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 Objective: This study investigates the phenomenon of "perceived 

organizational kakistocracy" in public sector organizations. 

Kakistocracy refers to a situation in which employees perceive 

structures, procedures, and organizational culture as centralized, 

limiting participation, and violating individual autonomy. The aim of 

the research is to gain a deep understanding of this phenomenon, the 

factors influencing its occurrence, and its negative consequences on 

performance and intra-organizational relationships. 

Method: This research is applied in terms of purpose and mixed-

method (quantitative and qualitative) in terms of approach, utilizing 

a deductive-inductive approach. Data were collected through 

interviews with 20 senior managers and human resource managers of 

public sector organizations (using purposive sampling until 

theoretical saturation), followed by a questionnaire. Content validity 

and intra-coder reliability (for interviews) and test-retest reliability 

(for the questionnaire) were confirmed. Qualitative data were 

analyzed using content analysis and coding, while quantitative data 

were analyzed using fuzzy cognitive mapping. 

Findings: The findings indicated that an authoritarian leadership 

style, a centralized hierarchical structure, and an obedience-oriented 

organizational culture are the most important factors contributing to 

the formation of kakistocracy. Furthermore, a decline in the quality 

of public services, reduced organizational commitment, and 

increased organizational silence were identified as the most 

significant consequences.  

Results: Overall, perceived kakistocracy is a self-perpetuating 

phenomenon whose neutralization requires simultaneous 

intervention at the levels of leadership, structure, and organizational 

culture. 
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 Understanding the phenomenon of perceived organizational 

Authoritarianism; analyzing influencing factors and consequences 

 

Extended Abstract  
 

Background and Objective: Organizations, particularly in the public sector, face increasing 

pressure to achieve effectiveness, efficiency, and accountability. Perceived organizational 

kakistocracy—employees' perception of centralized, rigidly hierarchical structures with limited 

autonomy and participation—is a complex phenomenon that can significantly impact behavior, 

attitudes, and performance. Public sector organizations, due to their bureaucratic nature and 

formal regulations, are especially prone to such perceptions. When employees feel decision-

making power is concentrated at the top, participation is restricted, and creativity faces barriers, 

negative consequences emerge. These include reduced motivation, lower job satisfaction, 

increased interpersonal tensions, decreased organizational commitment, and diminished public 

service quality. Understanding perceived kakistocracy helps organizational behavior scholars 

better analyze employee behavior in specific contexts. This study aims to explain this 

phenomenon within public organizations, analyze its contributing factors, and examine its 

negative consequences on workplace relationships and employee performance, particularly 

focusing on how perceived kakistocracy affects interactions among employees and overall 

organizational functioning. 

Methodology : 

The present study employs a mixed-method methodology based on qualitative and quantitative 

approaches. Philosophically, it falls within deductive-inductive research. This applied study uses 

an exploratory data collection method. The statistical population comprises senior managers and 

human resource managers in public sector organizations. Using purposive sampling and 

theoretical saturation, 20 individuals were selected. In the qualitative phase, data were collected 

through interviews, with validity and reliability ensured through content validity, theoretical 

validity, and intra-coder/inter-coder reliability. Qualitative data were analyzed using MAXQDA 

software and content analysis. In the quantitative phase, paired comparison questionnaires were 

distributed to the same sample, and data were analyzed using fuzzy cognitive mapping (FCM). 

Questionnaire validity and reliability were confirmed through content validity and test-retest 

reliability. FCM was conducted in six stages: identifying factors and consequences, developing 

paired comparison questionnaires, converting linguistic terms to triangular fuzzy numbers (based 

on a 5-point Likert scale), defuzzification using the fuzzy mean method to form a defuzzified 

decision matrix, calculating influence power, susceptibility capacity, and centrality index for 

each component, and finally analyzing data and designing a causal relationship model using 

Gephi software for network analysis. 

Findings: Interviews were conducted with 20 experts to identify factors influencing and 

consequences of perceived organizational kakistocracy. Data were analyzed using MAXQDA 

software through content analysis and coding. After systematic review, 20 key codes were 

identified.A sample interview question revealed: "Unfortunately, our managers accept no 

opinions. The structure is highly centralized... culture based on pure obedience, no participation 

mechanisms, punitive controls, no growth opportunities, power concentrated at top levels, and no 

accountability."Through open, axial, and selective coding, ten influencing factors emerged: 

authoritarian leadership style, centralized hierarchical structure, rigid regulations, lack of 

transparency in decision-making, obedience-oriented culture, absence of participatory 

mechanisms, intense performance monitoring, lack of developmental opportunities, power 

concentration at top levels, and absence of transparent accountability systems. 

