سریع به تغییر توانایي تطبیق و پاسخ بیانگر این مفهوم
 حرکت خواهد کرد.کندذهني به سمت نباشد، ازمان از چابکي کافي برخوردار س

4 
اقتااد 
 تحریکي

مرکزی هستة  ها تااویر ااواکننده و الوآمیز از سازمان و محاولات آن هایي که در آن سازمان
هایي  . در اقتااد تحریکي فعالیتدچار اقتااد تحریکي هستند سازمان شده استهای  فعالیت
و ایجاد تاویر مناسب از محاول االب  ،نام تجاری، بازاریابي، روابط عمومي، فروشمانند 
 گیرد.  مي تر از خود تولید مورد توجه سازمان قرار مهم

5 
انجام دادن 
 نمادین کار

 فزاینده های سازمان است. استفادة جام دادن نمادین کار تاویرسازی از صنعت و مهندسي خیالي فعالیتان
های  از نمود آمیز ااراقهای  نمایش سایر و تأایرگذارهای  پرمدعا، سیاست عناوین مانند توخالي، علائم از

 انجام دادن نمادین کار است.

6 
 مدیریت
 کندذهني

های کارکنان در زمینة  دهد که مدیران به دنبال محدود کردن فعالیت  رخ ميمدیریت کندذهني زماني 
این موضوع شامل چگونگي مدیریت آگاهي و درک جهان و به دنبال  های شناختي خود هستند. ظرفیت

 شود.  تنظیم فرایندهایي است که از طریق آن آگاهي میان کارکنان سازمان مبادله مي

7 
آلوده و  یفضا

مسموم در 
 سازمان

حضور در همه جا را  یيشود که رهبران توانا  قدرت مطلق و علم کل هستند. احساس مي یرهبران دارا
 یند و آماده براا اقیاز اشت یدر سازمان هستند که عار یيایدارند و در همه جا هستند. کارکنان مانند اش

سازمان را فراگرفته است.  اسرسرهستند. خفقان  يطرح شدن در هر زمان ةو آماد ياستقرار در هر مکان
 اند. نف  و عزت نف  خود را از دست داده کارکنان اعتمادبه

8 
 یوفادار

 ناخودآگاه

که به آن  يکه سازمان را موضوع نیکند. ا  ابراز نمي یا ينگران چیه يهای سازمان یناهنجار برابرکارکنان در 
 يبیخودفر ي. فرد دچار نوعگیرند مي دهیادهایي دارد ن است و نقص يمشکلات اساس ید دارانتعلق دار
 .(يملأپسات يکند )آگاه  بد را به بعد موکول مي طیدهد و انتقاد به شرا  انجام مي اکار ر مثلاًاست. 

 سؤالات مااحبة هدفمند:
 شده است؟ یک از عوامل بیان علل ایجاد کندذهني کدام
 ازمان داشته است؟هایي در این س ها و ویژگي کندذهني سازماني چه نمود

 شود چیست؟  ای و بسترهایي که منجر به ایجاد کندذهني مي عوامل زمینه
 گری در ایجاد کندذهني در این سازمان دخیل است؟ آیا عوامل مداخله

 کنید؟  ای را پیشنهاد مي برای کاهش کندذهني سازماني چه استراتژی
 ان به همراه دارد؟شده چه پیامدهایي برای سازم اجرای استراتژی بیان

 دانید؟  آیا عوامل دیگری را در ایجاد کندذهني سازماني دخیل مي
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ای  آن توسط خبرگان سازماني، به ما احبه  ةمطالعلیست اولیه و  ةارائپ  از یک یا دو روز از 

ام ور مالی اتي اس تان اص فهان پرداخت ه ش د. در ه ر ما احبه          ةادارساختاریافته با خبرگ ان   نیمه

جدید همراه م وارد قبل ي در اختی ار نف ر     های  و شاخصد شبه لیست اولیه افزوده ایي ه شاخص

حذف و تعدادی نیز اف زوده  ها  بعدی قرار گرفت و پ  از مااحبه با این فرد تعدادی از شاخص

تع دادی از ای ن مف اهیم در ای ن س ازمان       پي در پي متوجه ش دیم های  مااحبهشد. در نهایت با 

علاوه بر آن مفاهیم جدیدی نیز  .ندشو  مي به نحوی که در هر مااحبه تکرار ؛دشدت رایج هستن به

بود و در مواردی توسط سایر افراد تبیین و ب ازنگری ش د.    ینسایریید أتمعرفي شده بود که مورد 

ها مدل پژوهش ب ر اس اس روش    های خام و مااحبه با استخراج مفاهیم کلیدی از دادهپ  از آن 

 آورده شده است. 5در جدول ها  ای از متن مااحبه فت. نمونهرگاد شکل بنی داده ةنظری

 با خبرگان سازمانیمصاحبه  ةنمون .5جدول 

 یکد مفهوم شده م استخراجیمفاه
د یتر بشو نزدیکهای قدرت  دهد که هر قدر به مؤلفه به کارمندانش آموزش مي یاین سازمان دارد طور
روابط ناسالم در اداره زیاد شده است و همین روابط ناسالم که نیم بی برای همین مي. برایتان بهتر است
 های زیرزمیني شده است. باعث ایجاد سازمان

های  درست شدن سازمان
ایررسمي برای کسب 

 سازماني بالاترهای  رده
یم، دان کنند خودشان دوست دارند که بگویند ما خیلي مي کنم این افرادی که در این سازمان کار مي فکر مي

ک جایگاه اجتماعي برای خودشان ایجاد کنند و بگویند ما همه یاطلاعات افراد را داریم، تا بتوانند همة ما 
 طور نشان بدهند. ها که دوست دارند سازمانشان را این خاوص مدیران سازمان هب؛ دانیم چیز را مي

کسب جایگاه اجتماعي 
توخالي بودن ، درواین

 نمایي کاذ  سازمان و بزرگ

قدر دلبستگي به کارش کم شده است و دوست ندارد سر کار خود حاضر باشد که حتي  کارمند آن
 د و عارها هم زودتر خروجي بزند و برود.یایکند دیرتر به محل کار خود ب ها سعي مي صبح

تأخیر در ورود و تعجیل در 
 خروج

کند  داند و سعي مي ب سبکي نميخودش را صاح. برد به کار نمي يچ ابداعیوجه در کارش ه هیچ فرد به
و این همان بروکراسي  .ک استعلام سادهی دادن در انجام يهر کاری را با نظر مدیرش انجام بدهد؛ حت

