
 

 

 توسعه فردی و تحول سازمانی 

های دولتی: مطالعه موردی وزارت کفایتی مدیران در سازمانطراحی الگوی پدیدآیی حد بی

 صنعت، معدن و تجارت

 

 ری ام  ،ینظر پور  .،احمدرضا دی س  ،ی رضائ  دهی:شیوه استناد  

طراحی  (.  1406. ) حجت.، و سپهوند، رضا  ،ی .، وحدتهوشنگ 

های دولتی:  کفایتی مدیران در سازمان الگوی پدیدآیی حد بی 

توسعه فردی  .  مطالعه موردی وزارت صنعت، معدن و تجارت 

 . 1-24(، 3)5و تحول سازمانی، 

 2، رضا سپهوند2ی، حجت وحدت* 2یهوشنگ نظر پور ری ، ام1یاحمدرضا رضائ  دیس

 

 ران یآباد، ادانشگاه لرستان، خرم  یرفتار سازمان  شیگرا  یدولت ت یریمد یدکتر  یدانشجو .1

 ران یآباد، او اقتصاد دانشگاه لرستان، خرم  تیری دانشکده مد ت،یری. گروه آموزشی مد2

 

 nazarpouri.a@lu.ac.ir* ایمیل نویسنده مسئول:  

 

 

 1406مرداد  1 :ییچاپ نها خیتار

 1405مهر  13  :هیچاپ اول خیتار

 1405مهر   4  :رشیپذ خیتار

 1405 وریشهر 2۷  :یبازنگر خیتار

 1405 بهشتیارد 2۷  ارسال: خیتار

 

تماامی حوو  انتشاااار  1406  ©

صاورت انتشاار این مواله بهاین مواله متعلق به نویسانده اسات.  

 (CC BY-NC 4.0گواهی ) دساااترسااای آزاد مطاابق باا

 صورت گرفته است.

 چکیده
با تمرکز بر    یدولت یهادر سااازمان رانیمد  یتیکفایحد ب  ییدآیپد یالگو  یو اعتبارساانج  یپژوهش حاضاار با هدط طراح
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  یها در ساازمان رانیمد  یتیکفایحد ب ییدآیپد  به دسات آمد.  0.۷۷5  یازمانسا  یو آنوم  0.81۷ ی، گساسات اجتماع0.829
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Abstract 
This study aimed to design and validate a model explaining the emergence of managers’ level of 

incompetence in government organizations, with particular emphasis on the Ministry of Industry, Mine and 

Trade. This applied study adopted an exploratory mixed-methods design grounded in a pragmatic 

paradigm. In the qualitative phase, grounded theory was employed, and data were collected through 

interviews with 15 senior managers of the Ministry of Industry, Mine and Trade selected through purposive 

sampling. The interviews were analyzed through open coding and categorization to develop the 

paradigmatic model. Subsequently, the extracted components were validated using a two-round fuzzy 

Delphi technique with 20 public-sector managers and experts. A threshold value of 0.70 was used for 

retaining components, while consensus was considered achieved when the difference between the 

defuzzified values of two consecutive rounds was below 0.10. The fuzzy Delphi results confirmed all 

proposed components, and the differences between the defuzzified values of the two rounds were below 

0.10, indicating expert consensus. Among the antecedent and model-related factors, turbulent 

environment obtained the highest crisp value (0.908), followed by coalition building (0.867), corruption in 

appointments (0.863), impression management (0.854), disregard for meritocracy (0.850), and weak 

supervision (0.829). Regarding the consequences, the crisp values were 0.854 for administrative decline, 

0.829 for human capital deterioration, 0.817 for social disconnection, and 0.775 for organizational anomie. 

The emergence of managers’ level of incompetence in government organizations is not merely an 

individual deficiency but a systemic phenomenon resulting from the interaction of defective appointment 

mechanisms, disregard for meritocracy, organizational structures, inadequate supervision, and managerial 

survival strategies. Continuation of this cycle may ultimately contribute to administrative decline, erosion 

of human capital, social disconnection, and organizational anomie. 
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 مقدمه
 ، یامنابع، ارائه خدمات و تحوق اهداط توسعه  صیتخص  ،یعموم   یهااست ی س  یارکان اجرا  نیتریاز اصل  یکیعنوان  به  یدولت  یهاسازمان

تنها بر عملکرد نه  یتیریمد  یهام یتصم  ،یی هاسازمان  نیاند. در چنوابسته  رانیمد  یستگیو شا  ت ی ریمد  ت یفیبه ک   یگریاز هر نوع سازمان د  شیب

و   ینظام ادار  ،یشهروندان، بخش خصوص  یبرا  میمستو  ییامدهایپ  توانندیبلکه م  گذارند،یاثر م  یسازماندرون  یواحدها  ییکارکنان و کارا

از    یبلکه بخش  ست، ین  ی منابع انسان  ت یری موضوع مرتبط با مد کیصرفا     رانیمد  ی ستگیمنظر، مسئله شا   نیکنند. از ا  جاد یا  یاعتماد عموم  یحت

 یافراد به سطوح بارتر سازمان  یکه ارتوا  دهدی نشان م  یشواهد پژوهش  ن،ی با وجود ا.  شودیمحسو، م  ینظام ادار  یو اثربخش  یمسئله حکمران

 شیفرد افزا  یواقع  یهات یمنصب و قابل  ک یالزامات    انیموارد، فاصله م  یو در برخ  ست یآنان ن  یتیریمد  یی توانا  شیافزا   یهمواره به معنا

 یهابه کنترل  دیشد  یدر حل مسئله، وابستگ  ی ناتوان  ،یریگ میضع  در تصم  ،یاز ناکارآمد  ی مختلف  یهابه شکل  تواندیم  ت ی وضع  ن ی. اابدییم

در    یسازمان  یارتوا  ریدر مس  یاعنوان نوطه به  توانیرا م  «یتیکفای مفهوم »حد ب  ،یطیشرا  نیبروز کند. در چن  ی سازمان  یو کاهش اثربخش  یجزئ

  گاهیمتناسب با الزامات آن جا  گر یاو د  یتیر یمد  یها ت یو قابل  یرفتار  یهات ی ها، دانش، ظرفکه مهارت  رسدیم   یگاهی نظر گرفت که فرد به جا

 یسازمان  یادهیفراتر رفته و به پد  یفرد  ت یمحدود  کیاز سطح    یتیریمد  یتیکفایکه ب  شودیآشکار م  شتری ب  یمسئله زمان  نیا  ت ی اهم  .ست ین

  ت« یکفای ب  ایناکارآمد    یو »رهبر  «یسم  ایمخر،    ی»رهبر  انیم  دیدارد که با  د ینکته تأک   ن یبر ا  یرهبر  دیجد  اتیشود. ادب  لیتبد  یو ساختار 

ز  یمفهوم  زیتما شد،  آس  ت ی کفایب  ریمد  رایقائل  قصد  کارکنان    یرسانب یلزوما   توانا  ایبه  فودان  اما  ندارد،  برا  ییسازمان   ت،یهدا  یرزم 

از نظر   زیتما  نی. ا(Ducheyne & Fruyt, 2026)کند    جادیا  دارتریپا  یحت   ا یمشابه    ییامدهایپ  تواندیم  هایدگ یچیپ  ت ی ریو مد  یریگ م یتصم

  ا یگر  سوءاستفاده  ،یسم  یرا عمدتا  در قالب رهبر  رانیرفتار مد  یمنف  یامدهایپ  ت،یریمد  اتیاز ادب  یبخش  رایز  دارد،  یادیز  ت یاهم  ینظر

رو،   نی داشته باشد. از ا  یسازوکار متفاوت  تواندیم  یتیریمد  گاهیبا جا  یستگ یکه مسئله عدم تناسب شا  یمخر، مطالعه کرده است؛ در حال

  یو الگوها  یطیمح  طی شرا  ک،ی ساختار بروکرات  ،ینظام انتصا،، فرهنگ سازمان  ، یزمان به عوامل فردهم  توجهمستلزم    یتیکفایحد ب  یبررس

 است.  رانیمد ت ی موقع  ت یبوا و تثب

از    یکی  یاند که سبک رهبرها نشان دادهبر رفتار و نگرش کارکنان داشته باشد. پژوهش  ی اآثار گسترده  تواندیم   یضع  ت ی ریو مد  یرهبر

ن  ریعملکرد کارکنان است و نوع تعامل مد  یداریپا  کننده نییعوامل تع از    ت یحما  یو چگونگ  هات ی مسئول  صیتخص  وهی ش  ، یانسان  یرو یبا 

   یضع  یهامهارت  گر،ید  ی . از سو (Agbana et al., 2024)کند     یتضع  ای   ت ی و عملکرد آنان را توو   یورسطح بهره  تواندیکارکنان م

 ، یافاقد اقتدار حرفه  ریکه مد  ییهاطیکارکنان در مح  رایرا فراهم کند؛ ز  یراخلاقیغ  یبروز رفتارها  نهیزم  تواندیم  یعموم  یهادر سازمان  یرهبر

ارتبا توانا   یطعدالت، مهارت  با اهداط    یرفتارها  ایکنند    یتلو  ت ی اهمرا کم  یسازمان  یاست، ممکن است هنجارها  ت یهدا  ییو  ناسازگار 

 هامیتصم  ت یفیممکن است صرفا  به کاهش ک  یتی ریمد  یتیکفا یب  ن، ی. بنابرا(Benlahcene & Meddour, 2023)تر بدانند  سازمان را مشروع

 اثرگذار باشد. زین یتعاملات سازمان ت یفیو ک  یااخلا  حرفه ،یرفتار یابر الگوه جیتدرمحدود نشود، بلکه به

مخر، نشان    یکارکنان است. مطالعات مرتبط با رهبر  ی زشیو انگ  یشناخت روان  یتوانمند  شیفرسا   ،یضع  تیریمهم مد  یامدهای از پ  یکی

و   یرا کاهش دهند و احساس کنترل، معنادار  یشناختروان  یادراک کارکنان از توانمندساز  توانندینامناسب م  یتیریمد  یاند که رفتارها داده

و    ییپاسخگو   ار،ی اخت  ضیتفو   ت،یقادر به حما  ریکه مد  ییهاطی. در مح(Hoffman et al., 2024)کنند     یآنان را تضع  یفرد  یاثربخش

  نیدارد. چن  جیبر نتا  یمحدود  ریآنان تأث  یااحساس کنند که مشارکت و تلاش حرفه  جیتدرکارکنان ممکن است به  ست،یسازنده ن  ت یهدا
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اند نشان داده  زین  یسم  یمربوط به رهبر  یهاافتهی به خرو  منجر شود.    لی تما  شیو افزا   یرفتار  یریگ نارهبه کاهش تعهد، ک   تواندیم  یطیشرا

  هیسازمان را با از دست دادن سرما  تواندینامطلو، م  تیریبا قصد ترک خدمت کارکنان ارتباط دارد و تداوم تجربه مد  تیرینوع مد  ن یکه ا

 ی سم  یکرده است که رهبر  دییتأ  زیدر حوزه سلامت ن  د ی. مرور مطالعات جد(Ogbonda & Amadi, 2022)ارزشمند مواجه سازد    یانسان

 . (Tsapnidou et al., 2025)دهد  شی حفظ کارکنان را دشوار سازد و احتمال ترک سازمان را افزا تواندیم

 یعملکرد  شیفرسا  نه یکارکنان، زم  یبار ادراک   ش یتعارض، ابهام نوش و افزا  ،یفشار روان  جادیبا ا   تواندیم  رانیمد  یتیکفایب  ،یسطح سازمان  در

از    ایرا روشن کند    ها ت یدهد، اولو   صیتخص  ی درستنتواند منابع را به  ت ی ریکه مد  شوندیم  دیتشد  یهنگام  یشغل  ی را فراهم کند. فشارها

عملکرد   توانندیمرتبط با کار م  یاند که فشارهانشان داده  ی. مطالعات مربوط به استرس شغلدینما  ت ی در برابر الزامات متناقض حما  نانکارک 