Ten consequences were also identified: reduced job satisfaction, decreased organizational 

commitment, diminished intrinsic motivation, increased turnover intention, reduced 

organizational citizenship behavior, decreased creativity and innovation, increased job stress and 
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burnout, reduced voice behavior with increased organizational silence, decline in public service 

quality, and reduced trust in management and organization.The questionnaire was designed  

based on qualitative findings and distributed to the same sample. Verbal expressions were 

converted to triangular fuzzy numbers using a five-point Likert scale. Defuzzification was 

performed using the fuzzy mean method in Excel, producing two 10×10 relationship matrices for 

influencing factors and consequences.Results showed that authoritarian leadership style and 

centralized hierarchical structure had the highest influence power as key factors. Decline in 

public service quality was identified as the most significant consequence with the highest 

influence power.Final prioritization placed authoritarian leadership style first, followed by 

centralized hierarchical structure, power concentration, lack of participatory mechanisms, and 

lack of accountability systems. Among consequences, decline in public service quality ranked 

highest, followed by reduced organizational commitment and reduced organizational citizenship 

behavior. 

Conclusion: Perceived organizational kakistocracy is a major challenge in public organizations, 

with deep negative impacts on intra-organizational relationships and performance. This study 

aimed to deeply understand this phenomenon using fuzzy cognitive mapping. Findings revealed 

that kakistocracy is a multi-layered, systemic phenomenon arising from structural, behavioral, 

and cultural factors. Unlike linear perspectives attributing it solely to senior management style, 

this research shows a causal network with reinforcing feedback loops, where centralized 

hierarchy, obedience-oriented culture, and authoritarian leadership simultaneously reproduce 

each other. 

Theoretically, this study elevates kakistocracy from an individual psychological construct to a 

systemic feature of public organizations. Authoritarian leadership was identified as the main 

driver. Critically, even with leadership changes, kakistocracy persists as long as centralized 

structure and obedience culture remain. Distinctively, "decline in public service quality" 

emerged as the most prominent consequence, indicating that kakistocracy's costs are ultimately 

borne by citizens. Methodologically, fuzzy cognitive mapping revealed non-linear relationships 

and feedback effects, showing a vicious cycle where authoritarian leadership reduces trust, trust 

increases silence, and silence reinforces authoritarianism. Neutralizing this self-perpetuating 

phenomenon requires simultaneous intervention at leadership, structural, and cultural levels. 
 

 Keywords: Perceived Organizational Authoritarianism, Public Organizations, Organizational 

Behavior, Fuzzy Cognitive Mapping (FCM). 
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  ها:واژهکلید

ادراک    ی دژ سالار سازمانی 
سازمان دولتیشده،    ، های 

سازمانی تحلیل    ، رفتار 
  نگاشت فازی

 

 

به  :  هدف  پژوهش  این  »در  پدیده  سالاربررسی  در    یدژ  شده«  ادراک  سازمانی 

شود که در به وضعیتی گفته می  یدژ سالارهای دولتی پرداخته شده است.  سازمان 

را متمرکز، محدودکننده مشارکت و    یسازمانفرهنگها و  آن کارکنان، ساختارها، رویه

کنند. هدف تحقیق، شناخت عمیق این پدیده، عوامل  ناقض استقلال فردی درک می 

 .سازمانی استمؤثر بر بروز آن و پیامدهای منفی بر عملکرد و روابط درون 

این تحقیق از نظر هدف کاربردی و از نظر روش، ترکیبی )کمی و کیفی( با :  روش 

نفر از مدیران ارشد    ۲0ها از طریق مصاحبه با  استقرایی است. داده  -  یرویکرد قیاس

سازمان  انسانی  منابع  سپس  و  و  نظری(  اشباع  تا  هدفمند  روش  )به  دولتی  های 

)برای مصاحبه( و    درون کدگذار آوری شد. روایی محتوایی و پایایی  جمع   نامهپرسش 

)برای   دادهنامهپرسش بازآزمون  تحلیل  گردید.  تأیید  تحلیل (  روش  با  کیفی  های 

 .فازی انجام شد  یشناختشهیرهای کمی با  محتوا و کدگذاری و داده 

مراتبی متمرکز و  ها نشان داد سبک رهبری اقتدارگرا، ساختار سلسلهیافته:  هایافته 

هستند. همچنین افت    یدژ سالارگیری  ترین عوامل شکل مهم   محوراطلاعات فرهنگ  

به سازمانی  سکوت  افزایش  و  سازمانی  تعهد  کاهش  عمومی،  خدمات  عنوان  کیفیت 

 ترین پیامدها شناسایی شدند مهم 

است که   بخشخود تداوم ای  شده پدیده ادراک  یدژ سالار در مجموع،  ج: نتای   

  یسازمانفرهنگدر سطوح رهبری، ساختار و    زمانهمسازی آن نیازمند مداخله  خنثی

 . است
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 مقدمه

اهداف   شبرد یو پ   ی ستون فقرات ارائه خدمات عموم  عنوانبه  ،یدر بخش دولت   ژهیوها، بهسازمان

فشارها با  جامعه،  اثربخش  یابی دست  یبرا  یاندهیفزا  یکلان  پاسخگو  ، ییکارا  ، یبه  روبرو   ییو 

که بر   یی هادهی پد  ر یو تأث  ت یدرک ماه  ان، ی م  ن یر اد  .(Andrews & Paskaleva, 2022هستند ) 

انسان تعاملات  سازمان  ی کار  یندهایفراو    ی نحوه  اهمدرون  از  است،  حاکم    ک ی استراتژ  ت یها 

است   یسازمان  دهی چیپ   یهادهیپد  ن یاز ا  یکی  ،1ادراک شده   یسازمان  یدژ سالار"برخوردار است.  