که من به  چون. د انجام بشودیل کارها ناچار باین قبیم که ایشود. این را هم بگو ياست که دارد تقویت م
را هم در  یکار د محافظهیپ  با. که گربه شاخم نزندد راه بروم یخاطر این سي سال خدمت طوری با

 خودم قرار بدهم.سرلوحة 

تقویت ، عدم خلاقیت فردی
 بروکراسي استبدادی

دهد و خروجي این چنین  خود این سیکل را ترویج مي سازمان خودبه. داند مدیر خودش را محق مي
. دهد ن سازمان خودش را تطبیق ميسازماني این چنین مدیری است. کارمندی که در اختناق است در ای

ها و مشاال  خودش را از پستکرده که همواره سعي  فردی یعني؛ شود این مدیر آن هم مينتیجة 
سؤالات ه این یو خودش را برساند به جایي که پرسشگر بشود و نه جوابگو و از بقکند دهنده خارج  پاسخ
 و از اطاعتگر به دستوردهنده تبدیل شود. را بکند

تطبیق با ، خفقان ود جوّوج
 سازمان

جور باشي که  این سازمان پیشرفت کني، باید ایندر این یک قانون نانوشته است؛ یعني اگر بخواهي 
رود جایش و  دستي مي پایینهمان شود و  حالا این بالادستي بازنشسته مي. خواهند ها از شما مي يبالادست

خواهي که درجا بزني این کارها را انجام بده یا برو از این  اگر نمي. دهد آن هم همین روش را ادامه مي
 .شود ها بدبین مي سازمان ةرسد ناخواسته نسبت به هم سازمان بیرون. فردی که به این مرحله مي

 سوء ظن و بدبیني به سازمان
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گ ذاری   ، کُ د 1گذاری ب از  کُد مرحلةبنیاد در سه  تحلیل دادههای  با گامها  تحلیل مااحبه

. جهت کدگ ذاری ب از   انجام شد (2014 بینرو)استراوس و ک 3گذاری انتخابي کُد ،2ریمحو

شد. پ   یا.ید.ویک.افزار مک  اول مکتو  و سس  وارد نرم ةمااحبدر این پژوهش متن 

ها استخراج شد و با ب ه   اول، نکات کلیدی نهفته در جملات و پاراگراف ةاز تحلیل مااحب

ت ک   ب رای ت ک  های بعدی شدیم. در نهایت  دست آمدن دید کلي از مااحبه وارد مااحبه

 ها حاصل شد. و گذگذاری باز مقولهد شها این روند تکرار  مااحبه

و  ندش د س ه  یگ ر مقا ید کی  آم ده ب ا    دس ت  م بهیها مفاه مااحبه همةباز  یبعد از کدگذار

کردند به  يم دلالت یگر تناسب داشتند و بر موضوع واحدید کیبا  یيکه از لحاظ معنا يمیمفاه

ها در نظر گرفته شد و فراین د کدگ ذاری مح وری     آن یبرا ينام آمدند وک مقوله دریصورت 

کدگ ذاری   ةمرحل  کدگذاری انتخابي صورت پ ذیرفت. در  یند افر صورت پذیرفت. در نهایت

که ت ا پ یش از    خته شدو روابط پردا ها مقوله دسته از تعمیم آن و انتخابي به حذف زوائد و بسط

ها  شده بین آن ها و روابط تعریف ر با اعتبارسنجي مقوله. این کابودندخوبي پرداخته نشده  این به

 آورده شده است. 6جدول . خروجي حاصل از کدگذاری مفاهیم در فتانجام پذیر

 ها مفاهیم استخراجی از مصاحبه .6جدول 

 کدهای مفهومی اصلیهای  مقوله اصلی ةطبق

کندذهني ي شرایط علّ
 سازماني

نمایي  توخالي بودن سازمان و بزرگ
 کاذ 

نمایي سازمان در نشان دادن خود به عنوان سازماني  بزرگ
 محور عدالت

 نمایي در خاوص اشرافیت بر اطلاعات مالي افراد جامعه بزرگ

 نمایي کاذ  توخالي بودن سازمان و بزرگ

 کسب جایگاه اجتماعي درواین

 آگاهي و دانش کم مدیران

 های جدید مالیاتي مانهعدم آشنایي مدیران میاني و ارشد با سا
 عدم شناخت مشکلات اجرایي توسط مدیران

 عدم اشرافیت مدیران به وظایف خود

 عدم تخاص و دانش ناکافي مدیران

  

                                                                                           
1. open coding 

2. axial coding 

3. selective coding 
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 کدهای مفهومی های اصلی مقوله اصلی ةطبق

شرایط علّ
ي کندذهني سازماني

 

 کارمندانآموزش ناکارآمد 

 افزارها آموزش ناکافي و عدم توانایي کارکنان در استفاده از نرم

 های ضمن خدمت ناکارآمدی آموزش

 شده عدم تناسب کار و آموزش دیده

 های ناکارآمد شغلي آموزش

 ریزی درست مدیران برای آموزش کارکنان عدم برنامه

 انجماد سازماني

 یند کارات به دلیل یکنواختي فریادگیری و پیشرف ةکاهش روحی

 عدم میل به تغییر و پیشرفت در کارمند

 تلاش مدیران در جلوگیری از ویراني به جای پیشرفت

 سکوت و انفعال سازماني

 رکود و افت عملکرد سازمان

 وجود فضای آلوده و مسموم

 خفقان وجود جوّ

 همکارانسرایت رفتارهای انحرافي کارمندان به سایر 

 تلاش برای رسیدن به مراتب بالاتر به هر قیمتي

 کاری شدید محافظه

 به دلیل موقعیت شغلي قائل شدن احترام کاذ 

 بها دادن مدیران به رواج رفتارهای انحرافي و ضداخلاقي

 رفتارهای انحرافي

 هایي چون زرنگي فرد عادی شدن برخي از انحرافات اخلاقي با عنوان

 جویانه اقدامات تلافي

 بد جلوه دادن همکاران

 ضربه زدن به دیگران

 زني در محیط کار حسادت و زیرآ 

 رواج خبرچیني

 پراکني رواج شایعه

 رواج درواگویي و ایبت

 تفاوتي سازماني بي

 علاقگي کار با بي دادن اشتیاق کاری کم و انجام

 ماناز دست رفتن ح  تعلق به ساز

 تفاوت شدن نسبت به سازمان بي

 کاردادن رابتي برای انجام  بي

 وجود بیگانگي از کار

 میل به ترک سازمان

 بیگانگي فرد از کار

 جدایي فکری فرد از سازمان در حین کار به دلیل مشکلات زیاد

 کاری و کاهش راندمان کاری به دلیل سرکو  شدن کم

 های سازمان کار به دلیل ناکارآمدی رویه دادن امعدم تمایل به انج
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شرایط علّ
ي کندذهني سازماني