  ی تیکفایمنظر، حد ب  نی. از ا(Muchiri, 2022)را کاهش دهند    یو سازمان  یفرد  ی کنند و در صورت تداوم، اثربخش   یکارکنان را تضع

بر عملکرد کارکنان اثر بگذارد.   ندهایدر فرآ  ینظمیو ب  یریگ م یابهام تصم  ،یفشار کار  شیافزا  قیاز طر  میرمستویصورت غبه  تواندیم  ریمد

و    زهیافت انگ   ت،یکاهش رضا   ، یبه فرسودگ   تواندینامطلو، م  تیریکه مد  دهدیها نشان مبر کارکنان و سازمان  ی سم  ی آثار رهبر  ن،یهمچن

و    یگروه  ،یاز آثار فرد  ی ادر شبکه  دی را با  یتیریمد  ی تیکفایب  یامدهایپ   ن،ی. بنابرا(Octavian, 2023)منجر شود    ی رکا  ی فضا  ب یتخر

 کرد.   لیتحل یسازمان

 ی زمان  Micromanagement  ایخرد    ت ی ریپرداخته است. مد  رانیاز حد مد  شیگر و مداخله بکنترل  یبه رفتارها  ات،ی از ادب  یگرید  بخش

که اغلب    یرفتار  کند؛یکنترل م  یصورت افراطعملکرد کارکنان را به  اتیجزئ   ار،ی اخت  یو واگذار  جیتمرکز بر نتا  یجابه  ریکه مد  دهدیرخ م

ب موارد   یدر برخ  تواندیم  ییالگو   نی. چن(Vu, 2025)همراه است    یسازمان  یریادگ یکاهش استولال کارکنان و اختلال در    ،یاعتمادیبا 

ضع  دارند، ممکن است    جینتا  یابیارز  ای  اریاخت  ضیتفو   ،یراهبرد  یریگم یکه در تصم  یرانیمد  رایباشد؛ ز  یتیریمد  یناتوان  یبرا  یپوشش

دارند،   یقو  کیو بوروکرات یرسم یکه ساختارها یدولت یهامسئله در سازمان نیاثربخش کنند. ا ت یریمد نی گز یرا جا هات یفعال یکنترل جزئ

 یهاموررات و کنترل  ها،هیخود را پشت رو  یناکارآمد امکان دهد که ضع  عملکرد  ریبه مد  تواندیساختار م  رایز  کند؛یم  دایپ  یشتریب  ت یاهم

  ی ناکارآمد  دیبازتول  یبرا  یسمیباشند، ممکن است به مکان  ی آنکه ابزار هماهنگ  یجابه  یو تمرکز ادار  یدگ یچی پ  ط،ی ن شرایپنهان کند. در ا   یشکل

 شوند. لیتبد

 Hubris  ای  «یتیریمرتبط، »سندرم غرور مد  میاز مفاه  یکیدارند.    ت یاهم  یتیکفایب  نییدر تب  زین  رانیمد  ی و رفتار  یشناختروان  یهاده یپد

Syndrome  اشاره    ران یمد  یخودمحورانه در برخ  یری گ مینود و تصم  رشیاز حد، کاهش پذ  شیب  نانیاطم  ،ینیب خودبزرگ  ش یاست که به افزا

 یاثر منف  یتیریمد  ی ریادگ یتعامل با کارکنان و    ها،میتصم  ت یفیداشته باشد و بر ک   یا گسترده  یسازمان  یامدهایپ  تواندیم   یحالت  نیدارد. چن

از سو (ŞEndoĞDu et al., 2024)بگذارد   رفتارها  اتیادب  گر،ید  ی.  به  مح  یمربوط  در  م  طیآزارگرانه  نشان  که سوءرفتار    دهدیکار 

م  زیرآمیتحو  یرفتارها  ،یتیریمد نامناسب  قدرت  اعمال  رفتار  ی شناختروان  یامدهایپ  توانندیو  ا  یبرا  یتوجهقابل  ی و  کنند    جادیکارکنان 

(Tziner et al., 2023)یی و پاسخگو    یضع  ینظارت  یکه سازوکارها  ییهاطیاما در مح  ستند،ین  یت یکفایرفتارها الزاما  مترادط با ب  نی. اگرچه ا  

 کنند.  دیو آثار آن را تشد افتهی یپوشانهم یتیریمد یت یکفایب با توانندیمحدود است، م

  ی به رفتار  «یپرورنیاز جانش   زیمثال، مفهوم »گر  یاند. براتوجه کرده  یتیریمد  یها به اشکال کمتر آشکار ناکارآمدپژوهش  یبرخ  ن،یهمچن

درباره از دست دادن   یاز نگران  یناش  تواندیکه م  یرفتار  کنند؛یبالووه اجتنا، م  نانیجانش  یمعرف  ای  ت یاز ترب  رانیاشاره دارد که در آن مد
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توسعه   ی به جا  ریکند که در آن مد  جادیا   یاچرخه  تواندیم   ییرفتارها  نی. چن(Salehi et al., 2024)باشد    یشغل ت ی امن  ا یقدرت    ت، یوقعم

 یتیکفایبحث حد ب  یبرا  تیوضع  نیرا مختل کند. ا  یستگیارتوا و انتوال شا  یعیطب  انی کرده و جر  ت یخود را تثب  ت ی موقع  ،یانسان  هیسرما

  یستگیرشا یرا بر اساس ملاحظات غ  رانی دارد که مد  یشتریاثربخش باشد، احتمال ب  یپرورنیکه فاقد نظام جانش  یسازمان  رایز  ،دارد  ت یاهم

 ،یاز عوامل فرد  ی امتأثر از مجموعه  یت یرینشان داده است که توسعه مد  رانیراستا، پژوهش درباره رشد مد  نیحفظ کند. در هم  ایانتخا،  

 . (Soleimani et al., 2022)بر عملکرد کل سازمان اثرگذار باشد  تواندیم رانیعدم رشد مد ایرشد  یامدها یپ واست  یطیو مح یسازمان

و کارکنان به مرز  رانیمد دنیاز رس یری شگ یپ یابزارها نیترمستمر، از مهم یریادگیو  یستگی توسعه شا ،یتوانمندساز  ،یسطح منابع انسان در

آموزش، استولال و    ت،یکه فراهم کردن حما  دهندینشان م  یانسان  یروین  یمرتبط با توانمندساز  یها. پژوهششوندیمحسو، م  یناکارآمد

 Pallikkuth et)را فراهم سازد    دهیچیپ  یهاتر در نوش افراد را ارتوا دهد و امکان عملکرد اثربخش  یاحرفه  ت یظرف  تواندیمفرصت رشد  

al., 2024)یریپذحل مسئله و انطبا  ،یریادگی ت،ی است که خلاق ییالگوها ازمندین ی تیریو مد نانهیکارآفر  یهایستگیتوسعه شا  ن،ی. همچن 

  ی برا  ازیمورد ن  یها زمان مهارترا بدون توسعه هم  یشغل  یها ارتوااساس، اگر سازمان  ن ی. بر ا(Sitnicki et al., 2022)کنند    تیرا توو 

 ریکه ارتوا ممکن است تحت تأث  یدولت  ی هاطیشکاط در مح  نی. اابدییم   شیافزا  یستگی انجام دهند، احتمال بروز شکاط شا  دینوش جد

 ظاهر شود.  یدتریبه شکل شد تواندیم رد،ی قرار گ یساختار یهات یا محدودی  یاس یسابوه، روابط، ملاحظات س

از تجربه، ثبت دانش و گردش اطلاعات   یریادگ یانتوال دانش،    یندهایکه فرا  ییهادارد. سازمان  ینوش مهم  نهیزم  نیدر ا  زیدانش ن  ت یریمد

دانش  ت یری. تجربه مدرندیگ یقرار م ت یر یمد ت یفیبه افراد و کاهش ک  یوابستگ ،یتکرار یهام یدر معرض تصم شتریاست، ب  یها ضعدر آن 

  ی ضرور  رات ییو پاسخ مناسب به تغ  یسازمان  تیحفظ ظرف  یبرا  ندهایافراد و فرا  ، یفناور  انینشان داده است که تعامل م  یرانبح  طیدر شرا

فودان    ، یکه ضع  هماهنگ  دهدینشان م  یاطلاعات  یهاستمیس   یسازادهیدر پ  یمشکلات اساس  گر،ید  ی . از سو (Tomé et al., 2022)است  

. (Yi et al., 2024)نامطلو، سو  دهند    جیرا به نتا  شرفتهیپ  یهایفناور  یحت  توانندیم  یتیریمشکلات مد  و  یدرک مشترک، مواومت سازمان

شود   دیتشد  یو دانش سازمان  یاز اطلاعات، فناور  یبردارممکن است با ضع  در بهره  ریمد  یناکارآمد  ،یبزرگ دولت  یها در سازمان  ن،یبنابرا

 . نجامدیب ندهای فرا یکند ای رشفاطیغ یریگ میبه تصم  ت یو در نها

  ی مخال  خوددار  دگاهیارائه د  اینود، گزارش خطا    انیکه کارکنان از ب  یاست. هنگام   یفرهنگ سکوت سازمان  ،یدیاز عوامل کل   گرید  یکی

بدون اصلاح   توانندیم  یتیریمد  یخطاها  ،یطیشرا  نی. در چنکنندینم  افت یعملکرد خود در  ت ی فیدرباره ک   یبازخورد واقع  رانیمد  کنند،یم

منجر   یسازمان  ی نیدانش به بدب  افت یاختلال در اشتراک و در  قیاز طر  تواندیم  یاند که سکوت سازماننشان داده  دیجد  یهاپژوهش.  ابندیتداوم  

که فرهنگ سکوت غالب    یدر سازمان  رای مهم است، ز  اری بس  یتیکفایحد ب  ن ییتب   یمسئله برا  نی. ا(Panagiotounis & Saiti, 2026)شود  

  یبه سازوکارها  یاعتمادیب  ایاعتراض    یامدها یترس از پ  لیبرسد، کارکنان ممکن است به دل  یاز ناکارآمد  یسطحبه    ریاگر مد  یاست، حت

 . شودیم لیتبد شدهت یتثب یت یمشکل قابل اصلاح به وضع کی از  یتی کفایب جه،یکنند. در نت یاز گزارش مشکل خوددار ،یرسم

و ترک خدمت   ت ی درباره رضا  دیجد  یفی قابل توجه است. مطالعات ک  زیکارکنان ن  یو ماندگار  یشغل  تینامناسب بر رضا  تیریمد  یامدهایپ

کارکنان هستند   یتینارضا  ا ی  ت ی رضا  یر یگ از عوامل مهم در شکل  یو تجربه روابط کار  یسازمان  ت ی حما  ت، ی ریمد  ت یفیکه ک   دهندینشان م

(Matemane & Ayeni, 2026)ی تجربه کار اند،یریگ میتصم ت ی و قابل تیعدالت، حما ،یفاقد مهارت ارتباط  رانیکه مد یی هاطی. در مح  

  ی اند که الگوهادرباره رهبران نامطلو، نشان داده  یفیمطالعات ک   ن،ی. همچنابدییم  شیخرو  افزا  ای  یشده و احتمال فرسودگ    یکارکنان تضع
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  یآشکار مخر،، بلکه بر اساس ناتوان  ینامناسب را نه فوط بر اساس رفتارها   رانیمد  توانندیو کارکنان م  دوجود دار   یضع  یاز رهبر  یمختلف

شواهد ضرورت نگاه    نی. ا(Huikko-Tarvainen & Auvinen, 2025)کنند    یی شناسا  زین  یریگ میو تصم  ت ی ارتباط، حما  ت،یدر هدا

 . کندیم ت یرا توو  یتیریمد یتیکفایبه ب یچندبعد

  ، یابیانتصا،، ارز  یدارد. اگر سازوکارها  یترقیعم  وندی پ  یمراتبو سلسله  یموررات  ،یرسم  یمسئله مزبور با ساختارها  ،یدولت  یهاسازمان  در