مبن  کارکنان  ادراک  به  وجو  یکه  و    یمراتبسلسلهمتمرکز،    یساختار  دبر  سخت،  و  سفت 

خودمختار  تیمحدود )  یدر  دارد  اشاره  مشارکت  مفهوم،    نای  (.Li, Chen, & Wu, 2023و 

نظام  یبازتاب و  یاجتماع  ای   یاسی س  یهااز  لا  انهیاقتدارگرا  یهایژگ یبا  در  که    یها هیاست 

رفتار، نگرش، و عملکرد کارکنان و   رب  ی ریبه طور چشمگ  تواندیو م   ابد ییم   ی تجل  ی سازماندرون

 . (Wang, Liu, & Lee, 2023بگذارد ) ر یسازمان تأث ت یبر کل ت یدر نها

 ۲کاکیستوکراسی م  عنوان معادل فارسی مفهودر این پژوهش به  ی دژ سالارواژه  قایل ذکر است  

شایستگی،   فاقد  افراد  آن  در  که  دارد  اشاره  وضعیتی  به  کاکیستوکراسی  است.  رفته  کار  به 

توانمندی یا  موقعیتصلاحیت  در  لازم  تصمیمهای  میهای  قرار  مدیریتی  و  بر  گیری  و  گیرند 

اگرچه این واژه در ادبیات  ،  به نظر نویسندگان این پژوهشگذارند.  سازمانی تأثیر می  ی ندهایفرا

کمتر   ایران  سازمان  و  مفهومی    مورداستفادهمدیریت  ظرفیت  دلیل  به  اما  است،  گرفته  قرار 

کم افراد  حاکمیت  تبیین  در  آن  محیطمناسب  در  آن  از  ناشی  پیامدهای  و  های  صلاحیت 

معادل   از  حاضر  پژوهش  در  سالارسازمانی،  به  یدژ  است.  شده  مفهوم استفاده  این  کارگیری 

گیری، تداوم و پیامدهای استقرار افراد فاقد شایستگی  های شکلتر سازوکارامکان تحلیل دقیق

جایگاه میدر  فراهم  را  مدیریتی  و  های  فضای  بومی  باهدف کند  در  حوزه  این  ادبیات  سازی 

 .است گرفتهصورتسازمانی کشور 

قوان  ک، یبوروکرات  تیماه  لیبه دل   ،یدولت   یها سازمان   یو مقررات مدون، و ساختارها  نیوجود 

  یادراکات   نیچن   تیتقو  ای   یریگشکل  یبرا  ی مستعد  نه یشده، زم   ن ییتع  ش یاز پ  ی مراتبسلسله

  شدتبه  یریگمیها احساس کنند که قدرت تصمسازمان  نیکه کارکنان ا  ی. زمانآورندیفراهم م

با   تیخلاق   ایها محدود است، و ابراز نظر  مشارکت آن  یهامتمرکز است، فرصت  بالادر سطوح  

 گردد.   یانامطلوب و گسترده یامدها یمنجر به پ  تواندیادراک م نیا شود، یروبرو م یموانع جد

___________________________________________________________ 
1 Perceived Organizational Authoritarianism - POA 
2 Kakistocracy 
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انگ  امدهای پ  نیا  کاهش  رضا  زش،یشامل  کاهش    ،یفردنیب  یهاتنش  شیافزا  ،یشغل   تیافت 

-Agudo  شودیارائه شده به شهروندان م   یخدمات عموم  تیفیک  فیتضع  ی و حت   ، یتعهد سازمان

Rodríguez, Fernández-Martín, & Román-Calvo, 2023; Zhang, Li, & Tang, 2022)) . 

تا عوامل مؤثر  کند یکمک م  یبه متخصصان رفتار سازمان ،ادراک شده ی سازمان ی دژ سالار درک

روزافزون   د یتأک  بهباتوجه .کنند  لی و تحل   یی خاص بهتر شناسا  یها نهی بر رفتار کارکنان را در زم

درک   ، یتی و حما  ریپذانعطاف  یکار  یهاطی مح  جاد یو ا  ییجوکارکنان، مشارکت  یبر توانمندساز

.  رسدیبه نظر م  ی ضرور  ش یازپشی بادراک شده،    ی سازمان  ی دژ سالارچون    ییهادهی پد  ل یو تحل

را روشن   دهی پد  نیا  لفتلاش دارد تا ابعاد مخت  ،یدولت   یهاپژوهش حاضر با تمرکز بر سازمان

عم درک  و  چگونگ  یترقیسازد  پ  یریگشکل  یاز  و  ا  یامدهایآن  دهد.  ارائه  شناخت   نیآن 

مد  یطراح  یبرا  یی مبنا  تواندیم بهبود    ی تی ریمداخلات  و  بخش    ی سازمان  یندهایفرامؤثر  در 

 .فراهم آورد ی دولت

پدیده  لذا   فهم  و  شناخت  مقاله،  این  سالار هدف  سازمان  یدژ  در  شده  ادراک  های  سازمانی 

تحقیق   این  است.  دنبالدولتی  چنین   به  در  پدیده  این  بروز  موجب  که  است  عواملی  تحلیل 

میسازمان پیامدهایهایی  و  می  شود  قرار  بررسی  مورد  را  آن  این  منفی  تلاش   پژوهش دهد. 