 

 سازمان( ةوجود سازمان ایررسمي )سای

 ایجاد روابط کاری ایررسمي
 های ایررسمي تشکیل گروه

 شود  یت کار و آنچه عملیاتي ميتعارش در ماه

 های سازماني بالاتر های ایررسمي برای کسب رده درست شدن سازمان

 های مقاوم در برابر تغییر تشکیل گروه

 گیری ایرمشارکتي تامیم

 گیری متمرکز و ایرمشارکتي تامیم
 عدم تفویض اختیار

 عدم آگاهي کارمندان از تامیمات مدیران

 گیری ارکت کارمندان در تامیمعدم مش

 گیری مستبدانه تامیم

 تعامل ناکافي بین مدیر و کارمند

 تحقیر شخایت کارمند در سازمان

 ضایع شدن هویت کارمند

 تحقیر شخایت کارکنان

 اعتمادی به کارمند ایجاد ح  بي

 گو دانستن کارمند دروغ

 عدم اعتماد به کارمند

 تن ابات فکری و شخایتي فردال رفؤزیر س

 وجود سکوت سازماني

 فایده دانستن شکایت بي
 سکوت به دلیل حفظ جایگاه

 عدم شنیده شدن اعتراش کارکنان

 تحمل ساعات کار

 نشنیدن صدای کارمندان

 ها( های کارمند توسط مدیران )سرقت ایده دزدیده شدن ایده

 سئولیتم انگار و بي وجود مدیران سهل

 عدم آگاهي مدیر از توانایي کارکنان خود
 وظایفدادن انگاری مدیران بالادستي در انجام  سهل

 توجهي به وظایف قانوني از سوی مدیران بي

 ای مدیریت سلیقه

 عدم نظارت و کنترل درست کارکنان

 عدم حمایت سازماني

 اهمیت بودن فرد برای سازمان کم
 ازمان نسبت به کارمنددلسوز نبودن س

 ها توجهي سازمان به کارمندان و مشکلات شخاي آن بي

 رها کردن فرد در سازمان

 عدم رعایت قرارداد روانشناختي

 زدگي و طرد شدن ح  واپ 
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 ةطبق
 اصلی

 کدهای مفهومی های اصلی مقوله

شرایط علّ
ي کندذهن

ي سازماني
باری و فرسودگي  گران 

 شغلي

 فرسودگي ذهني و جسمي
 منزوی و فرسوده شدن کارمند توانمند

 فرسودگي شغلي به دلیل عدم چرخش شغلي

 فشار بر روی گروه خاصي در سازمان

 های متعدد مالیاتي سختي کار به دلیل وجود سامانه

 زیاد فرسودگي و افزایش خطا به دلیل فشار کاری

 باری شغل گران

 نگاه ابزاری به کارمند

 ن به منابع انسانيعدم توجه و اهمیت مسئولا
 عدم توجه به عملکرد

 ابزاری از قدرت ةاستفاد

 قرباني شدن کارکنان به خاطر انتخا  نادرست مدیران )حجم کار بر دوش کارمند(

 تر از مسیر رسیدن به آن هدف مهم

هست
 ة

ی
محور

 
ی تشکیل

)اجزا
 

دهند
 ة

مقول
 ة

اصلي( کندذهني سازماني
 

نمادین و دادن انجام 
 نمایشي کار

 تبلیغات برای دیده شدن در محل کار
 وصل شدن به منابع قدرت برای کسب منافع

 کارهای نمایشي دادن انجام

 توجه بیشتر مدیران به حجم و ظاهر کار به جای کیفیت کار

 امعهخودنمایي فرد در ج

 های آموزشي به صورت نمایشي برگزاری دوره

 بدبیني سازماني

جایگاه سازماني و پاداش خود با دیگر  ةایجاد ح  بدبیني نسبت به سازمان در مقایس
 همکاران

 ظن و بدبیني به سازمان سوء

 وجود ح  دیده نشدن در کارمند

 تمایل به ترک سازمان

 از سازمان با اضطرا  و نگراني کمتر وجود موقعیت شغلي بیرون

 تأخیر در ورود و تعجیل در خروج

 در انتظار پایان ساعت کاری

 مورد های بي مرخاي

محدود بودن انتقال 
 اطلاعات و ارتباطات

 ارتباطات خشک و دستوری
 های عملي کار های تئوریک در یاددهي جنبه ناکارآمدی آموزش

 ها جایي هان از تغییرات سازماني و جابعدم اطلاع کارمند

 عدم دسترسي به منابع اطلاعاتي کافي

 محتوای پایین و در زمان نامناسب های آموزشي با برگزاری دوره

 اطلاعات کافي و ابهام در منابع اطلاعاتي فقدان
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هست
 ة

ی تشکیل
ی )اجزا

محور
 

دهند
 ة

مقول
 ة

اصلي( کندذهني سازماني
 

انحاار دانش توسط افراد 
 هوشمند در سازمان

 در انحاار قرار دادن دانش برای کسب اهرم فشار بر بالادستي
 طلبي و قدرت خواهي منفعت طلبي وانحاار ةعدم انتقال دانش به دلیل روحی

 و تلاش برای افزایش وابستگي سازمان به وی پنهان کردن دانش خود

 همکاری به دلیل انحاارطلبي ةروحی نبودِ

 تقویت ح  عدم مشارکت توسط خود کارمند

 افزایي عدم هم

 ةاز بین رفتن روحی
 خلاقیت در سازمان

 خلاقیت و نوآوری در کارکنان ةروحی فقدان
 عدم تمایل کارمندان به خلاقیت

 کارهای روتین و تکراری دادن ارمند به انجامتمایل ک

 های جدید عدم توجه به خلاقیت و نوآوری و ایده

توجهي به نیروی انساني  بي
 هوشمند

 انساني ةریزی لازم جهت سرمای عدم توجه و برنامه
 ن سازمانياعدم استفاده از متخاا

 هوشمند و بااستعداد سازمان ةعدم توجه به سرمای

 م توجه به لیاقت فرد در تخایص وظایفعد

 کند شدن افراد بااستعداد توسط سازمان کندذهن

سرکو  انتقاد و تقویت 
 عدم تفکر

 سازنده توسط رئی  هایسرکو  پیشنهاد
 نشنیدن انتقادات کارکنان

 شکسته شدن توان مقاومت فرد

 برخورد شدید با انتقادکننده

 وز برای اصلاح امورناتواني کارمندان دلس

 گیری از فرد گرفته شدن قدرت تامیم

 تخلف ةدهند سرکو  افراد گزارش

عوامل زمینه
 

ی کندذهني سازماني
ی و بسترها

ا
 

 عوامل خانوادگي

 بالا ةهای بالیني در کارکنان با سابق نیاز به مراقبت
 تحایلات

 سن بالا

 های خانوادگي فرد مسئولیت

 برای یادگیریفرصت کم 

 های شخایتي افراد ویژگي

 گرا های شخایتي درون ویژگي
 بدبیني ذاتي فرد

 مذهبي فرد به دلیل موقعیت شغلي ةتغییر در پیشین

 انحاارطلبي فرد ةروحی

 پذیری شغلي انعطاف

 سازماني سازماني و برون جایي درون هایجاد شرایط جاب
 اریصدور مجوزهای لازم برای دورک