پاسخگو  و  به  یینظارت  ناکارآمدنتوانند  شناسا  یموقع  مد  ییرا  ائتلاط  ریکنند،  از  استفاده  با  است    یهات ی حما  ،یسازماندرون  یهاممکن 

ا   ت یموقع  ،یریتصو   ت ی ریمد  ای   یررسمیغ در  کند.  را حفظ  جا  یواقع  یارهایمع  ط، یشرا  نیخود  نما  یعملکرد  به  را    ت، یموفو  شیخود 

براند.   هیرا به حاش  ستهی کرده و کارکنان شا   یرا تضع  یانسان  هیسرما  تواندیم  ت یوضع  نی. ادهندیادراک م  ت یریو مد  یشکل   یهاگزارش

داشته باشد    وندیپ  یستگیو شا  ی ابیارز  یواقع   یهااثربخش است که با نظام  یزمان  یتیریکه رشد و توسعه مد  تنشان داده اس  ت ی ریمد  اتیادب

و   یسازمان ی ریادگ ی ها، بر توسعه مهارت دیتأک  ن،ی. همچن(Soleimani et al., 2022)سابوه انجام نشود    ای  ت یموقع یو ارتوا صرفا  بر مبنا 

 . (Pallikkuth et al., 2024)تر را فراهم کند اثربخش ت یریحرکت به سمت مد نهیزم تواندیاز کارکنان م ت ی حما

 راتییتغ  ریکه تحت تأث  کنندیم  ت یفعال  ییهاطیدر مح  یدولت  ی هاسازمان  رانیتوجه کرد. مد  ز ین  یطیمح  طیبه نوش شرا  دیموارد، با  نیکنار ا  در

عملکرد    توانندیم  یرونیب   یو فشارها  یاست یس  عیسر  راتییتغ  ،یطیمح  یدگیچیپ  شیقرار دارند. افزا  یو اجتماع  یفناور  ،یاقتصاد  ،یاسیس

 ت یعدم قطع  ط یدر شرا  یریگ میتصم  ییتوانا  ،یدانش تخصص  ،یریپذانعطاط  ازمندین   رانیمد  ،ییهاطیمح  نیرا دشوارتر سازند. در چن   یتیریمد

اند و عملکرد نشان داده  یمرتبط با رهبر یهاآشکار کند. پژوهش ترعیرا سر یتیکفایب تواندیم هات ی قابل نی هستند. نبود ا یو مهارت هماهنگ

مد مواجهه مد  ت یریکه سبک  نحوه  تع  طیبا مح  ریو  پا  یاکنندهن یینوش  دارد    داریدر حفظ عملکرد  . (Agbana et al., 2024)کارکنان 

 . (Muchiri, 2022)کارکنان همراه شود   ییو کاهش کارا یاسترس شغل دیبا تشد تواندیم دهیچیپ طی در شرا ت یریضع  مد ن،یهمچن

 ده یپد  نینسبت داد. ا   ریمد  یشخص  یها یژگ یصرفا  به و  توان یرا نم  یتی ریمد  یتیکفا یب  دهیکه پد  دهدیمجموع، مرور مطالعات نشان م  در

 ی هافرهنگ سکوت، نظام ک،ی بوروکرات ی انتصا، و ارتوا، ساختارها  وهیش  ،یرهبر یهاضع  مهارت ،یفرد یهایژگ یو انیمحصول تعامل م

  ی رفتارها  شیتا افزا  یاز کاهش عملکرد فرد  تواندیم  زیآن ن  یامدهایحفظ قدرت است. پ  یدانش و راهبردها  ت یریمد  ،یطیحم  طیشرا  ،ینظارت

 ابد یگسترش    یسازمان  یاثربخش  ب یو تخر  یانسان  هیسرما  شیقصد ترک خدمت، فرسا  شیافزا  ،یشناختروان  یکاهش توانمندساز  ،یراخلاقیغ

(Benlahcene & Meddour, 2023; Hoffman et al., 2024; Tsapnidou et al., 2025) یتیکفای ب انیم زیتما گر،ید ی. از سو 

رهبر م  یسم  یو  برا  دهدینشان  دق  یکه  با  نیا  ق یفهم  تثب  یر یگخاص شکل  یبه سازوکارها  دیمسئله  کرد    یتیریمد  ی ناتوان  تیو  توجه 

(Ducheyne & Fruyt, 2026)و محدود کردن    یپرورنیاجتنا، از جانش   ، یتیریغرور مد  د،خر  ت یریمانند مد  یاشکال رفتار  ن،ی. همچن

 ,Salehi et al., 2024; ŞEndoĞDu et al., 2024; Tomé et al., 2022; Vu)کنند    ت یچرخه را توو   نیا  توانندی گردش دانش م

2025) . 

منسجم   یبه مدل  ازیهنوز ن  ،یتیریمد  یگرانه و ناکارآمدسوءاستفاده  یرفتارها  ،یسم  یمخر،، رهبر  یوجود گسترش مطالعات درباره رهبر  با

 یامدی و پ  یگر، راهبردمداخله  ،یانهیزم  ، یعلّ  طی زمان به شراو با توجه هم  ی دولت  یهارا در بستر سازمان  یتی کفایحد ب  ییدآیوجود دارد که پد

  ای  یراخلاقیرفتار غ  ،یفشار شغل  ،یخاص، مانند ترک خدمت، کاهش توانمندساز  امدیچند پ  ای  کیبر    نیشی از مطالعات پ  یاریکند. بس   نییتب

. در  (Ogbonda & Amadi, 2022; Panagiotounis & Saiti, 2026; Tziner et al., 2023)اند  تمرکز داشته  یسکوت سازمان
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 یانتصا،، ساختارها  ینشان دهد که چگونه سازوکارها  تواندیبزرگ م  یسازمان دولت  کی در    یتیکفایب  یریگ شکل  ندیفرا  یموابل، بررس

موضوع    ن ی. توجه به اکنندیرا فراهم م  یناکارآمد  ت ی تثب  ط یتعامل کرده و شرا  گریکدیبا    رانیمد  یبوا  یو راهبردها  یفرهنگ سازمان  ،یادار

دل به  تجارت  و  معدن  وزارت صنعت،  سلسله  ،یتخصص  یهاتنوع حوزه  ها،ت یمأمور  یتردگ گس  لیدر  کل  یمراتبساختار  نوش   ن یا  یدیو 

 برخوردار است.  یاژهیو ت یاز اهم یو تجار یمعدن ،یامور صنعت یو اجرا یگذاراست یوزارتخانه در س

با تمرکز بر وزارت   یدولت  یهادر سازمان  رانیمد  یتیکفایحد ب  ییدآیپد  ی الگو   یو اعتبارسنج  یاساس، هدط پژوهش حاضر طراح  نیا  بر

 صنعت، معدن و تجارت بود.

 

 شناسیروش 
پردازد و در  ی مدیریت منابع انسانی از منظر مدیریتی میهای حوزهروش تحویق این مواله، با توجه به این که  این موضوع به یکی از عارضه

ی اکتشافی است.  به صورت توصیفی از نوع آمیختهها  شود، از منظر هدط کاربردی است و از منظر گردآوری دادهنهایت راهکارهایی ارائه می

ی داده بنیاد شود، روش نظریهبنیاد به منظور طراحی مدل پارادایمی تحویق استفاده میها، از روش نظریه دادهدر راستای تجزیه و تحلیل داده

در محیط مورد این روش به دلیل تناسب آن با ها  های جدید که اطلاعات محدود و ناقصی در رابطه با آنرا روشی مناسب برای کش  زمینه

 باشد.  های موجود کارآمدتر، عملی و قابل اجرا می های برگرفته از زمینه به جای نظریهمحیط مورد مطالعه و تأکید آن بر داده

گیری هدفمند و در  طریق نمونهی آماری تحویق، محوق در فاز کیفی، به منظور دستیابی به اشباع نظری از  در راستای تعیین جامعه و نمونه 

کنندگان در فرآیند مصاحبه به  نفر از مدیران ارشد سازمان وزارت صمت مصاحبه نمود که آمار جمعیت شناختی مشارکت   15دسترس با  

 باشد: ( می1صورت جدول)

 شونده . مشخصات افراد مصاحبه1جدول

 ردیف  جنسیت سن  سطح تحصیلات  رشته تحصیلی  سمت  سابقه فعالیت 

 1 مرد 38 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  10

 2 مرد 42 دکتری مدیریت اجرایی  رئیس اداره  15

 3 مرد 55 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  23

 4 زن  45 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  19

 5 مرد 49 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  20

 6 مرد 55 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  25

 7 زن  37 دکتری مدیریت بازرگانی  رئیس اداره  17

 8 مرد 41 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  17

 9 مرد 46 دکتری مدیریت اجرایی  رئیس اداره  20

 10 مرد 48 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  24

 11 مرد 53 دکتری مدیریت بازرگانی  رئیس اداره  24

 12 مرد 39 دکتری دولتیمدیریت  رئیس اداره  15

 13 مرد 43 دکتری مدیریت  اجرایی  رئیس اداره  3

 14 مرد 46 دکتری مدیریت بازرگانی  رئیس اداره  7

 15 مرد 44 دکتری مدیریت صنعتی  رئیس اداره  13

 16 مرد 42 دکتری مدیریت دولتی رئیس اداره  24

 17 مرد 56 دکتری مدیریت بازرگانی  رئیس اداره  24

 18 مرد 41 دکتری مدیریت صنعتی   رئیس اداره  15
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 19 مرد 50 دکتری مدیریت  اجرایی  رئیس اداره  3

 20 مرد 46 دکتری مدیریت بازرگانی  رئیس اداره  7

 

 هایافته
تجارت انجام  های دولتی در وزارت صنعت ،معدن و  ی حاضر که با هدط طراحی الگوی پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران در سازمان مواله

ی مووله  23بندی این این مفاهیم  مفهوم بدست آمد که با طبوه  58ی کدگذاری باز،  بنیاد به وسیلهگرفت. در این مواله، از طریق فرآیند نظریه داده

گانه مدل پارادایمی های آشکار شده در قالب ابعاد شش  های اصلی شکل گرفت. نهایتا  موولهفرعی شکل گرفت. بر این اساس، روابط بین مووله

 .ی داده بنیادشکل گرفت. نظریه

ای مداوم ها از طریق انجام موایسهها در دادهها  و ابعاد آنبندی و کش  ویژگیگذاری مفاهیم، طبوهال ( کدگذاری باز: فرآیند تحلیل و نام

ها با استفاده از تحلیل محتوا سطر به سطر بررسی، مفهوم مشخص شدند که در نهایت مفاهیم استخرا  شد. در است. در این پژوهش مصاحبه

گر، راهبردها و پیامدهای مربوط به ارائه شده ای، مداخلههای مربوط به شرایط علّی، پدیده محوری، زمینهسخ به سؤال اول پژوهش، موولهپا

 است. 