  ی ندها یفراتر این پدیده،  گیرندگان کمک کند تا با شناخت دقیقکند تا به مدیران و تصمیممی

 سازی کنند.  های دولتی پیادهنظارتی و مدیریتی بهتری را در سازمان

خصوص   تحقیقنوآوری  در  که  این  گفت  توان  به می  عمدتاً  که  پیشین  مطالعات  برخلاف   ،

اند،  بررسی پیامدهای منفرد رهبری اقتدارگرا، ناکارآمدی مدیریتی یا رفتارهای سازمانی پرداخته

پدیده   پژوهش  سالاراین  ادراک  ی دژ  بهسازمانی  را  و  شده  عوامل  از  یکپارچه  نظام  یک  عنوان 

گیری از رویکرد آمیخته و استفاده با بهره  همچنیندهد.  قرار می  موردمطالعهپیامدهای مرتبط  

سازمانی، روابط علیّ و    یدژ سالاراز نقشه شناختی فازی، علاوه بر شناسایی عوامل و پیامدهای  

نیز تحلیل می آنها را  تأثیرپذیری  تأثیرگذاری و  بودن    بهباتوجهدرنهایت  که    کندمیزان  محدود 

زمینه  پژوهش در  داخلی  سالارهای  این   ی دژ  نظری  ادبیات  توسعه  به  مطالعه  این  سازمانی، 

سازمان بستر  در  نظاممفهوم  الگویی  و  کرده  ایران کمک  دولتی  عوامل های  برای شناخت  مند 

 .دهد دهنده و پیامدهای آن ارائه میشکل
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حاضر  اساسن یبرا پژوهش  اصلی  سؤال  از،  است  سالارعبارت  دژ  ادراک  ی:  در  سازمانی  شده 

گذارد  های دولتی چگونه بر روابط کاری، تعاملات بین کارکنان و عملکرد آنان تأثیر میسازمان

 اند؟ دهنده و پیامدهای آن کدامترین عوامل شکلو مهم

 پژوهش نهیشیپمبانی نظری و 

   مبانی نظری

 1  یدژ سالار

اشاره    ییهاها و نگرشاز نظام  یعی وس  فیبه ط   یاس یو س  یعلوم اجتماعدر   یدژ سالار  اصطلاح

آن در  که  اجتماع دارد  نظم  اقتدار،  از  اطاعت  بر  تأک   ،یها  مخالفت  سرکوب  در  شودیم   دیو   .

(  1950)  3و همکارانش  آدورنوکه توسط   2اقتدارگرا  تیشخص "مفهوم    ،ی شناختروان  ی هاشهیر

تب به  به پذ  لیتما   ن ییمطرح شد،  پا  رشیافراد  و   یهاها، و نگرشبه سنت  ی بندیاقتدار،  سفت 

 .  پردازدیم  یرونیب یهاسخت نسبت به گروه

  کی که با تمرکز قدرت در دست    شودیاطلاق م   یی هامیبه رژ  یدژ سالار   ، یاس یحوزه علوم س  در

محدود  ا یرهبر   کوچک،  آزاد  د یشد  تی گروه  مدن  یاس یس   یهایدر  مخالفان    ، یو  سرکوب  و 

بر حفظ نظم و ثبات به هر   ها می رژ  نیا  (.Levitsky & Ziblatt, 2018)  شوندیشناخته م  غالباً 

  قدرت،  تمرکز   -  ی اساس   ی هایژگیو  ن یدارند. ا  دی تأک  ، ینقض حقوق فرد  یبه بها  یحت   ، یمتیق 

مختلف،   یدر بسترها  ی دژ سالاردرک    ی اصل  یها هپای  -  بر اطاعت  د ی و تأک  ، قوی  مراتب  سلسله

سازمان جمله  تشک از  را  بنابرادهندیم  ل یها،  سالار   ،نی؛  س  یدژ  علوم  نظام    ک ی به    یاس ی در 

  رود،یبه کار م   ی بسترسازمانمفهوم در    ن یا  یمشخص اشاره دارد و وقت   ی هایژگ یبا و  ی حکومت

مد  سبک  م   تیریبه  اطلاق  سازمان  درون  قدرت  ساختار  شباهت  شودیو  نظام    ییهاکه  آن  با 

 .دارد ی اسیس

 سازمانی ادراک شده  یدژ سالار

  شودیها وارد م مفهوم به حوزه سازمان ن یا یوقت نشان دادند که  (۲0۲3) 4وانگ و همکاران   

دژسالارانه   یهایژگ یسازمان، و ک ی معناست که ساختار و فرهنگ  ن ی(، به ای سازمان یدژ سالار )

 :یعنی. دهدیرا بازتاب م 

___________________________________________________________ 
1 Authoritarianism 
2 Authoritarian Personality 
3 Adorno 
4 Wang 
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ارشد گرفته   رانیاز مد یتوسط تعداد محدود  یدی کل مات یمتمرکز: تصم تیریمد •