 ریزی در استخدام برنامه

 های افزایش استراحت حین کار نامه صدور بخش
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عوامل زمینه
 

ی کندذهني سازماني
ی و بسترها

ا
 

 عدم توجه به کار گروهي

 همکاری بین کارکنان ةروحی فقدان

 همکاری ةتضعیف روحی

 های سازماني فردمحور بودن فعالیت

 کار گروهي دادن دوگانگي قوانین و ضوابط در تشویق کارکنان به انجام

 اهیت شغلم

 ماهیت شغل حسابداری و تکراری بودن کار

 کاردادن یند انجام اتکراری بودن فر

 زا بودن ماهیت شغل و استرس

 های فردی مناسب شغل عدم استخدام فرد با ویژگي

 روز نیاز به فناوری به

 روز های به استفاده از فناوری

 روز های به افزارها و سیستم نرم

 ان تغییر ساختارعدم امک

 قوانین و مقررات دولتي

 گذاری کلان مدیران و ابزارهای اجرایي موجود تعارش بین هدف

 تغییر مرتب قوانین به علت نیاز مالي دولت

 بیني مجوزهای قانوني برای استراحت حین کار پیش

 تدوین قوانین و مقررات مورد نیاز

 رفاهي ةتخایص بودج

ط مداخله
شرای

 
گر کندذهني سازماني

 

 عوامل فرهنگي

 فرهنگ الط جامعه در رابطه با تقابل خم  و زکات با مالیات

 فرهنگ تملق و چاپلوسي در جامعه

 رعیت و وجود دیدگاه اربا 

 پایین بودن فرهنگ پرداخت مالیات در جامعه

 عوامل اقتاادی
 سنتي به صنعتي ةگذار از جامع

 ها در افزایش رفاه کارکنان امکانات رفاهي سایر ارگانامکان استفاده از 

عوامل سیاسي و 
 های خارج سازمان قدرت

 دخالت دولت در تامیمات به جای کنترل

 شناس نبودن مدیران سطح کلان وظیفه

 دستوری بودن مدیران بالادستي و انحاارطلبي

 مدیران نالایق بالادستي

 فراد خارج از سازمانانتخا  مدیران با نظرات ا

 ها افزارهای نامناسب توسط بالادستي انتخا  نرم

 ها تحقق اهداف بالادستي با هدفانتخا  مدیران نامناسب 

 شغلي کارمند ةسازماني در آیند های برون ایر منفي قدرتأت

 درست قوانین و مقررات یسازماني در عدم اجرا نقش قدرت برون

 ه از مقامات بالادستيتبعیت کورکوران
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ی کندذهني سازماني
راهبردها

 

 استراتژی مدیریت استعداد

 طراحي استراتژی استعدادمحور
 های جدید افزاری از ایده پشتیباني نرم

 هاسازی نظام انتقادات و پیشنهاد فعال

 ها در سازمان نظرات و ایده ةدن شرایط ارائکرفراهم 

 فرد نه به صورت تاادفي ةتجربتفکیک وظایف با توجه به 

افزایش پویایي و کاهش 
 یکنواختي در سازمان

 جاری شدن فرهنگ داد و ستد در سازمان
 افزایش تفریحات سازماني

 امکانات تفریحي توسط سازمان ةتهی

 تغییر نگرش مدیران به تفریح کارکنان

 تغییر چیدمان سازمان

 ان پیشرفتبندی حرفه و ایجاد امک طبقه

 آموزش متناسب با سازمان

 آموزشي استاد و شاگردی ةاستفاده از شیو
 های مناسب به مدیران و کارکنان آموزش ةارائ

 های آموزشي برای ایجاد ح  همدلي بین همکاران برگزاری دوره

 های آموزشي جهت تقویت همدلي بین کارکنان برگزاری دوره

 شي جهت کاهش استرس و فشار کاریهای آموز برگزاری دوره

 های آموزشي برگزاری دوره

 مشارکتي ایجاد جوّ

 ن خود جهت کنترل کارکناناتفویض اختیار مدیران به معاون
 ها گیری مشارکت کارکنان در تامیم

 گو با کارمندو تعامل و گفت

 تقویت کار تیمي

 انحاارشکني

 امکانات سازماني ةائافزایي از طریق ار  ایجاد هم

ریزی و بسترسازی  برنامه
 قبل از اجرا

 ریزی بر اساس نیاز و آمادگي جامعه برنامه
 افزار و اجرای قوانین زیربناها قبل از خرید نرم ةتهی

 ریزی و تنظیم قوانین داخلي برنامه

 بیني ابزارهای اجرایي مورد نیاز پیش

 یک طرح قبل از اقدام به اجراهای اجرای  بیني نیازمندی پیش

 بهبود یادگیری سازماني

 وارد  پروری و انتقال تجربه به نیروی تازه اجرای جانشین

 صیهای تخااي به کارکنان کادر تشخ آموزش ةارائ

 یندهای کاری جدیداهای مناسب برای یادگیری فر آموزش ةارائ

 دمتهای ضمن خ مجر  در آموزش ستاداناستفاده از ا

 پیشنهاد و انتقاد ةدیده شدن و منتفع شدن کارکنان هنگام ارائ

 تسهیم دانش از طریق تشویق کارمندان
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ی کندذهني سازماني
راهبردها

 