 . شرایط علی2جدول

 مقوله اصلی  مقوله فرعی  مفاهیم فراوانی  کدهای باز  

 فساد در انتصابات  ها مهندسی جایگاه سالاری سیاسی روابط 18 ها بین آشنایان تقسیم شده است.«»پست

 ضعف غربالگری  گزینش بر اساس وفاداری  16 »فقط وفاداری مهم است نه تخصص.«

 ناکارآمدی فردی  های نرم فقدان مهارت ضعف در رهبری 15 شود.«»در شرایط بحران، مدیر گیج می

 فقدان دانش تخصصی تجربه نامرتبط  14 »تجربیاتش اصلاً مرتبط با این کار نیست.« 

 سالاری نادیده گرفتن شایسته گویی قربانحاکمیت بله اولویت مطیع بودن  17 »باید فقط “بله” بگوید تا مدیر بماند.«

 

 . شرایط زمینه ای 3جدول

 اصلی مقوله  مقوله فرعی  مفاهیم فراوانی  کدهای باز  

 فرهنگ سازمانی معیوب  فرهنگ سکوت  ترس از اعتراض  17 ترسند.«کنند چون می»همه سکوت می

 نفاق سازمانی  تضاد حرف و عمل  15 کنند.«دهند اما عمل نمی»شعار می

 ساختار بروکراتیک   کاغذبازی اداری  پیچیدگی فرآیندها  13 »برای یک امضا باید ده جا رفت.« 

 عدم شفافیت  انحصار اطلاعات  12 دارند.«مثل راز نگه می»اطلاعات را 

 ثباتی ساختاری بی عمر کوتاه مدیریتی  ها عدم تداوم برنامه 14 شوند.«»با هر دولت، مدیران عوض می

 

 . شرایط مداخله گر 4جدول

 مقوله اصلی  مقوله فرعی  مفاهیم فراوانی  کدهای باز  

 ضعف نظارت  نظارت ویترینی  بازرسی تشریفاتی 18 آیند.« میها فقط برای نهار »بازرس

 فقدان ضمانت اجرایی  عدم برخورد با تخلف  16 کند.«کس با متخلف برخوردی نمی»هیچ

 مصونیت ساختاری  حاشیه امن مدیر  رانت حمایتی 16 هایش پنهان است.«»مدیر پشت لابی

 محیط پرتلاطم  فشارهای محیطی  فشارهای سیاسی  13 وپای مدیر را بسته.«»فشارهای سیاسی دست

 

 .  راهبردها 5جدول
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 مقوله اصلی  مقوله فرعی  مفاهیم فراوانی  کدهای باز 

واقعیت   19 کند.«نمایی می»آمارها را بزرگ تحریف 

 عملکردی

 مدیریت نمایش  نمایی عملکردی بزرگ

پوچ   تبلیغات  خرج  زیادی  »پول 

 شود.«می

به  اولویت 14 بخشی 

 سازی ویترین

 توسعه تبلیغاتی صوری 

اندازد گردن  »همیشه تقصیر را می

 کارمند.«

 ایجاد حاشیه امن  سلب مسئولیت از خود فرار از پاسخگویی  15

از طریق   17 کند.« ها زدوبند می»با بالادستی تثبیت قدرت 

 گری لابی

 سازی ائتلاف های سیاسی تامین حمایت

 

 پیامدها . 6جدول

 مقوله اصلی  مقوله فرعی  مفاهیم فراوانی  کدهای باز  

  زوال اداری  افول کارایی  رکود سازمانی  16 رود.«»منابع سازمان هدر می
 فلج عملیاتی کندی خدمات  15 افتد.«رجوع به هفته بعد می»کار ارباب

 تخریب سرمایه انسانی  نخبگان فرار   سرخوردگی متخصصان  17 روند.«های ما دلسرد شده و می»نخبه

 گسست اجتماعی  بدبینی عمومی کاهش اعتماد  19 اند.« »مردم به ما بدبین شده

 آنومی سازمانی  فقدان عدالت سازمانی                  عدالتی احساس بی 13 انگیزه کرده.«»احساس تبعیض همه را بی

 

نمونه و شناسایی عوامل پیش بین  و پیامدهای الگوی پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران در در این مرحله بعد از انجام مصاحبه با اعضای  

ها در قالب پرسشنامه با هدط کسب نظر خبرگان راجع به میزان های دولتی ) مطالعه موردی وزارت صنعت ،معدن و  تجارت(، مؤلفهسازمان

شود، خبرگان از طریق متغیرهای کلامی خیلی کم، کم، متوسط، زیاد و خیلی زیاد میزان موافوت خود را  ها طراحی میها با مؤلفهموافوت آن

ها نسبت به متغیرهای کیفی اثرگذار است، لذ ابا تعری  دامنه متغیرهای ابراز می کنند. از آنجایی که خصوصیات متفاوت افراد بر تعابیر ذهنی آن

 اند. این متغیرها با توجه به شکل و جدول زیر به شکل اعداد فازی مثلثی تعری  شدهدهند.  ها پاسخ میکیفی، خبرگان باذهنیت یکسان به سؤال

 نیز نحوه تبدیل متغیرهای کلامی به عدد فازی مثلثی و عددفازی قطعی شده نشان داده شده است.   ۷همچنین در جدول شماره

 . اعداد فازی مثلثی 7جدول

 قطعی شده عدد فازی  عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی 

 75/0 ( 75/0، 1،1) خیلی زیاد 

 5625/0 ( 5/0، 75/0، 1) زیاد 

 3125/0 ( 25/0، 0/ 5، 75/0) متوسط 

 0625/0 ( 0، 0/ 25، 5/0) کم

 0625/0 ( 0، 0، 25/0) خیلی کم 

 

رزم به ذکر است که باید پس از تطبیق هر شاخص با موادیر فازی و تخصیص سطح زبانی، اعداد فازی به اعداد کمی قطعی تبدیل شوند 

توان به روش های مرکز ثول،کمینه میانگین و کمینه بیشینه  زدایی( که در ادبیات فازی چندین روش برای این کار ارائه شده است که می)فازی

. اشاره کرد. یکی از روش های پرکاربرد در این زمینه استفاده از فرمول مینکووسکی است که در آن اعدادفازی به اعداد قطعی تبدی لمی شوند

حد پایین عدد  m حد وسط عدد فازی مثلثی و  αحد باری فازی مثلثی،βرابطه مینکووسکی به شکل زیر ارائه شده است که در این رابطه  

 دهد.یفازی مثلثی ر انشان م
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های پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران، گروه تصمیم گیری متشکل از خبرگان مرتبط با موضوع پژوهش در این مرحله بعد از شناسایی معیار

های شناسایی شده با موضوع اصلی پژوهش و غربالگری برای آن ها ارسال ها به منظور تعیین مرتبط بودن شاخصتشکیل شده و پرسشنامه

روند. پس از شناسایی معیارهای تأثیر گذار بر پژوهش، (، برای بیان اهمیت هر شاخص به کار می5متغیرهای زبانی جدول )می شود که در آن  

تایید و غربالگری شاخص آستانهمرحله  مودار  با  اکتسابی هر شاخص  ارزش  مودار  موایسه  از طریق  کار  این  انجام گرفت  𝑆ها   صورت     ̃

شوند تاثیرخواهد داشت هیچ  شود و مستویم بر روی تعداد عواملی که غربال میگیرنده معین مینباط ذهنی تصمیممودار آستانه با است  .پذیردمی

 راه ساده و قانونی برای تعیین مودار آستانه وجود ندارد.  

ها با هر کدام از های شناسایی شده را در قالب پرسشنامه در اختیار خبرگان قرار می دهند و میزان موافوت آندر این مرحله، محووان مولفه

گردد. به این ترتیب، بر مبنای هزینه پیشنهادی و متغیرهای زبانی تعری  ها جمع بندی میمولفه ها اخذ شده و نظرات پیشنهادی و اصلاحی آن

گیرند. برای ها مورد تحلیل قرار میهای قیدی شده در پرسشنامه برای به دست آوردن میانگین فازی مؤلفهشده نتایج حاصل از بررسی پاسخ

به عنوان مودار آستانه در نظر گرفته شده است. برای اینکار    0.۷در این پژوهش مودار    .شودمحاسبه میانگین فازی از روابط زیر استفاده می

ها محاسبه  دهنده، میانگین فازی آنپاسخ  20دا باید موادیر فازی مثلثی نظرهای خبرگان محاسبه شده سپس برای محاسبه میانگین نظرات  ابت

 ها با استفاده از روابط زیر صورت گرفت.  برای هر یک از شاخص 𝝉شود. محاسبه عدد فازی  

 های فازی مثلثی . فرمول 8جدول

 (1 ) 𝝉̃𝐢𝐣 = (𝐚𝐢𝐣, 𝐛𝐢𝐣, 𝐜𝐢𝐣),    𝐢 = 𝟏, 𝟐, … , 𝐧     𝐣 = 𝟏, 𝟐, … , 𝐦 

(2 ) 𝑎𝑗 = ∑
𝑎𝑖𝑗

𝑛
 

(3 ) 
𝑏𝑗 = ∑

𝑏𝑖𝑗

𝑛
 

(4 ) 𝑐𝑗 = ∑
𝑐𝑖𝑗

𝑛
 

(5 ) 
𝐶𝑟𝑖𝑠𝑝 =  

𝑎 + 𝑏 + 𝑐

3
 

 

گیری اشاره دارد. همچنین مودار دیفازی شده میانگین عدد فازی از رابطه  به شاخص تصمیم   jبه فرد خبره و اندیس    iدر روابط بار اندیس  

 زیر بدست مجاسبه گردید. 

کمتر باشد دلفی فازی به اتمام    0.1در نهایت در مرحله اجماع و اتمام دلفی فازی چنانچه اختلاط میانگین دو راند متوالی دلفی فازی از  

 رسد.  می

 .  نتایج پاسخ های مرحله اول نظرسنجی پیشایندهای پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران 9جدول 

 خیلی زیاد  زیاد  متوسط  کم خیلی کم  متغیرها

 13 4 3 0 0 فساد در انتصابات 

 8 8 4 0 0 ناکارآمدی فردی 

 11 8 0 1 0 سالاری نادیده گرفتن شایسته

 10 5 4 1 0 فرهنگ سازمانی معیوب 
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 15 5 0 0 0 ساختار بروکراتیک  

 13 2 4 0 1 ثباتی ساختاری بی

 9 9 1 0 1 ضعف نظارت 

 8 10 2 0 0 مصونیت ساختاری 

 19 1 0 0 0 محیط پرتلاطم 

 11 7 1 1 0 مدیریت نمایش 

 9 8 2 1 0 ایجاد حاشیه امن 

 14 5 0 1 0 سازی ائتلاف

 

گیری از فرمول مینکووسکی برای محاسبه میانگین فازی مثلثی  های داده شده به هر شاخص مشخص شد و پس از بهرهزمانی که تعداد پاسخ

ها به شرح جدول زیر  مؤلفهزدایی  هر عامل، باید اعداد فازی قطعی شده برای آن عامل محاسبه گردد. نتایج حاصل از میانگین فازی و فازی

 است. 

 پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران  . نتایج پاسخ های مرحله اول نظرسنجی پسایندهای10جدول 

 خیلی زیاد  زیاد  متوسط  کم خیلی کم  متغیرها

 11 9 0 0 0 زوال اداری 

 9 9 2 0 0 تخریب سرمایه انسانی 

 13 6 1 0 0 گسست اجتماعی 

 10 6 4 0 0 آنومی سازمانی 

 

نتایج پاسخ های مرحله اول نظرسنجی پیشایندهای پدیدآیی حد بی  های خبرگان حاصل ازنظر سنجی مرحله اول.  میانگین دیدگاه11جدول 

 کفایتی مدیران 

 مقدار کریپست  میانگین فازی مثلثی های مولفه

  حد پایین   حد متوسط  حد بالا  متغیر

 0.919 0.625 0.875 0.963 فساد در انتصابات 

 0.767 0.550 0.800 0.950 ناکارآمدی فردی 

 0.817 0.613 0.863 0.975 سالاری نادیده گرفتن شایسته

 0.758 0.550 0.800 0.925 فرهنگ سازمانی معیوب 

 0.875 0.688 0.938 1.000  ساختار بروکراتیک 

 0.775 0.588 0.825 0.913 ثباتی ساختاری بی

 0.779 0.575 0.813 0.950 ضعف نظارت 

 0.792 0.575 0.825 0.975 مصونیت ساختاری 

 0.908 0.738 0.988 1.000 محیط پرتلاطم 

 0.804 0.600 0.850 0.963 مدیریت نمایش 

 0.775 0.563 0.813 0.950 ایجاد حاشیه امن 

 0.842 0.650 0.900 0.975 سازی ائتلاف
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مرحله دوم نیز انجام شود تا نتایج به دست آمده از هر دو مرحله باهم موایسه و نتیجه  پس از پایان نظرسنجی در مرحله اول رزم است که  

 .مشخص شود

نتایج پاسخ های مرحله اول نظرسنجی پسایندهای پدیدآیی حد بی کفایتی  های خبرگان حاصل ازنظر سنجی مرحله اول. میانگین دیدگاه13جدول 