 .شودیم

 .شده است فیتعر نیی پابالابهاز  شدتبه اراتی: ارتباطات و اختیسلسله مراتب ادار  •

و   شوندیها مدستورالعمل یبه اجرا قیو استقلال: کارکنان تشو یدر نوآور  تیمحدود •

 .مستقل دارند اظهارنظر ای ابتکار عمل  ت، یخلاق  یبرا ی فرصت کمتر

 .مخالف  د یاز ابراز عقا زیاز مافوق و پره ت یبر تبع د یفرهنگ اطاعت: تأک  •

جو و ساختار را در سازمان    نیمعناست که کارکنان ا  نیبه ا  زین   دهیپد  نیبودن ا  ،ادراک شده

م  احساس  م  کنند یخود  تجربه  آن    یرسم   صورتبهاگر    ی حت   کنند، یو  به  مکتوب  دژ  " و 

ساختار    ا ی  ، یسبک رهبر  ران، یاز نحوه تعامل مد  ی ناش   تواندیادراک م  نیگفته نشود. ا  "ی سالار

 . (Wang et al., 2023) باشد  ازمان س ک یبوروکرات

 

 های دولتی سازمانی ادراک شده در سازمان  یدژ سالار

  شود،یها منتقل مبه درون سازمان  ی شناس روانو    ی اسی از حوزه س  ی دژ سالار  م یکه مفاه  یزمان

از دو منظر   توانیمفهوم را م   نی . اردیگ یقرار م   یمورد بررس 1یسازمان  یدژ سالار"تحت عنوان  

 کرد:   لیتحل یاصل

در سازمان است، بر   یدژ سالار  یدی از مظاهر کل  ی کی که    یسبک رهبر  نیا:  ۲ا اقتدارگر  یرهبر

تع قدرت،  از  متمرکز  روش  نیی استفاده  و  اطاعت   ی هااهداف  انتظار  و  رهبر،  توسط  کار  انجام 

هبران اقتدارگرا غالباً ارتباطات را  ر .  (Calvo, 2023دارد )  دیتأک  ردستان یز  یاز سو  دوشرطیق یب

مدنییپابالابه)از    طرفه ک ی   صورتبه م  ت یری(  محدود  را  بازخورد  تما  کنند، یکرده،  به   ی ل یو 

  ی سبک رهبر   نیاند که انشان داده  قاتی ندارند. تحق   هایریگ میکارکنان در تصم   دادن مشارکت

کارآمد باشد، اما در بلندمدت منجر به   یریگمیسرعت در تصم   ل یمدت به دلدر کوتاه  تواندیم

 . (Wang et al., 2023)  شودیکارکنان م   تیو خلاق  ، یشغل ت یرضا زه،یکاهش انگ

 تواندیم  ز یخود ساختار سازمان ن  ، یفراتر از سبک رهبر :3اقتدارگرا  ی سازمانفرهنگ ساختار و  

سفت و سخت،   اریبس  یشامل وجود سلسله مراتب ادار  نیدژسالارانه داشته باشد. ا  یهایژگیو

خشک    ی هاهیو رو  نیسازمان، و قوان  ی در سطوح بالا  یریگمیتمرکز تصم  ، یت یریمد  اد ی سطوح ز

___________________________________________________________ 
1 Organizational Authoritarianism 
2 Authoritarian Leadership 
3 Authoritarian Organizational Structure and Culture 



  7                امیدی و همکاران        /...امدهایعوامل اثرگذار و پ لیادراک شده؛ تحل یسازمان  ی دژ سالار دهی شناخت پد

 

  یاغلب با فرهنگ  یی ساختارها  نیچن  (.Agudo-Rodríguez et al., 2023است )  ر یناپذو انعطاف

 نی دارد. ا  د یتأک  یو نوآور  سکیاز ر   زیبه مقررات، و پره  ی بندی همراه هستند که بر اطاعت، پا

م  را تشو  تواندیفرهنگ  به جا  دکن  قیکارکنان  انجام    تیخلاق  یتا  به دنبال  نظر، صرفاً  ابراز  و 

 (. Andrews & Paskaleva, 2022)  از اشتباه باشند. زیمحوله و پره فیوظا

تجرب بر  حاضر  تفس  ات یپژوهش  مح   ی رهایو  از  بر   ی سازمان  طیکارکنان  صرفاً  نه  دارد،  تمرکز 

سازمان  یرسم   ی هایژگیو رفتار  مطالعات  در  که  همانطور  ساختارها.  مکتوب  شده    د یتأک   یو 

مح عوامل  از  کارکنان  ادراکات  حما  ی طی است،  رو  ، یسازمان  تی)مانند  سبک    ، یاهیعدالت  و 

اآن  یها و رفتارها به نگرش  یدهدر شکل  ی ات ی( نقش حیرهبر  & Robbins)  کنند یم  فا ی ها 

Judge, 2018 .) 