تغییر فردی و افزایش 
 خودباوری

 خودتغییری و شروع تغییر از خود
 توسعه و پیشرفت در کارمند ةایجاد روحی

 تقویت خودباوری در فرد

 فردی و آموزش ةاز طریق توسع سازمان ایجاد تغییر در جوّ

 حمایت سازماني در راستای کاهش استرس فرد

 اصلاح فرهنگ سازماني

 تغییر فرهنگ سازماني و افزایش اشتیاق
 کار بدون نظارت دادن سازی فرهنگ انجام جاری

 رفاقت  تغییر فرهنگ رقابت ناسالم به رقابت 

 ی فرهنگيها اصلاح نگرش مدیران از طریق برنامه

 های مذهبي استفاده از ظرفیت

 تقویت معنویت در محل کار

 های فرهنگي در جهت ایجاد جو صمیمیت بین همکاران اجرای برنامه

مدیر با  ةبهبود رابط
 کارکنان

 مدیر و کارمند ةتغییر رابط
 های بیشتر اصلاح نگرش مدیران از طریق قوانین و مقررات و نظارت

 ل مدیرانصدق قو

 پذیر انتخا  مدیران انعطاف

 امکانات رفاهي ةتغییر در نگرش مدیران جهت ارائ

 های تخااي انتخا  مدیر بر اساس پارامتر

 وفای به عهد توسط مدیران

 ریزی مناسب توسط مدیران کنترل و برنامه

بهبود سلامت جسمي و 
 روحي کارمند

 های ورزشي کار با برگزاری برنامهایجاد نشا  و شادابي در محیط 
 حفظ سلامت فردی به منظورآموزش 

 کاهش عوارش ناشي از اشتباهات سهوی ةبیم

 یابي مشکلات کارمند ریشه

 استفاده از تجیهزات و امکانات اداری متناسب با فیزیک کارمند

 های شغلي و ایرشغلي مورد نیاز کارمند مشاوره ةارائ

 سلامت جسمي فرد توجه به

ش کندذهني سازماني
ی کاه

پیامدها
 

 پیامدهای فردی

 افزایش دلبستگي به کار
 حفظ شأن و منزلت کارمندان

 کاهش فرار از زیر کار

 ایجاد شادابي

 افزایش حضور در محل کار

 افزایش تعهد کاری

 کاهش اشتباهات کاری
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 ها مفاهیم استخراجی از مصاحبه .6جدول ادامة 

 ی مفهومیکدها های اصلی مقوله اصلی ةطبق

ش کندذهني سازماني
ی کاه

پیامدها
 

 پیامدهای فردی

 فردی ةافزایش انگیز

 کاهش استرس

 احساس پیشرفت شغلي

 پیامدهای سازماني

 دید مثبت فرد به سازمان

 رواج ح  اعتماد بین همکاران
 کاهش درگیری در سازمان

 نشر صداقت و پاکي در سیستم

 های اداری کاسته شدن هزینه

 از بین رفتن ح  بدبیني

 سازماني مثبت جوّ

 افزایش کیفیت کار

 اجتماعيفراسازماني و 

 مالیاتي ةاز بین رفتن وحشت مردم از ادار
 توزیع مالیات در جامعه ةسازی در نحو شفاف

 انتقال نظم سازمان به مشاال بیروني

 خودمنظم شدن جامعه

 رجوع برخورد بهتر با اربا 

 رجوع رضایت اربا 

 افزایش منزلت اجتماعي سازمان

 مقبولیت سازماني

 اعتماد عمومي به سازمان افزایش

 بخش دوم: تکنیک دلفي

 وو حج م نمون ه پرداخت ه     گیری نمونهروش و  آماریجامعة در بخش دوم ابتدا به معرفي 

 .شود ميسس  مراحل تکنیک دلفي ارائه 

 حجم نمونه ،گیری نمونهآماری، روش جامعة 

تأیی د  در را زم که ص لاحیت لا است  آماری در این بخش شامل خبرگان دانشگاهيجامعة 

س ازی مف اهیم    س ازماني و م دل  کن دذهني  مدل مفهومي پژوهش داشته باشند و با مفه وم  

شود.   مي آماری از پانل خبرگان استفادهتهیة نمونة در روش دلفي برای  .مدیریتي آشنا باشند

و  هدفمن د  گی ری  نمون ه ب ا اس تفاده از روش    يپان ل دلف   از این رو در این پ ژوهش نی ز   

 انتخا  شد. مدیریت دانشگاهاستادان حوزة دفي از میان خبرگان و ایرتاا



  217     استان اصفهان یاتیامور مال ادارةدر  یسازمان یکندذهن یامدهایعلل و پ ییشناسا

ت ا ارق ام مختل  ف متغی  ر      10پیشین ب ین  های  پژوهشپان ل در  یهرچند تعداد اعضا

 20ت  ا   10پانل تجان  وجود داش ته باش د ح  دود     یهنگامي که میان اعضا ،ب وده است

. در ای ن پ ژوهش ب ا توج ه ب ه      (Esfahani et al. 2013: 64) عض و توص یه ش  ده اس  ت  

ح دود  عملي، تمایل و توانایي مشارکت در پ  ژوهش   ةتجرب، ینظر تسلطچون هایي  معیار

و تکنیک دلفي در دو مرحله انجام پذیرفت.  ندسازماني شناسایي شدخبرة نفر به عنوان  30

ه پاس خ  پرسش نام سؤالات دوم به مرحلة نفر در  19اول و مرحلة نفر در  26نفر  30از این 

 .دهد ميهر دور را نشان  شده در یگردآورهای  تعداد پرسشنامه 7 جدول .دادند

 شده گردآوریهای  پرسشنامه .7جدول 

 دور
 شده آوری جمعهای  پرسشنامه

 درصد تعداد

 80 24 اول

 63 19 دوم

 

 ب ه  عام ل  2 ش اخص  46از مجم وع   ،دور اول دلفي جینتابندی  جمعو  يپ  از بررس

. خبرگ ان  نداز دور نخست خارج شد یا نهیگز پنجاس یدر مق 3ن کمتر از یانگیمل کسب یدل

مسئولیت را با آگ اهي و دان ش    انگار و بي عامل وجود مدیران سهل 2در دور اول همچنین 

بررسي و مشورت با خبرگان قرار شد این دو عام ل ب ا   پ  از دانستند که یکي کم مدیران 

مسئولیت با دانش کم جایگزین  بيو  انگار د مدیران سهلو عامل وجوشوند دیگر اداام  یک

 دست آمد. به 78/0ار در دور اول ین انحراف معیانگیم. ها شود آن

. با پان ل ق رار گرفت یدور دوم هم راه ب ا نظ رات قبل ي در اختی ار اعض ا ةپرسش نام

اس ی  در مق 3ن کمت ر از  یانگیل کسب میدل شاخص به 1 تنها ،دور دوم دلفي جینتاتوجه به 