 مدیران 

 مقدار کریپست  میانگین فازی مثلثی های مولفه

  حد پایین   حد متوسط  حد بالا  متغیر

 0.842 1.000 0.888 0.638 زوال اداری 

 0.800 0.975 0.838 0.588 تخریب سرمایه انسانی 

 0.846 0.988 0.900 0.650 گسست اجتماعی 

 0.783 0.950 0.825 0.575 آنومی سازمانی 

 

   .عوامل و نظرسنجی مرحله دوم نشان داده شده است ( نتایج پاسخ های داده شده به هریک از 14در جدول)

 . نتایج پاسخ های مرحله دوم نظرسنجی پیشایندهای پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران 14جدول 

 خیلی زیاد  زیاد  متوسط  کم خیلی کم  متغیرها

 15 4 1 0 0 فساد در انتصابات 

 8 10 2 0 0 ناکارآمدی فردی 

 12 8 0 0 0 سالاری شایستهنادیده گرفتن 

 10 8 2 0 0 فرهنگ سازمانی معیوب 

 15 5 0 0 0  ساختار بروکراتیک 

 12 3 5 0 0 ثباتی ساختاری بی

 11 8 1 0 0 ضعف نظارت 

 10 8 2 0 0 مصونیت ساختاری 

 19 1 0 0 0 محیط پرتلاطم 

 14 5 1 0 0 مدیریت نمایش 

 11 6 2 1 0 ایجاد حاشیه امن 

 14 6 0 0 0 سازی ائتلاف

 

پاسخ تعداد  از مشخص شدن  از فرمول  بعد  برای عوامل؛  مثلثی  فازی  میانگین  از محاسبه  در مرحله دوم، و پس  عوامل  به  داده شده  های 

مرحله دوم در  مینکووسکی و اعداد فازی قطعی شده برای هر مؤلفه محاسبه شد. که نتایج حاصل از میانگین فازی و فازیزدایی عوامل در  

 شده است.  جدول شماره نه نشان داده

 پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران   نظرسنجی پسایندهای دوم. نتایج پاسخ های مرحله  15جدول 

 خیلی زیاد  زیاد  متوسط  کم خیلی کم  متغیرها

 14 5 1 0 0 زوال اداری 

 11 8 1 0 0 تخریب سرمایه انسانی 

 11 8 0 1 0 گسست اجتماعی 

 12 3 4 1 0 آنومی سازمانی 
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 های خبرگان حاصل ازنظر سنجی مرحله دوم پیشایندهای پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران .  .میانگین دیدگاه16جدول 

 مقدار کریپست  میانگین فازی مثلثی ها مولفه

 حد پایین  حد متوسط  حد بالا  متغیر

 0.863 0.675 0.925 0.988 فساد در انتصابات 

 0.792 0.575 0.825 0.975 ناکارآمدی فردی 

 0.850 0.650 0.900 1.000 سالاری نادیده گرفتن شایسته

 0.808 0.600 0.850 0.975 فرهنگ سازمانی معیوب 

 0.875 0.688 0.938 1.000  ساختار بروکراتیک 

 0.788 0.588 0.838 0.938 ثباتی ساختاری بی

 0.829 0.625 0.875 0.988 ضعف نظارت 

 0.808 0.600 0.850 0.975 مصونیت ساختاری 

 0.908 0.738 0.988 1.000 محیط پرتلاطم 

 0.854 0.663 0.913 0.988 مدیریت نمایش 

 0.792 0.588 0.838 0.950 ایجاد حاشیه امن 

 0.867 0.675 0.925 1.000 سازی ائتلاف
 

زدایی شده عوامل مورد بررسی و تحلیل قرار گیرد.   -اختلاط میان میانگین فازیپس از انجام نظرسنجی در هر دو مرحله؛ رزم است که  

 .کفایتی مدیران در مرحله اول و دوم به شرح جدول زیر است زدایی شده عوامل الگوی پدیدآیی حد بیبررسی اختلاط میانگین فازی

 پسایندهای پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران  های خبرگان حاصل ازنظر سنجی مرحله دوم.  میانگین دیدگاه17جدول 

 مقدار کریپست  میانگین فازی مثلثی ها مولفه

  حد پایین  حد متوسط  حد بالا  متغیر

 0.854 0.663 0.913 0.988 زوال اداری 

 0.829 0.625 0.875 0.988 تخریب سرمایه انسانی 

 0.817 0.613 0.863 0.975 گسست اجتماعی 

 0.775 0.575 0.825 0.925 آنومی سازمانی 

 

 .  اختلاف میانگین فازی زدایی شده )مقدار کریسپ( مرحله اول و دوم پیشایندهای الگوی پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران 18جدول 

 اختلاف کریسپ مرحله اول و دوم  مقدار کریسپ مرحله دوم  مقدار کریسپ مرحله اول  ها مولفه

 0.056 0.863 0.919 فساد در انتصابات 

 0.025- 0.792 0.767 ناکارآمدی فردی 

 0.033- 0.850 0.817 سالاری نادیده گرفتن شایسته

 0.05- 0.808 0.758 فرهنگ سازمانی معیوب 

 0 0.875 0.875  ساختار بروکراتیک 

 0.013- 0.788 0.775 ثباتی ساختاری بی

 0.05- 0.829 0.779 ضعف نظارت 

 0.016- 0.808 0.792 مصونیت ساختاری 

 0 0.908 0.908 محیط پرتلاطم 

 0.05- 0.854 0.804 مدیریت نمایش 

 0.017- 0.792 0.775 ایجاد حاشیه امن 

 0.025- 0.867 0.842 سازی ائتلاف
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 مدیران .  اختلاف میانگین فازی زدایی شده )مقدار کریسپ( مرحله اول و دوم پیشایندهای الگوی پدیدآیی حد بی کفایتی 19جدول 

 اختلاف کریسپ مرحله اول و دوم  مقدار کریسپ مرحله دوم  مقدار کریسپ مرحله اول  ها مولفه

 0.009 0.854 0.863 فساد در انتصابات 

 0.037- 0.829 0.792 ناکارآمدی فردی 

 0.033 0.817 0.850 سالاری نادیده گرفتن شایسته

 0.033 0.775 0.808 فرهنگ سازمانی معیوب 

 

 

زدایی شده در دو های ارائه شده در مرحله اول و دوم، رزم به ذکر است درصورتی که اختلاط میانگین فازیتوجه به موایسه نتایج دیدگاهبا  

زدایی شده نظر خبرگان در گردد اختلاط میانگین فازیگردد. همانگونه که ملاحظه میباشد فرآیندنظرسنجی متوق  می  0/ 1مرحله کمتر از  

اند و نظرسنجی دراین کفایتی مدیران به اجماع رسیدههای پدیدآیی حد بی باشد، ازاینرو، خبرگان در خصوص مولفهمی  0/ 1دو مرحله کمتر از  

های پدیدآیی حد بی کفایتی مدیران شناسایی شده در پژوهش نگاه توریبا  یکسانی مرحله متوق  میگردد. این بدان معناست که خبرگان به مولفه

 اند.داشته

 

 گیرینتیجه بحث و 
با تمرکز بر وزارت صنعت، معدن   یدولت یهادر سازمان رانیمد یتیکفایحد ب ییدآیپد یالگو  یو اعتبارسنج یپژوهش حاضر با هدط طراح

  یی فودان توانا  ای  یصرفا  به ضع  فرد  توان یرا نم  رانیمد  یتیکفایحد ب  ییدآینشان داد که پد  یفیبخش ک   یهاافتهیو تجارت انجام شد.  

»فساد   اد،یبنداده   هی. در مدل حاصل از نظرردیگ یمند شکل مو نظام   یسازوکار چندسطح  کیدر قالب    دهیپد  ن یداد، بلکه ا  بت نس  ریمد  یشخص

و    ک«ی »ساختار بروکرات  و،«،یمع  ی»فرهنگ سازمان  ؛ یعلّ  ط یعنوان شرابه  «یساررستهیگرفتن شا  ده یو »ناد  « یفرد  یدر انتصابات«، »ناکارآمد

  یی گر شناسامداخله طیعنوان شرا پرتلاطم« به  طیو »مح «یساختار ت یو »ضع  نظارت«، »مصون ؛یانهیزم طی عنوان شرابه «یساختار یثباتی»ب

 یامدهایبودند و پ  دهیپد  نیمرتبط با تداوم ا  یراهبردها  نیترمهم  «یسازامن« و »ائتلاط  هیحاش  جادی»ا  ش«،ینما  ت یری»مد  ن،یشدند. همچن

ساختار    نیا  ز ین  یفاز  یدلف  ج یآشکار شد. نتا  «یسازمان  یو »آنوم  « ی»گسست اجتماع  «،یانسان  هیسرما  ب ی»تخر  «،یادار  لآن در قالب »زوا  یینها

دو    انی م   شدهییزدایفاز  ریبه دست آوردند و اختلاط مواد 0.۷بارتر از آستانه    یها در دو مرحله مودارمؤلفه  یکه تمام یاگونهکرد؛ به  دییرا تأ

 مدل است. یهادهنده اجماع خبرگان در خصوص مؤلفهبود که نشان 0.1دور کمتر از 

حد   ییدآیپد  ی علّ  ط یعنوان شرابه  «یساررستهیگرفتن شا  ده یو »ناد  «یفرد  یمهم پژوهش، نوش »فساد در انتصابات«، »ناکاارآمد  افتهی  نینخست

  ، یستگیبر شا   یمبتن  یارها یاز مع  رانیمد  یانتخا، و ارتوا   ندیکه فرا  شودیآغاز م  یکه مسئله زمان  دهدینشان م  جهینت   نیبود. ا  رانیمد  ی تیکفایب

تخصص وفادار  یرهبر  یهات یقابل  ، یدانش  روابط،  و  گرفته  فاصله  شغل  با  فرد  تناسب  غ  یو  ملاحظات    یارهای مع  نیگزیجا  یارحرفهیو 

اند و کرده دیناکارآمد تأک  یمخر، و رهبر یرهبر انیم زیهمسو است که بر تما Fruytو  Ducheyne دگاهیبا د افتهی نیشوند. ا یتخصص

متناسب با   یهات ی از قابل  ریمد یبلکه از عدم برخوردار ،یرسانب ینه از قصد آس تواندیم ت ی ریمد یمنف یامدهای از پ یکه بخش دهندینشان م

آنان نوش    رایو همکاران همخوان است؛ ز  Agbana  جیحاضر با نتا   افتهی  ن،ی. همچن(Ducheyne & Fruyt, 2026)شود    ینوش ناش
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افت عملکرد   ایبا تداوم    ما یمستو  تواندیم   یرهبر  ت ی فیاند که ک اند و نشان دادهمورد توجه قرار داده  کنانعملکرد کار  یداریرا در پا  یسبک رهبر

 ابد،ییرزم به سطوح بارتر ارتوا م   یهااز مهارت  یبدون برخوردار  ریمد  یاساس، وقت  نی. بر هم(Agbana et al., 2024)ارتباط داشته باشد  

 منجر شود.  یتیکفا یبه حد ب تواندیاو م یواقع ییواناالزامات نوش و ت انی فاصله م

صرفا  به    یتیریمد  گاهیدر جا  ریکرد. مد  نییتب  ز ین  یرهبر  ی هااز منظر مهارت  توانیرا م  یعلّ  طیاز شرا   یکی عنوان  به  ی فرد  یناکارآمد  ت یاهم

برخوردار باشد.   یانسان  ی روین  ت یتعارض و هدا  ت ی ریروابط، مد  میحل مسئله، تنظ  ،یر یگ میتصم  ییاز توانا  دیندارد، بلکه با  از ین  یدانش فن

م  Meddourو    Benlahcene  ی هاافتهی   ی با ظهور رفتارها  تواندیم  یعموم  یهادر سازمان  ی رهبر  یها که ضع  مهارت  دهدینشان 

 ن،یبنابرا.  (Benlahcene & Meddour, 2023)قرار دهد    ریتحت تأث  زیرا ن  یسازمان  طیسلامت مح  قیطر  نیهمراه شود و از ا  یراخلاقیغ