 سازمانی ادراک شده در رفتار سازمانی  یدژ سالار

گیرانه و مراتب سختشده به ادراک کارکنان از تمرکز قدرت، سلسلهسازمانی ادراک  ی دژ سالار

بر نگرش فردی و گروهی در سازمان  محدودیت در استقلال عمل اشاره دارد و  ها و رفتارهای 

می شکلتأثیر  در  مهمی  نقش  ادراکی  سازه  این  سازمانی،  گذارد.  تعهد  شغلی،  رضایت  دهی 

ایفا   کارکنان  خدمت  ترک  قصد  و  نوآوری  همکاری،  مشارکت،  مانند  رفتارهایی  و  انگیزش 

 .ای برخوردار استرو، بررسی آن در چارچوب رفتار سازمانی از اهمیت ویژهکند؛ ازاینمی

 : یشغل یهابر نگرش  ری. تأث1

کنند کنند، معمولاً احساس میسازمانی را تجربه می  یدژ سالارکارکنانی که    :  1ی شغل   تیکاهش رضا 

بر کار خود کنترل کمی دارند و فرصت کافی برای مشارکت و رشد در اختیارشان نیست. این وضعیت 

 . (Zhang et al., 2022)  شودگیری نگرش منفی نسبت به کار میموجب کاهش رضایت شغلی و شکل

سازمان  تعهد  سالار :2یکاهش  روان   یدژ  نیازهای  گرفتن  نادیده  با  تعهد  سازمانی  کارکنان،  شناختی 

 .کندمیهای سازمان را تقویت  آنان به سازمان را کاهش داده و احساس بیگانگی با اهداف و موفقیت

(Meyer & Allen, 1991) . 

خدمت   لیتما  شیافزا ترک  از   :3به  ناشی  سازمانی  تعهد  و  شغلی  رضایت  سالار کاهش    ی دژ 

منجر  انسانی  نیروی  فرسایش  به  و  داده  افزایش  را  سازمان  ترک  به  کارکنان  تمایل  سازمانی، 

 .( Zhang et al., 2022)  .شودمی

 و عملکرد:   زشیبر انگ ری. تأث۲

___________________________________________________________ 
1 Job Satisfaction 
2 Organizational Commitment 
3 Turnover Intention 
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انگ که    دیتأک ۲ی گرنییخودتع  هینظر:1ی درون  زشیکاهش  سالاردارد  محدود    ی دژ  با  سازمانی 

توانمندی بروز  فرصت  و  خودمختاری  و کردن  کرده  تضعیف  را  کارکنان  درونی  انگیزش  ها، 

 Deci & Ryan, 2000). )  ددهاحساس شایستگی آنان را کاهش می

سازمانی موجب   یدژ سالار تضعیف انگیزش درونی در شرایط  :  یرونیب  زش یبه انگ  شتر یب  ی اتکا

های بیرونی متکی شوند و تنها حداقل عملکرد مورد انتظار را  شود کارکنان بیشتر به پاداشمی

 .ارائه دهند

سازمانی با تأکید بر اطاعت و اجتناب از   ی دژ سالار :3تیبر عملکرد نوآورانه و خلاق   ی منف  ریتأث

ایده ارائه  به  آنان  تمایل  و  کرده  تضعیف  را  کارکنان  نوآوری  و  خلاقیت  را  ریسک،  جدید  های 

 . (Wang et al., 2023 )دهد کاهش می

شهروند رفتار  سالار   :4یسازمان  ی کاهش  رفتارهای   یدژ  بروز  به  کارکنان  تمایل  سازمانی 

می کاهش  را  رسمی  وظایف  از  فراتر  و  میداوطلبانه  احساس  آنان  زیرا  تلاشدهد،  و  کنند  ها 

 .گیردگذاری قرار نمیو ارزش موردتوجههایشان مشارکت

 پیشینۀ پژوهش

زمینه سازمان دولتیدر  و  به  ، یدژ سالارپدیده    تاکنون،  های  فردی  رفتارهای  راستای  در  ویژه 

قرار   بررسی  مورد  مدیران  و  کارکنان  است نگراجتماعی  به که    فته  نیز  پژوهش  این  نوآوری 

حساب می آید. اما تحقیقاتی نزدیک به موضوع پژوهش انجام شده است که در زیر به مواردی  

 شود؛  مرتبط با این تحقیق پرداخته می

 پیشینه نظری 

  تاریک   وجه»  عنوان  با  سنجیکتاب  و  مندنظام  مرور  یک   در(  ۲0۲4)  5همکاران   و   رحمان

  نشان  « کارکنان  رفتار  بر  سمی   رهبری  سنجی کتاب  و   ادبیات   مندنظام  مرور:  سازمانی  همانندی 

  خودشیفتگی بدسرشت، سرپرستی   اقتدارگرا، رهبری  شامل  سمی   رهبری گانهپنج ابعاد  که   دادند

 . است ناپذیریبینیپیش و

دژ    با   مرتبط   های پدیده»  عنوان  با   نظری   های تلاش  نخستین   از   یکی   در (  1991)  6کاربون

  داد   نشان  «مستبدانه  سازمان   درباره  راموس  گریرو  دیدگاه   به  انتقادی  نگاهی :  سازمانی  ی سالار

___________________________________________________________ 
1 Intrinsic Motivation 
2 Self-Determination Theory 
3 Innovative and Creative Performance 
4 Organizational Citizenship Behavior 
5 Rahman 
6 Carbon 
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  در  و  تغییر   دفع   کارکنان،  بیگانگی  اطلاعاتی،  های کانال  رفتن نیازب  به  منجر   اداری   ی دژ سالار  که