ن انح راف  یانگیمقرار گرفت. تأیید مورد  املوع سایرخارج شد و  دوماز دور  یا نهیگز پنج

 دست آمد. به 71/0 دومار در دور یمع
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 مدل دلفیهای  خروجی .8جدول 

 اصلیهای  مقوله عوامل

 دور دوم دور اول

ت
وضعی

 

میانگین
ف معیار 

انحرا
 

میانگین
ف معیار 

انحرا
 

عوامل 
 يعلّ

 قبول 0.761 3.63 0.812 3.5 نمایي کاذ  ان و بزرگتوخالي بودن سازم

 حذف - - 0.894 2.3 آگاهي و دانش کم مدیران

 حذف 0.898 2.84 0.652 3.23 آموزش ناکارآمد کارمندان

 قبول 0.653 4.26 0.675 4.15 انجماد سازماني

 قبول 1.032 3.79 0.895 3.81 وجود فضای آلوده و مسموم

 قبول 0.802 4.06 0.766 4.12 نيتفاوتي سازما بي

 قبول 0.684 4.37 0.804 4.38 وجود بیگانگي از کار

 قبول 1.195 3.74 1.116 3.27 سازمان(سایة وجود سازمان ایررسمي )

 قبول 0.705 4.05 0.797 3.65 رفتارهای انحرافي
 قبول 0.514 4.47 0.516 4.12 گیری ایرمشارکتي تامیم

 قبول 0.895 3.63 1.032 3.77 مند در سازمانتحقیر شخایت کار

 قبول 0.994 3.89 0.599 4.04 وجود سکوت سازماني

 مسئولیت انگار و بي وجود مدیران سهل
 مسئولیت و با دانش کم در دور دوم( بيو  انگار )وجود مدیران سهل

 قبول 0.658 3.89 1.071 3.88

 قبول 0.562 4.26 0.71 4.23 حمایت سازماني فقدان

 قبول 0.597 4.37 0.464 4.15 باری و فرسودگي شغلي گران

 قبول 0.658 4.11 0.816 4.12 نگاه ابزاری به کارمند

هستة 
 محوری

 قبول 0.621 3.95 0.797 3.65 نمادین و نمایشي کاردادن انجام 

 قبول 0.594 4.00 0.484 4.08 بدبیني سازماني

 قبول 0.315 4.11 0.766 3.88 تباطاتمحدود بودن انتقال اطلاعات و ار

 قبول 0.855 3.79 0.857 3.42 انحاار دانش توسط افراد هوشمند در سازمان

 قبول 0.653 4.26 0.863 3.77 خلاقیت در سازمانروحیة از بین رفتن 

 قبول 0.513 4.47 0.72 3.96 توجهي به نیروی انساني هوشمند بي

 قبول 0.994 3.89 0.71 4.23 کرسرکو  انتقاد و تقویت عدم تف

عومل 
 گر مداخله

 عوامل فردی:
  

 قبول - -

 قبول 0.686 4.00 0.745 3.65 عوامل خانوادگي

 قبول 0.737 4.11 0.948 3.46 شخایتي افرادهای  ویژگي

 قبول - -   عوامل شغلي:
 قبول 0.905 3.47 0.86 3.5 پذیری شغلي انعطاف

 قبول 0.787 3.79 0.628 3.92 يعدم توجه به کار گروه
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 مدل دلفیهای  خروجی .8جدول ادامة 

 اصلیهای  مقوله عوامل

 دور دوم دور اول

ت
وضعی

 

میانگین
ف معیار 

انحرا
 

میانگین
ف معیار 

انحرا
 

عومل 

 مداخله

 گر

 قبول 0.705 3.95 0.884 3.69 ماهیت شغل

 عوامل سازماني:
  

 قبول - -

 قبول 0.937 4.11 0.989 3.94 روز نیاز به فناوری به

 قبول 0.765 4.16 0.653 3.88 قوانین و مقررات دولتي

های  بستر

کندذهني 

 سازماني

 قبول 0.882 4.00 0.811 3.54 عوامل فرهنگي

 قبول 0.885 3.68 0.906 3.5 عوامل اقتاادی

 قبول 0.513 4.53 0.824 3.96 خارج سازمانهای  عوامل سیاسي و قدرت

استراتژی 

 ها

 قبول 0.653 3.74 0.599 4.04 استراتژی مدیریت استعداد

 قبول 0.562 4.26 0.485 4.35 افزایش پویایي و کاهش یکنواختي در سازمان

 قبول 0.671 4.32 0.675 4.15 تناسب با سازمانآموزش م

 قبول 0.582 4.32 0.588 4.12 مشارکتي ایجاد جوّ

 حذف - - 0.735 2.11 ی و بسترسازی قبل از اجراریز برنامه

 قبول 0.51 4.53 0.567 4.19 بهبود یادگیری سازماني

 قبول 0.70 4.47 0.628 3.92 تغییر فردی و افزایش خودباوری

 قبول 0.56 4.26 0.599 4.04 صلاح فرهنگ سازمانيا

 قبول 0.45 4.26 0.711 4.12 مدیر با کارکنانرابطة بهبود 

 قبول 0.94 4.11 0.881 4.15 بهبود سلامت جسمي و روحي کارمند

 پیامدها

 قبول 0.68 4.37 0.735 4.04 پیامدهای فردی

 قبول 0.50 4.63 0.533 4.27 پیامدهای سازماني

 قبول 0.48 4.32 0.484 3.92 فراسازماني و اجتماعي

 - 0.71 - 0.78 - میانگین انحراف معیار

 نظر مقیاس اتفاق

 1«ضریب هماهنگي کندال»پانل از  ینظر میان اعضا تعیین میزان اتفاق یدر پژوهش حاضر برا

موافق ت   و هم  اهنگي  ةج  ن درتعیی یاستفاده شد. ضریب هماهنگي کندال مقیاسي است برا

                                                                                           
1. kendall's coefficient of concordance (W) 
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مقدار ضریب هماهنگي کندال با اس تفاده  . ی ا ف رد ءش ي N ب ه مربو  همیان چندین دسته رتب

چگونگي تفس یر مق ادیر گون اگون ای ن ض ریب را       6. جدول دشمحاسبه  SPSS اف زار از نرم

ب ا تع داد    یه ا  پانل یمورد توجه این است که برا ةنکت(. Ahmadi et al. 2008) دهد نشان مي