مسئله    نیکند. ا   یتضع  ز یرا ن  یسازمان  یبلکه ممکن است هنجارها  دهد،یرا کاهش م  ی و  ماتیتصم  ت ی فیتنها کنه  ریمد  یفرد  یناکارآمد

. از  کندی م  دایپ  یشتریب  ت یدارند، اهم  یو ادار  یدرباره منابع انسان  یتوجهقابل  یریگ م یقدرت تصم  رانیکه مد  یدولت  یهادر سازمان  ژهیوبه

و    Soleimaniکه  شود؛ چنان  ت یوضع  نیا  ت یمانع از تثب  تواندی آنان م  یو عوامل مؤثر بر ارتوا  رانیمد  یا توجه به رشد حرفه  گر،ید  یسو 

 .(Soleimani et al., 2022)اند دانسته  یو سازمان یرا متأثر از عوامل مختل  فرد ریرشد مد زیهمکاران ن

بود. در بخش   یساختار  یثباتیو ب  کی ساختار بروکرات  و،،یمع  یفرهنگ سازمان  یعنی  ،یانهی زم  طیمربوط به شرا  هاافتهیمحور مهم    نیدوم

 نیا  یاز نمودها  رانیمکرر مد  رییانحصار اطلاعات و تغ  ندها،یفرا  یدگ یچی گفتار و عمل، پ  انیفرهنگ سکوت، ترس از اعتراض، تضاد م  ،یفیک 

  یدارد که بازخوردها  ازی ن  یآغاز شود، استمرار آن به بستر  یدر سطح فرد  یت یکفا یاگر ب  یکه حت  دهدینشان م  افتهی  نیشدند. ا  ییساشنا  طیشرا

همسو است که نوش   Saitiو  Panagiotounisحاضر با مطالعه  افتهیو اصلاح خطا را کاهش دهد.   ییرا محدود و امکان شناسا یاصلاح

 & Panagiotounis)اند  اشتراک دانش مورد توجه قرار داده  یندهایو اختلال در فرا  یسازمان  ینیبدب  یر یگکلرا در ش  یسکوت سازمان

Saiti, 2026)ریمد  کنند، یم  یمشکلات خوددار  انیبودن اعتراض از ب  دهیفایاحساس ب  ای   یاعتمادیترس، ب  لی که کارکنان به دل  ی. هنگام 

 .ماندیم یاو بدون اصلاح باق یعملکرد ییو نارسا کندیمن افت یدر یبازخورد واقع یستگی فاقد شا

از عناصر مهم   ت یو عدم شفاف  یکاغذباز  ندها،یفرا  یدگ یچینشان دادند که پ  هاافتهیکند.    دیرا تشد  ت یوضع  نیا  تواندیم  زین  کی بروکرات  ساختار

 تواندیم   ریو مد  ابدی یکاهش م  یساختار  یو ناکارآمد  یفرد  یناکارآمد  ان ی مرز م  ،ییفضا  نیهستند. در چن  یتیکفایحد ب  ت یدر تثب  یطیمح

  ن ییقابل تب  زیو همکاران ن  Yiاز منظر پژوهش    افته ی   نینسبت دهد. ا  یرسم  ی هات یمحدود  ا یموررات    یدگیچیضع  عملکرد خود را به پ

 ی هاشکست نظام  ای  ت یدر موفو یتیریو مد  یعوامل سازمان  ت یبر اهم  یاطلاعات یهاستمیس ی سازادهیپ یمشکلات اصل  یاست؛ آنان در بررس

  انیم  یهماهنگ   ازمندیاثربخش دانش ن  ت ی ریاند که مدو همکاران نشان داده  Tomé  ن،ی. همچن(Yi et al., 2024)  نداکرده  دیتأک   یسازمان

 تواندیضع  در گردش اطلاعات م   رشفاط،یبسته و غ  یدر ساختارها  ن،ی. بنابرا(Tomé et al., 2022)است    یو فناور  ندهایافراد، فرا

 دشوار سازد. زیعملکرد آنان را ن یواقع  یابیحال امکان ارز نیع دررا محدود کرده و  رانیمد یریگ م یتصم

 ،یفاتیتشر  یبازرس  ،یفیپرتلاطم بود. در بخش ک   ط یو مح  یساختار  ت یگر شامل ضع  نظارت، مصونمداخله  طیپژوهش، نوش شرا  گر ید  افتهی

که   دهدینشان م  جهینت  نیشدند. ا  ییشناسا  طی شرا  نیاز عناصر مرتبط با ا  یاسیس  یو فشارها  یرب  ،یتیرانت حما  ،ییفودان ضمانت اجرا

مؤثر    ز یعملکرد مناسب و نامناسب تما   انینتوانند م  ییپاسخگو  ی که سازوکارها  کندیم   دایبوا را پ  تیقابل  ن یشتریب  ی زمان  یتیریمد  یتیکفایب

کاهش دهد و موجب تداوم حضور او  ری مد یرا برا یناکارآمد نهیهز تواندیم یسازمان  یهات یو حما  یررسمیغ ت ی برقرار کنند. وجود مصون
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و همکاران نشان   Tzinerکار همراستا است؛    طیگرانه در محسوءاستفاده  یبا مباحث مربوط به رفتارها  افتهی  نیاشود.    ی تیریمد  گاهیدر جا

مناسب    یو در صورت نبود سازوکارها  رندیگ یقرار م  یساختارها و روابط سازمان  ریکار تحت تأث  طینامناسب در مح  یاند که رفتارهاداده

  دهد ینشان م   یاحرفه  یهاطینامطلو، در مح  یمربوط به رهبر  یهاافتهی   ن،ی. همچن(Tziner et al., 2023)  ابندیتداوم    توانندیم  یکنترل

 ,Huikko-Tarvainen & Auvinen)  ست یمحدود ن  یداشته باشد و صرفا  به رفتار آشکارا سم  ی اشکال متنوع  تواندیم   ت یریکه ضع  مد

2025) . 

 جه ینت نیمودار را به دست آورد. ا  نیشتریدر دور دوم ب  0.908  سپ یپرتلاطم« با مودار کر  طی»مح  ،یفاز  یدر دلف   دشدهییتأ  یرهایمتغ  انیم  در

پ  یطیمح  یکه خبرگان، فشارها   دهدینشان م از سازمان را    یهای دگ یچیو  مورد مطالعه    دهیپد  دکنندهیعوامل تشد  نیتراز مهم   یکیخار  

انعطاط،    ازمندین  رانیمد  ت،یو عدم قطع  رییتغ  طیدر شرا   رایآشکار کند، ز  ترعی را سر  یتیریمد  یهاضع   تواندی پرتلاطم م  طی. محدانندیم

است، ممکن    یقادر به انجام وظا  داریپا  طیکه تنها در شرا  یریمد  ،یطیمح  نیهستند. در چن  یو هماهنگ  لی تحل  ییتوانا  ،یریگ میسرعت تصم

مطالعات مرتبط با    جی با نتا  افتهی  نیخود مواجه شود. ا  یستگیشا   یهات یچندگانه به سرعت با محدود  یفشارها  ایاست در مواجهه با بحران  

 ,Muchiri)بگذارند    یبر عملکرد کارکنان اثر منف  توانندیم  ی شغل  ینشان داده است که فشارها  Muchiriاسترس و عملکرد همخوان است؛  

 . سازدیتر مرا برجسته یری گ میو تصم یمهارت یهایکاست ،یط یاستنباط کرد که فشار مح توانیم  زین یتیری. در سطح مد(2022

  ی ریگ در بستر شکل رانیمد یعنوان راهبردهابه «یسازامن« و »ائتلاط هیحاش جادی»ا ش«،ینما ت یری»مد ییشناسا گر،یمهم د یهاافتهیاز  یکی

برخوردار بودند.   ییبار  ریاز مواد  0.854با    شینما  تیریو مد  0.86۷  سپ ی با مودار کر  یسازائتلاط   ،یبود. در مرحله دوم دلف  ی تیکفایحد ب

 ت یریخود به مد  گاهیحفظ جا  یاست، ممکن است برا  یعملکرد واقع  جادی ا  یرزم برا  ییفاقد توانا   ریکه مد  یکه هنگام  دهدینشان م  افتهی  نیا

انتوال مسئول  یینمابزرگ  گران،یادراک د نظر  ی رو  یتیحما  یهاشبکه  جادیا  ایها  شکست   ت یدستاوردها،  از منظر  را    ت ی وضع  نیا  ،یآورد. 

 تواند یم  یتیریاند که غرور مدو همکاران نشان داده  ŞEndoĞDu  رایمرتبط دانست؛ ز  زین  یتیریبا مباحث مرتبط با سندرم غرور مد  توانیم

  ی اب یکه ارز  یری. مد(ŞEndoĞDu et al., 2024)اثر بگذارد    ریمد  یر یگ میرفتار و تصم  ت یفیکند و بر ک  جادیا  ینامطلوب  یآثار سازمان

 موفق از خود بپردازد.  ریتصو  ت ی و اصلاح آنها، به توو  هایکاست رشیپذ یخود ندارد، ممکن است به جا ییانااز تو  یانانهی بواقع

  ت یریمد اتیمند ادبدر مرور نظام Vuاست.  حی قابل توض یکنترل  یخرد و رفتارها ت ی ریمربوط به مد یهاافتهیبا  زیامن ن هیحاش جادیا راهبرد

 ,Vu)ساز است  مسئله  یتیریمد  یاز الگوها  یکیو کاهش استولال کارکنان    اتیدر جزئ  ریاز حد مد  شیخرد نشان داده است که مداخله ب 

 لیحفظ قدرت تبد  یبرا  یبه ابزار  تواندیبر کنترل کارکنان م   یندارد، تمرکز افراط  نانی خود اطم  یینسبت به توانا  ریکه مد  ی. در سازمان(2025

 « یپرورنیاز جانش زیو همکاران مفهوم »گر  Salehiمنطق را بازتا، دهد؛  نیهم تواندیم زین یپرورنیاجتنا، از جانش گر،ید یشود. از سو 

 یبرا  ی دیناکارآمد ممکن است رشد افراد توانمند را تهد  ری. مد(Salehi et al., 2024) اند  مطرح کرده  یسازمان   یرفتار نامرئ  کی  عنوانبهرا  

 .انجامدیم یانسان هیسرما  یامر در بلندمدت به تضع نیکه ا د،ینما یریجلوگ  نیجانش  یسازآماده ایکند و از انتوال دانش  یخود تلو گاهیجا

  ی تیکفایاستمرار حد ب  یاصل  یامدهایپ  یسازمان   یو آنوم  یگسست اجتماع  ،یانسان  هیسرما  ب یتخر  ،یپژوهش نشان داد که زوال ادار  یهاافتهی

و   0.81۷با    ی ، گسست اجتماع0.829با    یانسان  هیسرما   ب ی، تخر0.854  سپ ی با مودار کر  یزوال ادار  ،یهستند. در مرحله دوم دلف  رانیمد

 جیبلکه به تدر  ست،ین  ریمحدود به عملکرد شخص مد  یتیکفا یب  یامدهای که پ  دهندینشان م  هاافتهی  نیشدند. ا  دییتأ  0.۷۷5با    ی نسازما  یآنوم

 یعدالتیتوانمند، کاهش اعتماد و احساس ب  یروهایمتخصصان، خرو  ن  یخدمات، سرخوردگ  یکند  ،یی. کاهش کاراگذاردیبر کل سازمان اثر م
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و همکاران همسو است که نشان   Hoffmanحاضر با مطالعه    افتهیکنند.     یعملکرد سازمان را تضع  کننده،ت ی توو   رخهچ  کیدر    توانندیم

که کارکنان احساس    ی. هنگام(Hoffman et al., 2024)کند     یکارکنان را تضع  یشناختروان  یتوانمندساز  تواندیمخر، م  یاند رهبرداده

 .ابدی یآنان کاهش م زشیو انگ یوجود ندارد، احساس اثرگذار زین یاصلاح  یحال سازوکارها  نیعاست و در  ت ی فاقد صلاح ریکنند مد