 شود.می وکارکسب شکست نهایت

ویژگیبه تبیین  بر  بیشتر  موجود  نظری  مطالعات  کلی،  سازمانطور  ابعاد  های  اقتدارگرا،  های 

اند، اما هنوز چارچوب نظری جامعی  رهبری سمی و پیامدهای ساختارهای متمرکز تمرکز داشته

 .های دولتی ارائه نشده استشده در سازمانبرای تبیین دژسالاری سازمانی ادراک

 پیشینه تجربی 

اند، اما  طور مستقیم دژسالاری سازمانی را بررسی نکردهشده، هرچند بهمطالعات تجربی انجام

 .اندابعاد مختلفی از پیامدها و سازوکارهای مرتبط با آن را مورد مطالعه قرار داده

  در  کارکنان  سکوت  از  شواهدی:  باانضباط  حکمرانی»  عنوان  با  خود  مطالعه   در(  ۲0۲5)  1اربیل

  صرفاً   نه  هایی محیط  چنین  در   سازمانی  سکوت   که  داد  نشان  «مستبدانه  سالار دیوان  هاینظام

  ناامنی  و  قدرت  روابط  به  پاسخ  در  شده  نهادینه  و  عقلانی  راهبرد  یک   بلکه  عقیده،  ابراز  فقدان

  دهی گزارش  مانند   سازوکارهایی   که  است   آن  از   حاکی   پژوهش  این   هاییافته.  است  شغلی 

 . سازد ترایمن عقیده ابراز برای را  شرایط تواندمی معکوس منتورینگ و  ناشناس

 فرسودگی   و  کار  محل  در  فیزیکی  حضور»  عنوان  تحت  پژوهشی  در(  ۲0۲6)  ۲خیری   و  حسنین

  نتیجه   این  به  «سبز  ریغ  رفتار  به  مستبدانه  رهبری  پیونددهنده  یسازوکارها  عنوانبه  عاطفی

  ی شناخت روان  توان  کاهش   و   عاطفی  فرسودگی   افزایش  طریق  از  مستبدانه  رهبری  که  رسیدند

 .  کندمی تضعیف را  محیطیزیست  رفتارهای کارکنان،

  شغلی اشتیاق  خدمتگزار، رهبری»  عنوان  با  خود  مطالعه  در( ۲0۲6) 3همکاران  و نونیز -ل ویاروئ

 برخلاف  خدمتگزار  رهبری  که  دادند   نشان   «جنسیتی  منظر  از  عمومی   خدمت  انگیزه  و

  عمومی   نهادهای  در  را  سازمانی  سلامت  و  درونی  انگیزه  مثبت  طور  به  اقتدارگرایانه،  هایسبک 

 .  دهدمی افزایش شیلی

  اقتدارگرایی،:  پدرسالار  رهبران  یانوسی   وجه»  عنوان  با   ایمقاله  در(  ۲013)  4همکاران   و  چان

 به  خیرخواهی و  اقتدارگرایی که  دادند  نشان  « کارکنان عملکرد  و  سازمانی  نفس عزت خیرخواهی،

  سازمانی،  نفس عزت  کاهش   طریق  از   هاآن  اثرات   اما  گذارند،می  تأثیر  عملکرد  بر  زمانهم  طور

 .  است مخرب و منفی  عمدتاً 

___________________________________________________________ 
1 Arbel 
2 Hassanein, F., & Khairy 
3 Villarroel-Núñez 
4 Chan, 
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 محور  ر ییتغ  سازمانی   شهروندی  رفتار  چگونه»  عنوان  با  ای مطالعه  در(  ۲0۲3)  1همکاران   و  چن

  افزایش   طریق   از  توانمندساز   رهبری  که   دادند   نشان   « کنیم؟  تقویت  را   عمومی  کارکنان 

  نشان   صراحت  به  ها افتهی  این.  کند می  بینیپیش  را   محور  رییتغ   رفتارهای  شغل،   بازطراحی

  کنند،می  مهار   را   شغلی  بازطراحی  که   اقتدارگرا  و  متمرکز   هایسیستم  مقابل   در  که   دهد می

 . کند احیا  را  درونی انگیزه تواندمی توانمندساز رهبری

  -ع  مناب  مدل  کاربست  ؟ کنارگذاشتن  یا  مشارکت»  عنوان  با  ایمطالعه  در (  ۲0۲4)  ۲بکهاوس

 که   داد  نشان  «رهبری  آموزش  در   مشارکت  برای  عمومی  رهبران  انگیزه  بر  شغلی  تقاضاهای

 این.  هستند  رهبری  توسعه  انگیزه  های کنندهبینپیش  ترینمهم  سازمانی  حمایت  و  خودکارآمدی

  شود،می  تضعیف  خودکارآمدی   که  اقتدارگرا  های سازمان  در  که  دهد می  نشان  غیرمستقیم  یافته 

 . یابدمی کاهش شدتبه  نیز یادگیری  و  توسعه به تمایل

  ورزشی  مدیریت  های سازمان  در  ایحرفه  34  روی  بر  دیگری  عمیق  مطالعه  در(  ۲0۲5)  اربیل