 آیند. نیز معنادار به حسا  مي W عضو حتي مقادیر بسیار کوچک 10بیشتر از 

 نظر تفسیر مقیاس اتفاق .9جدول 

 اطمینان نسبت به ترتیب عوامل تفسیر مقدار ضریب هماهنگی کندال

 وجود ندارد نظر بسیار ضعیف اتفاق 1/0

 کم نظر ضعیف اتفاق 3/0

 طمتوس نظر متوسط اتفاق 5/0

 زیاد نظر قوی اتفاق 7/0

 بسیار زیاد نظر بسیار قوی اتفاق 9/0

 

نف ر ب ود و مق دار     30ت ا   19پانل دلفي ب ین   یاز آنجا که در پژوهش حاضر تعداد اعضا

 ،دش  محاسبه  62/0و در دور دوم عدد  54/0عدد  در دور اول ضریب هم اهنگي کن دال نی ز

ب  ه ترتی ب عوام ل     متوسطو اطمینان  شد حاصلعوامل مورد مطالعه  یرو متوسطنظر  اتفاق

 .است 10اول و دوم دلفي به صورت جدول مرحلة . ضریب توافق کندال در دست آمده ب

 ضریب توافق کندال .10جدول 

 دوم اول دور

 19 24 تعداد

 626/0 540/0 ضریب توافق

 

 ه می  زان  تنه ا ب   اولنس بت ب ه دور  دوماز آنجا که مقدار ض ریب هماهنگي در دور 

نظ  ر اعض ا در دو دور    افزایش پیدا کرد و با توجه به اینکه میزان اجم  اع و اتف  اق   08/0

 د.دلفي پایان دا یتوان به تکرار دورها مي داد،ن رشد قاب ل ت وجهي نش ان
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 سازمانيکندذهني مدل نهايي 

ن ترس یم ش ده   سازماني در سازمان امور مالیاتي استان اص فها کندذهني در ادامه مدل نهایي 

مح وری، عوام ل   پدی دة  س ازماني،  کندذهني  ةي ایجادکننداست. این مدل شامل عوامل علّ

س ازماني و  کن دذهني  گر و بسترساز اس ت و ع لاوه ب ر ای ن راهکاره ای ک اهش        مداخله

بنیاد است که  این مدل خروجي تحلیل داده. کشد  مي پیامدهای حاصل از آن را نیز به تاویر

 است.تأیید شده دلفي با کمک تکنیک 

 

 
 استان اصفهان یاتیکل امور مالادارة سازمانی در کندذهنی مدل  .1 شکل

کندذهنی ی ایجاد شرایط علّ
 سازمانی

بودن سازمان و  يخالتو
 کاذ  یينمابزرگ
 يسازمان انجماد
 آلوده و مسموم یفضا وجود

 يسازمان يتفاوتيب
 از کار يگانگیب وجود
 يرسمریسازمان ا وجود
 سازمان( ةی)سا
 يمشارکتریا یریگمیتام
کارمند در  تیشخا ریتحق

 سازمان
 يانحراف یرفتارها
 يسکوت سازمان وجود
 و انگارسهل رانیمد وجود

 دانش کم و با تیمسئوليب
 به کارمند ینگاه ابزار
 يسازمان تیحما فقدان
 يشغل يو فرسودگ یرباگران

پیامدهای 
کاهش 

کندذهنی 
 سازمانی

 یامدهایپ
 یفرد
 یامدهایپ

 يسازمان
پیامدهای 
 يفراسازمان

کاهش  هایراهکار
 یسازمانکندذهنی 

 استعداد تیریمد یاستراتژ

و کاهش  یيایپو شیافزا
 در سازمان يکنواختی

 متناسب با سازمان آموزش

 يمشارکت جوّ جادیا
 یازو بسترس یریزبرنامه

 قبل از اجرا

 يسازمان یریادگی بهبود
 شیو افزا یفرد رییتغ

 یخودباور
 يفرهنگ سازمان اصلاح
 با کارکنان ریرابطه مد بهبود

و  يسلامت جسم بهبود
 کارمند يروح

های کندذهنی بستر
 سازمانی

 يعوامل فرهنگ
 یاقتااد عوامل
و  ياسیس عوامل
 يخارجهای قدرت

 مداخله گر عوامل

 عوامل فردی:
 يعوامل خانوادگ -
 افراد يتیشخاهای يژگیو -

 عوامل شغلي:
 يشغل یریذپانعطاف -
 يتوجه به کار گروه عدم -
 شغل تیماه -

 عوامل سازماني:
 روزبه یبه فناور ازین -
 يو مقررات دولت نیقوان -

 محوری ةهست

 کار يشیو نما نینماددادن انجام 
 يسازمان ينیبدب

بودن انتقال اطلاعات و  محدود
 ارتباطات

 دانش توسط افراد هوشمند نحاارا

در  تیخلاق ةیرفتن روح نیب از
 سازمان

 هوشمند يانسان یرویبه ن يتوجهيب
 عدم تفکر تیانتقاد و تقو سرکو 
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 بحث و نتیجه

پرداخت ه  س ازماني  کن دذهني  مفه وم  بنیاد به اس تخراج   ق حاضر با رویکرد تحلیل دادهیحقت

س ازماني کم ک   کندذهني ر پژوهش به درک بهت ةزمینتا با استخراج مدلي مفهومي از  است

نم ایي ک اذ ، آگ اهي و     دهد عواملي چون بزرگ  مي نتایج پژوهش نشان زمینه. در این کند

دانش کم مدیران، آموزش ناکارآم د کارمن دان، انجم اد س ازماني، وج ود فض ای آل وده و        

 ةس ای تفاوتي س ازماني، وج ود بیگ انگي از ک ار، وج ود س ازمان ایررس مي )        مسموم، بي

گی ری ایرمش ارکتي، تحقی ر شخا یت کارمن د در س ازمان، رفتاره ای         ، تا میم سازمان(

حمای ت   فق دان مسئولیت،  انگار و بي انحرافي، وجود سکوت سازماني، وجود مدیران سهل

در کندذهني و نگاه ابزاری به کارمند از علل ایجاد  ،باری و فرسودگي شغلي سازماني، گران

ل ایجاد تاویر ال وآمیز از س ازمان در ذه ن اف راد     نمایي کاذ  شام . بزرگهستند سازمان

خارج از سازمان است که االب بیش از فعالیت اصلي سازمان مورد توجه مدیران س ازمان  

 تواند به فعالی ت اص لي س ازمان لطم ه وارد کن د       مي گیرد که این موضوع  ميکندذهن قرار 

(Alvesson & Spicer 2012: 1194). پژوهش ب ا ایج اد ت رس در     نمایي کاذ  در این بزرگ