  Amadiو    Ogbondaکارکنان سازگار است.    یمطالعات مرتبط با ماندگار  یهاافتهی با    زیتوانمند ن  یروهای و خرو  ن  یانسان  هیسرما  ب یتخر

و همکاران   Tsapnidouو مرور    (Ogbonda & Amadi, 2022)اند  با قصد ترک خدمت را مورد توجه قرار داده  یسم  یارتباط رهبر

 یتیریمد  ی تیکفای. هرچند ب(Tsapnidou et al., 2025)حفظ کارکنان را با مشکل مواجه کند    تواندیم  یسم   یبرنشان داده است که ره  زین

کارکنان را کاهش   ت یرضا  توانندیمثال، هر دو م  یمشابه باشد؛ برا  تواندیها محوزه  یآن در برخ  یامدهای پ  ست،ین  کسانی  یسم  یبا رهبر

عوامل   ت یبر اهم  زین  Ayeniو    Matemane  یهاافتهیکنند.    ت یبه خرو  از سازمان را توو   لیو تما  داده  ش یرا افزا  یعدالتیداده، احساس ب

فاقد    رانیتداوم حضور مد  ن،ی. بنابرا(Matemane & Ayeni, 2026) دارند    دیو ترک خدمت تأک   یشغل  تیدر رضا  ی تیریو مد  یسازمان

 کند.  یتضع زیمتخصص را ن یروهایحفظ ن یبرا سازمان ت یظرف  ،یعلاوه بر کاهش عملکرد جار تواندیم  یستگیشا

که کارکنان مشاهده کنند انتصابات بر   یاست. زمان   نییو اعتماد قابل تب  ت یریمد  انیاز منظر روابط م  زین  یسازمان   یو آنوم  یاجتماع  گسست 

داده است،    شینما   ت یریخود را به مد  ی جا  یمصون هستند و عملکرد واقع  ییاز پاسخگو    یضع  رانیمد  شود،یانجام نم  یستگیاساس شا

از سازمان منجر شود.   یشناختروان یری گ و فاصله یاعتمادیسکوت، ب ،ینیبه بدب تواندیم ت یوضع نی. اابدییکاهش م یانادراک عدالت سازم

رابطه سکوت سازمان  Saitiو    Panagiotounis  افتهی بدب  یدرباره  ا  ،ینیو   ,Panagiotounis & Saiti)  کندیم   ت یحما  نییتب  نیاز 

و همکاران   Hoffmanو    Octavianها که در مطالعات  و مخر، بر کارکنان و سازمان  یسم  یبرره  یعموم  یامدهایپ  ن،ی. همچن(2026

کار را    طیمح  ی و اجتماع  یشناختسلامت روان  ،یاتیفراتر از عملکرد عمل   تواندیم  یرهبر  نییپا  ت ی فیکه ک   دهدیگزارش شده است، نشان م

 .(Hoffman et al., 2024; Octavian, 2023)قرار دهد  ریتحت تأث زین

بخش  در ادب  یموابل،  م  اتیاز  توانمندساز  دهدینشان  شا  ،یکه  چن  تواندیم  یری ادگ ی و    یستگیتوسعه  کاهش  کند.   یمشکلات  نیبه  کمک 

Pallikkuth  اهم بر  ا  یا حرفه  یروهاین  یتوانمندساز  ت ی و همکاران  مهارت  نهیزم  جادیو  تأک رشد   ,.Pallikkuth et al)اند  کرده  دیها 

اند خلا  مورد توجه قرار داده  ت یریبا مد  وند یرا در پ  یتیریو مد  نانهیکارآفر  یهایستگیو همکاران توسعه شا  Sitnicki  ن،ی. همچن(2024

(Sitnicki et al., 2022)ناکارآمد متمرکز باشد، بلکه   رانیصرفا  بر حذط مد  دینبا  یتیکفای از حد ب  ی ریشگیکه پ  دهندینشان م  هاافتهی  نی. ا

انتوال تجربه   یسازوکارها  جاد یدانش و ا  تی ریمد  گر،ید  ی شامل شود. از سو   زیرا ن  یتیریمد  یهامتناسب با نوش  یهایستگیتوسعه شا  دیبا

 Tomé et)را کسب کنند    تردهیچیپ  یهانوش  ی فایا  ی رزم برا  یهامهارت  ،یبه سطح ناتوان  دنیاز رس  شی کمک کند پ  رانیبه مد  تواندیم

al., 2022)انتصا، بدون اصلاح بستر    ندیاصلاح فرا  دهدیدارد که نشان م  تیاهم  زیجهت ن  نیاز پژوهش حاضر از ا   لمدل حاص   ن، ی. بنابرا

 نخواهد کرد.  ت ی احتمار  کفا ینظارت و فرهنگ سازمان  ،یریادگ ی

است: انتصابات   کی ستماتیچرخه س   کیمحصول    رانیدر مد  یتیکفایحد ب  ییدآیکه پد  دهدیپژوهش حاضر نشان م  یهاافتهیمجموع،    در

  یبوروکراس و،،یفرهنگ مع کند؛ی را فراهم م یتیریبه مناصب مد یورود افراد فاقد تناسب کاف نهیزم یساررستهی گرفتن شا دهینامناسب و ناد

و   آورد؛یم  نییرا پا  یناکارآمد  نهیهز  یساختار  ت یضع  نظارت و مصون  دهد؛یرا کاهش م  ت یوضع  نیامکان اصلاح ا  یمانساز  یثباتیو ب

چرخه،    نیا  یینها  امدی. پکنندیم  ت یخود را تثب  ت ی موقع  یسازامن و ائتلاط   هیحاش  جادیا  ش،ینما  ت یریمانند مد  ییبا راهبردها  زین  رانیمد
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  ت یفیکه بر نوش ک   یبا مجموعه مطالعات  نییتب  نیشده است. اادراک   یعدالتیافت اعتماد و گسترش ب  ،یه انسانیسرما   یتضع  ،ییکاهش کارا

 ,.Agbana et al)اند همخوان است  کرده  دیتأک   یستگیکار و توسعه شا  طیکارکنان، سلامت مح  یتوانمندساز  ،یساختار سازمان  ،یرهبر

2024; Benlahcene & Meddour, 2023; Ducheyne & Fruyt, 2026; Huikko-Tarvainen & Auvinen, 2025)  در .

دارد و   یچندبعد  یتیماه  یتیریمد  یتیکفایحد ب  دهیخبرگان، پد  دیکه از د  دهدینشان م  یفاز  یها در دو دور دلفهمه مؤلفه  دییحال، تأ  نیع

 مداخله محدود اکتفا کرد.  کی  ایعامل منفرد   کیبه  توانیآن نم ت یریمد یبرا

 یهایژگ یدر بستر وزارت صنعت، معدن و تجارت انجام شد و و  یو کم  یفیهمراه بود. نخست، بخش ک   تیپژوهش حاضر با چند محدود

 یهاسازمان  یبه تمام  هاافتهی  م یتعم  رونی متفاوت باشد؛ ازا  یدولت  یهادستگاه  ریوزارتخانه ممکن است با سا  نیا  یتیریو مد  یادار  ،یساختار

 ، یذهن  یهایریسوگ   ریبود و احتمال تأث  یو خبرگان متک  رانیبر ادراک و تجربه مد  یفیک   یهاانجام شود. دوم، داده  اطیبا احت  دیبا  یومعم

حد   راتییتغ  یپژوهش، امکان بررس  یموطع   ت یماه  لیمسائل حساس وجود دارد. سوم، به دل  انیدر ب  یو خودسانسور  یملاحظات سازمان

به اجماع خبرگان را فراهم   دنیگرچه امکان رس یفاز  یاستفاده از دلف  ن،یآن در طول زمان وجود نداشت. همچن   ی امدهایپو    رانیمد یتیکفایب

 .ست یمدل ن یهامؤلفه انیم یاثبات روابط علّ  یکرد، اما اجماع لزوما  به معنا

  زان یآزمون شود تا م  یدر بخش خصوص  زیو ن  یدولت  ی هاو شرکت   یعموم  یهاها، سازمانوزارتخانه  ریمدل حاصل در سا  شود یم  شنهاد یپ

و شدت اثر   یعلّ  بطروا  ،یمعادرت ساختار  یسازبا استفاده از مدل  توانندیم  ندهیآ  یهاآن مشخص گردد. پژوهش  میتعم  ت ی و قابل  یداریپا

چگونه در طول   رانینشان دهد که مد  تواندی م  یانجام مطالعات طول  ن،یکنند. همچن  یتر بررسبزرگ  یهارا در نمونه  شدهییشناسا   یهامؤلفه

نوش    ی . بررسازنداند  ریبه تأخ  ای  عیرا تسر  ندیفرا   نیا  توانندیم  یسازمان  ای   ی و چه عوامل فرد  شوندیم  کی نزد  یتیکفا یبه حد ب  یشغل  ریمس

 زین  یپرور نیجانش  ت یفیو ک   یتیریمد  یر یادگ ی  ،یسازمان  یزدگ است یس  ،یاجتماع   هیسرما  ،یشناختروان  ت یامن  ،یمانند عدالت سازمان  ییرهایمتغ

 رانیمد  ت یتثباز    یریشگیپ  یسازوکارها  تواندی م  زین  نییعملکرد بار و پا  یدارا  یهاسازمان  نیب  سهیمدل کمک کند. موا  یبه غنا  تواندیم

 تر سازد. ناکارآمد را روشن

 یسوابق عملکرد ،یابی ارز یهاکانون ،یشغل یواقع یهایستگ یشا هیرا بر پا  رانیمد ینظام انتصا، و ارتوا یدولت  یهاسازمان شودیم شنهادیپ

توانا مد  یرفتار   یها ییو  ا  یبازطراح  ی تیریو  ارز  جادیکنند.  توو   ینیع  یها شاخص  نییتع  ،یچندمنبع  یابی نظام   ی سازوکارها  ت ی عملکرد، 

 یضرور  ن،یناکارآمد را کاهش دهد. همچن  رانیمد  ت یاحتمال تثب  تواندیدر انتصابات م   یررسمیو کاهش امکان مداخله روابط غ  ییپاسخگو 

متناسب    رانیتوسعه و آموزش مد  یهاشود، برنامه  جادیکارکنان ا  یاز سو   یت یریمد  یهاارائه بازخورد و گزارش ضع   یامن برا  یرها یاست مس

  یبرقرار شود. کاهش بوروکراس  ستهیشا  ران یو پرورش مد  یی شناسا  یفعال برا  ی پرورنیگردد و نظام جانش  یطراح   ی الزامات هر سطح سازمان  با

به   یصور  یدهو گزارش  غاتیتبل لیاز تبد  یریو جلوگ  یواقع  جیبر اساس نتا  ران یمستمر مد یابی اطلاعات، ارز تیشفاف  شیافزا  ، یرضروریغ

 کند. یر ی جلوگ  یدولت یهادر سازمان یتیکفا یو تداوم چرخه حد ب یریگ از شکل تواندیم  زیت نیموفو اریمع

 

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 نویسندگان مشارکت 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Managerial competence is a central determinant of organizational effectiveness, particularly in public 

organizations where managerial decisions affect not only employees and internal processes but also 

the quality of public services, allocation of public resources, and citizens’ trust in administrative 

institutions. Although promotion is commonly regarded as a mechanism for rewarding performance 

and utilizing organizational talent, advancement to higher hierarchical positions does not necessarily 

guarantee successful performance at the new managerial level. Employees who demonstrate strong 

performance in operational or technical positions may lack the leadership, decision-making, 

interpersonal, strategic, and adaptive capabilities required in more complex managerial roles. This 

discrepancy between the requirements of a managerial position and the actual capabilities of the 

person occupying it can ultimately lead to what may be conceptualized as a “managerial level of 

incompetence.” Contemporary leadership literature emphasizes that incompetent leadership should 

be conceptually distinguished from intentionally destructive or toxic leadership because an 

incompetent manager may produce substantial organizational harm despite lacking an explicit 

intention to damage employees or the organization (Ducheyne & Fruyt, 2026). 