نمایي در خاوص اشرافیت بر اطلاعات م الي اف راد جامع ه خ ود را      افراد جامعه و بزرگ

کارآم د ب ه   ه ای   آموزش ةارائنشان داده است. آگاهي و دانش کم مدیران و در نتیجه عدم 

سازماني شده اس ت. ای ن   کندذهني کارمندان نیز باعث کاهش یادگیری سازماني و افزایش 

شود. انجماد سازماني شرایطي اس ت ک ه س ازمان در ی ک       مي مر منجر به انجماد سازمانيا

رفتاره ای  کن دذهن  تواند رو به جل و حرک ت کن د. در س ازمان      مرحله مانده است و نمي

. کن د  م ي ای از رواب ط ایررس مي    انحرافي فضای سازمان را آلوده و سازمان را درگیر سایه

شوند. حالتي که تحقق یا عدم تحق ق    مي اعتنا به کار خود بيتحت چنین شرایطي کارمندان 

تف اوتي   ب ي » داش ته باش د  اهداف سازماني برای یک عضو ی ا گروه ي از اعض ا تف اوت ن    

 .شود مي نامیده« سازماني

تدریج  دهند به  مي شغلي خود را به دلایلي از دست ةعلاقدر سطح سازماني، افرادی که 

تف اوتي    ب ا رواج ب ي   ش وند.   م ي  تف اوتي س ازماني   ایت ب ي دچار فرسودگي شغلي و در نه
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. بیگانگي از کار انفاال ف رد از نظ ام باوره ا،    دشو مي بیگانگي شغلي نیز مشاهده ،سازماني

حالتي ک ه   ؛(25: 2009 و انتظارات جمعي است )زکي ،ازمانياهداف س ،ها، هنجارها ارزش

س ازماني     شغلي ةوظیفکند تا بتواند به   مي از وجود خود را فراموش يفرد در زندگي بخش

این نقش بازی کردن از آن زندگي که برای  خود بسردازد یا در واقع نقش بازی کند. ولي در

: 2001 شود )توسلي و قدیمي  مي آن بیگانهافتد یا با   مي ماند یا دور ميآن توانایي دارد جدا 

در سازمان حرکات نمایش ي  کندذهني  های از جمله نمود گفتتوان   مي (. با این تعریف85

حرکاتي چون تبلیغات برای دیده شدن در محل کار، وصل ش دن ب ه من ابع     ؛کارکنان است

و توجه بیشتر به حجم و ظ اهر ک ار    ،کارهای نمایشيدادن قدرت برای کسب منافع، انجام 

 به جای کیفیت کار.

ت. افراد افراد هوشمند اس در سازمان انحاار دانش توسطکندذهني ر موارد مبین گاز دی

اه ت ا جایگ    کنن د  مي، از آن به عنوان یک مزیت رقابتي استفاده با نگهداری دانش ،هوشمند

 کنند.ای کسب  سازماني ویژه

 ،ت وان ب ه عوام ل ف ردی      م ي  در سازمان نیزکندذهني از عوامل بسترساز برای گسترش 

ایرقاب ل تغیی ر و تک راری    چ ون ماهی ت    ،شخایتي افراد، عوامل شغليهای  چون ویژگي

تواند به   مي یککه هر د کراشاره  ،وپاگیر دولتي چون قوانین دست ،و عوامل سازماني ،شغل

 آورد.و گسترش آن را فراهم کندذهني نحوی بسترهای ایجاد 

گذارن د ک ه از   ایرأتس ازماني  کن دذهني  گری نیز از خارج از سازمان ب ر   عوامل مداخله

خارج سازمان است که بیش از س ایرین ب ه آن   های  سیاسي و قدرتها عوامل  ترین آن مهم

 با هدفاشاره شده است. در این سازمان انتخا  مدیران با نظرات افراد خارج از سازمان و 

کن دذهني  پذیرد که این خود عامل مهمي در گسترش   مي صورتها  تحقق اهداف بالادستي

 در این سازمان است.

کن دذهني  رف ت از   بنیاد، در نهایت راهکارهایي برای برون دهبا توجه به اهداف روش دا

ک ارگیری اس تراتژی م دیریت اس تعداد،      هتوان به ب    ميها  از آن سازماني ارائه شده است که

م دیر ب ا    ةرابطو بهبود  ،افزایش پویایي سازمان، بهبود یادگیری سازمان، افزایش خودباوری
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اف زایش دلبس تگي ب ه ک ار، حف ظ ش أن و منزل ت        چون هایي  که پیامدد کرکارکنان اشاره 

س ازماني   اداری، ایج اد ج وّ  ه ای   سته شدن هزینهاکارمندان، کاهش درگیری در سازمان، ک

را  و مقبولیت سازماني ،افزایش منزلت اجتماعي سازمان رجوع، مثبت، برخورد بهتر با اربا 

 .در پي دارد

ب ا   ،گراس ت  ازماني بروکراتی ک و نتیج ه  امور مالیاتي س  ادارة با نگاهي از بیرون اگرچه 

توان دریافت که این سازمان به طور ویژه در حسابرسي و رسیدگي مالی اتي    مي ،دقت بیشتر

شده  تعیینکار و صحت مالیات دادن نهایي به دقت در انجام نتیجة بیش از توجه به مؤدیان 

طلبد. ه دف    مي ماني راسازهای  توجه دارد که این خود وجود فضایي آرام و خالي از تنش

 از این رو توجه به فراین د انج ام  . اصلي این سازمان حاول مالیات بر اساس واقعیت است

با افزایش ابهامات سازماني و خفقان در این سازمان متأسفانه که  دویژه دار يکار اهمیت دادن

ه ای   اتژیک ارگیری اس تر   هب ا ب   شود   مي این موضوع محقق نشده است. از این رو پیشنهاد

کن دذهني  و از حرک ت بیش تر ب ه س مت     کند سازماني تغییر  شده در این پژوهش جوّ ارائه

 به عمل آید.سازماني جلوگیری 

امور مالیاتي استان اصفهان استخراج شده اس ت و لازم اس ت    ةادارنتایج این تحقیق از 

ه ا   س ازمان  هم ة  تا مدلي جامع و کاربردی ب رای  ودنیز بررسي شها  ج در سایر سازماننتای

کند ت ا ب ا شناس ایي      مي کمکها  این پژوهش به مدیران سازمان به طور کلي .دشواستخراج 

و  هن د دک اهش  کندذهني در سازمان خود حرکت سازمان را به سمت کندذهني های  لفهؤم

 را از سراشیبي نابودی نجات دهند.سازمان خود 
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