Managerial incompetence may emerge through the interaction of individual weaknesses and 

defective organizational systems. Leadership quality has been recognized as an important 

determinant of sustainable employee performance, indicating that managerial styles and capabilities 

can either strengthen or weaken organizational outcomes (Agbana et al., 2024). Poor leadership skills 

in public organizations may also create conditions conducive to unethical behavior and weaken 

organizational norms (Benlahcene & Meddour, 2023). Moreover, destructive or ineffective leadership 

can reduce employees’ psychological empowerment, diminish their sense of autonomy and 

effectiveness, and adversely affect their relationship with the organization (Hoffman et al., 2024). 

Evidence further indicates that undesirable leadership experiences are associated with employee 

withdrawal and turnover intentions (Ogbonda & Amadi, 2022; Tsapnidou et al., 2025). Accordingly, 

managerial incompetence should not be treated as an isolated individual problem because its 

consequences may gradually extend to human capital, organizational trust, administrative efficiency, 

and service delivery. 

The organizational context can either limit or reproduce managerial incompetence. Organizational 

silence may prevent employees from communicating managerial failures, thereby reducing the 

possibility of corrective feedback and contributing to organizational cynicism (Panagiotounis & Saiti, 

2026). Bureaucratic complexity and weak information flows may likewise obscure managerial 

accountability. The effectiveness of organizational systems depends on coordination among 

managerial, human, procedural, and technological factors, and managerial problems can 

substantially undermine implementation processes (Yi et al., 2024). Knowledge management 

research similarly demonstrates the importance of interaction among people, processes, and 

technology for organizational responsiveness and learning (Tomé et al., 2022). In addition, 

micromanagement may emerge where managers substitute excessive control for effective 
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delegation and strategic leadership (Vu, 2025), while managerial hubris may reduce receptiveness 

to criticism and reinforce self-centered decision-making (ŞEndoĞDu et al., 2024). 

Other organizational behaviors may further reinforce the persistence of managerial incompetence. 

Succession evasion can inhibit the development of competent replacements and protect incumbents 

from perceived threats to their positions (Salehi et al., 2024). Conversely, managerial development, 

competency growth, empowerment, and continuous learning can strengthen the ability of managers 

to cope with increasingly complex roles (Pallikkuth et al., 2024; Sitnicki et al., 2022; Soleimani et al., 

2022). Poor leadership may also create occupational stress and undermine employee performance 

(Muchiri, 2022), whereas toxic leadership can contribute to dissatisfaction, psychological strain, and 

deterioration of organizational functioning (Octavian, 2023). Studies of workplace abuse further 

indicate that problematic managerial behavior is shaped not only by individual characteristics but 

also by structural and relational conditions within the workplace (Tziner et al., 2023). Qualitative 

evidence on poor leaders similarly suggests that ineffective leadership can take multiple forms, 

including deficiencies in communication, decision-making, support, and professional leadership 

rather than merely overtly hostile conduct (Huikko-Tarvainen & Auvinen, 2025). In addition, 

dissatisfaction and employee attrition are strongly influenced by managerial and organizational 

experiences (Matemane & Ayeni, 2026). Against this background, the present study sought to design 

and validate a model explaining the emergence of managers’ level of incompetence in government 

organizations, with particular focus on the Ministry of Industry, Mine and Trade. 

Methods and Materials 

The study was applied in purpose and employed an exploratory mixed-methods design based on a 

pragmatic philosophical orientation. The research was conducted in two sequential phases. In the 

qualitative phase, grounded theory was used to identify and organize the factors involved in the 

emergence of managerial incompetence and to construct a paradigmatic model grounded in 

participants’ organizational experiences. The qualitative population consisted of senior managers 

and experienced administrative personnel within the Ministry of Industry, Mine and Trade. 

Participants were selected through purposive and accessible sampling according to their managerial 

experience, organizational knowledge, educational background, and relevance to the research topic. 

Interviews continued until theoretical saturation was achieved. Fifteen senior managers participated 

in the qualitative interviews. Participants generally held doctoral degrees in public administration, 

executive management, business management, or industrial management and had substantial 

managerial experience. 

Data in the qualitative phase were collected through semi-structured interviews. Interview questions 

addressed managerial appointments, individual competencies, meritocracy, organizational culture, 

bureaucratic structures, supervision, environmental pressures, managerial responses to 

organizational constraints, mechanisms for maintaining managerial positions, and organizational 

consequences of managerial incompetence. Interview transcripts were examined line by line. Open 

coding was first performed to identify meaningful concepts, after which similar concepts were 

compared, integrated, and classified into subcategories and broader categories. Continuous 

comparison was used throughout the analytical process to refine concepts and clarify relationships 

among the categories. 

The quantitative phase was conducted using the fuzzy Delphi method to validate and screen the 

components derived from the qualitative analysis. Twenty experts and public-sector managers, 

particularly managers associated with the Ministry of Industry, Mine and Trade, were selected 

through purposive information-oriented sampling. A researcher-developed questionnaire was 
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constructed from the qualitative findings. Experts evaluated each identified component using five 

linguistic categories: very low, low, moderate, high, and very high. These linguistic responses were 

transformed into corresponding triangular fuzzy numbers. A threshold value of 0.70 was adopted for 

retaining components. The fuzzy means of the experts’ responses were calculated, and 

defuzzification was performed to obtain crisp values for each component. The Delphi process was 

conducted in two rounds. Consensus was considered achieved when the difference between the 

defuzzified values obtained in two consecutive rounds was less than 0.10. 

Findings 

The qualitative analysis generated 58 initial concepts. Through comparison and categorization, these 

concepts were organized into 23 subcategories and subsequently structured within the six 

dimensions of the grounded-theory paradigmatic model. The central phenomenon was the 

emergence of managers’ level of incompetence. Three principal causal conditions were identified: 

corruption in appointments, individual inefficiency, and disregard for meritocracy. Corruption in 

appointments was reflected in politically driven relationships, engineered organizational positions, 

loyalty-based selection, and inadequate screening. Individual inefficiency was represented by 

deficiencies in leadership, insufficient soft skills, irrelevant prior experience, and lack of specialized 

knowledge. Disregard for meritocracy was reflected in the prioritization of obedience and the 

dominance of acquiescent organizational behavior. 

The contextual conditions comprised defective organizational culture, bureaucratic structure, and 

structural instability. Defective organizational culture included fear of protest, organizational silence, 

inconsistency between stated values and actual practices, and organizational hypocrisy. 

Bureaucratic structure was characterized by complicated procedures, administrative paperwork, 

monopolization of information, and lack of transparency. Structural instability was associated with 

discontinuity of programs and short managerial tenures. 

The intervening conditions included weak supervision, structural immunity, and a turbulent 

environment. Weak supervision was manifested in ceremonial inspections and lack of effective 

sanctions. Structural immunity was associated with protective rents and managers’ secure zones, 

while turbulent environmental conditions involved political and external pressures that constrained 

managerial functioning. Three principal strategies were identified: impression management, creation 

of a secure managerial position, and coalition building. Impression management involved 

exaggerating achievements and prioritizing symbolic or promotional activities. Creating a secure 

position included avoiding accountability and transferring responsibility for failure to subordinates. 

Coalition building involved lobbying and obtaining political or hierarchical support. 

The main consequences of the phenomenon were administrative decline, deterioration of human 

capital, social disconnection, and organizational anomie. Administrative decline included 

organizational stagnation, reduced efficiency, slower service delivery, and operational paralysis. 

Deterioration of human capital was reflected in the frustration and departure of professional and 

talented employees. Social disconnection involved declining public trust and increasing negative 

perceptions of the organization. Organizational anomie was associated with perceived discrimination 

and lack of organizational justice. 

The first fuzzy Delphi round confirmed all identified components. Among the antecedent and 

strategic factors, the highest crisp values were observed for corruption in appointments (0.919), 

turbulent environment (0.908), bureaucratic structure (0.875), and coalition building (0.842). The 

corresponding values for disregard for meritocracy, impression management, structural immunity, 

weak supervision, individual inefficiency, defective organizational culture, structural instability, and 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

22 
 

creation of a secure position were also above the acceptance threshold of 0.70. For the 

consequences, the first-round crisp values were 0.842 for administrative decline, 0.800 for 

deterioration of human capital, 0.846 for social disconnection, and 0.783 for organizational anomie. 

In the second Delphi round, all components again exceeded the 0.70 threshold. Turbulent 

environment obtained the highest crisp value at 0.908, followed by coalition building at 0.867, 

corruption in appointments at 0.863, impression management at 0.854, disregard for meritocracy at 

0.850, and weak supervision at 0.829. The crisp values were 0.808 for defective organizational 

culture, 0.808 for structural immunity, 0.792 for individual inefficiency, 0.792 for creation of a secure 

position, 0.788 for structural instability, and 0.875 for bureaucratic structure. Regarding the 

consequences, administrative decline obtained a crisp value of 0.854, deterioration of human capital 

0.829, social disconnection 0.817, and organizational anomie 0.775. Differences between the crisp 

values of the two Delphi rounds were below 0.10 for all components, demonstrating expert 

consensus and supporting termination of the Delphi process after the second round. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that managerial incompetence in government organizations is not 

adequately explained as an isolated deficiency in the knowledge or personal capabilities of an 

individual manager. Instead, it emerges through a systemic cycle in which defective appointment 

mechanisms, individual inadequacies, disregard for meritocracy, organizational culture, bureaucratic 

arrangements, weak supervision, structural protection, and environmental pressures interact with 

one another. This systemic interpretation is important because it shifts attention from simply 

identifying an incompetent manager to understanding the organizational mechanisms that allow 

incompetence to emerge, survive, and reproduce. 

The causal conditions indicate that the process can begin before a manager formally assumes a 

position. When appointments are influenced by relationships, political loyalty, or obedience rather 

than professional competence and role requirements, a discrepancy is created between managerial 

responsibilities and individual capabilities. Once such managers enter the organizational hierarchy, 

contextual conditions such as organizational silence, administrative complexity, lack of transparency, 

and frequent managerial turnover may prevent early identification or correction of their deficiencies. 

Weak supervisory mechanisms and structural immunity further reinforce the process by lowering the 

organizational consequences of poor performance. Under such circumstances, incompetence may 

persist because ineffective managers do not face sufficiently strong feedback, accountability, or 

replacement pressures. The finding that a turbulent environment received the highest crisp value in 

the second Delphi round suggests that environmental complexity exposes managerial deficiencies 

and makes adaptive, analytical, and strategic capabilities particularly important. 

The identified strategies further clarify how managerial incompetence can become self-sustaining. 

Impression management allows symbolic success to substitute for measurable outcomes, while 

creation of a secure managerial position transfers accountability away from the manager. Coalition 

building can provide political or administrative protection and further reduce the probability that weak 

performance will result in removal. Consequently, incompetence becomes embedded within 

relationships and organizational routines rather than remaining a temporary individual problem. 

The consequences indicate that this process ultimately affects organizational functioning at multiple 

levels. Administrative decline reduces efficiency and slows service delivery. Human capital 

deterioration occurs when competent employees become frustrated, disengage, or leave the 

organization. Social disconnection develops when declining performance reduces trust in the 
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organization, while organizational anomie emerges when employees perceive inequality, 

discrimination, and inconsistency between formal rules and actual managerial practices. 

The convergence of the qualitative and fuzzy Delphi findings strengthens the proposed model. All 

identified components exceeded the predetermined acceptance threshold, and differences between 

the two Delphi rounds remained below 0.10. Therefore, the final model provides an integrated 

explanation of the emergence of managers’ level of incompetence in the studied government 

context. The model suggests that prevention requires more than managerial training alone. Effective 

intervention should address appointment systems, merit-based selection, organizational 

transparency, supervisory mechanisms, accountability, succession planning, performance 

evaluation, and the development of managerial competencies simultaneously. Overall, the study 

concludes that the emergence of managerial incompetence is a systemic and multidimensional 

organizational phenomenon whose persistence can progressively undermine administrative 

effectiveness, human capital, organizational justice, and public trust. 
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