: یابدمی  تداوم  و  تولید   پیوسته   هم  به  مکانیسم   سه  طریق  از   سازمانی  سکوت  که  داد  نشان   ترکیه

  انضباط  و  شغلی،  ناامنی  برابر  در  راهبردی   عنوانبه  سکوت  قدرت،  روزمره  روابط  طریق  از  سکوت

دژ    تحلیل  برای  را   فکری   چارچوب  ، مطالعه  این .  حاکمیتی  -د  خو  طریق   از  عقیده   ابراز  به  بخشی 

   است گرفته   کار به ی سالار

  رفتار  و   مصنوعی   هوش   به  کارکنان   اعتماد »  عنوان   با   ای مطالعه  در(  ۲0۲6)  3همکاران   و   لیو

 و   بالا   کنترل   با   های محیط  در   که   دادند  نشان   «تقاضاها   -ع  مناب   مدل   از   دیدگاهی :  نوآورانه 

  نوآوری  خود  نوبه  به  کاهش  این  و  یابدمی  کاهش  شدتبه  جدید  های فناوری  به  اعتماد  اقتدارگرا،

 شده   ادراک   سازمانی   یدژ سالار   که   است   آن  از   حاکی  غیرمستقیم  یافته  این.  کندمی  تضعیف  را

 . کندمی مهار  نیز را خلاقیت جدید، ی ندهایفرا  و ابزارها به اعتماد کاهش طریق از

 ۲۲  از  کارمند  4۲8  از  اینمونه  با   خود   گسترده  مطالعه   در (  ۲0۲6)  4همکاران   و  نونیز  -ل  ویاروئ

 انگیزه  کلیدی،   اجتماعی  منبع  یک  عنوانبه خدمتگزار  رهبری  که  دادند  نشان  شیلی  عمومی   نهاد

 وضوح به  ، مطالعه  این .  دهدمی  افزایش  داریمعنی  طور   به  را  شغلی  اشتیاق  و  عمومی   خدمت

  منفی   پیامدهای  تواندمی  خدمتگزار  رهبری  با  اقتدارگرا  های سبک   جایگزینی  که  دهدمی  نشان

 . کند خنثی  را ی دژ سالار

___________________________________________________________ 
1 Chen 
2 Backhaus 
3 Liu 
4 Villarroel-Núñez 
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  نشان  شغلی،   بازطراحی  میانجی  نقش  بر  تأکید  با  خود  پژوهش  در(  ۲0۲3)  1همکاران   و  چن

 و   خودمختاری   افزایش   با (  مستبدانه  رهبری   مقابل   در)   توانمندساز   رهبری  که  دادند

  تجربی   شواهد  ،مطالعه  این.  کندمی  تقویت  را  محور  رییتغ  شهروندی  رفتارهای  پذیری،انعطاف

 با  انطباق توانایی  اقتدارگرا، و متمرکز ساختار با های سازمان اینکه  بر مبنی دهدمی ارائه محکمی

 .  دهندمی دست از را  محیطی  تغییرات

می نشان  پیشین  مطالعات  پژوهشمرور  که  انجامدهد  رهبری  های  پیامدهای  بر  عمدتاً  شده 

بوده متمرکز  کارکنان  تعهد  و  سازمانی  شهروندی  رفتارهای  سازمانی،  سکوت  اند. اقتدارگرا، 

صورت یک نظام علّی  شده را بهسازمانی ادراک  یدژ سالارای که پدیده  ، تاکنون مطالعهحالنیباا

های دولتی بررسی کند، مشاهده نشد. متشکل از عوامل اثرگذار و پیامدهای متقابل در سازمان

مؤلفه میان  علّی  روابط  شکلهمچنین  بهرههای  با  آن  پیامدهای  و  پدیده  این  از  دهنده  گیری 

رو، پژوهش حاضر درصدد است قرار نگرفته است. از این  موردتوجهروش نگاشت شناختی فازی  

دژ  این خلأ پژوهشی را پوشش داده و با شناسایی و تحلیل روابط علیّ میان عوامل و پیامدهای  

 .شده، به توسعه دانش موجود در این حوزه کمک نمایدسازمانی ادراک ی سالار

 شناسی پژوهش روش

جامعه   .است  کاربردی   هدف  و   اکتشافی  رویکرد  با (  کمی   -  ی پژوهش حاضر از نوع آمیخته )کیف

تهران   پزشکی  علوم  دانشگاه  انسانی  منابع  مدیران حوزه  و  ارشد  مدیران  پژوهش شامل  آماری 

بود. انتخاب این جامعه به دلیل گستردگی ساختار اداری، تنوع واحدهای تخصصی و نقش این 

به بزرگدانشگاه  از  یکی  سازمانعنوان  و  ترین  پژوهش  آموزش،  حوزه  در  فعال  دولتی  های 

پدیده   بررسی  به  آنجا که موضوع پژوهش  از    یدژ سالار خدمات سلامت کشور صورت گرفت. 

می مشارکتسازمانی  بود  لازم  به پردازد،  نسبت  کافی  آگاهی  و  تجربه  دانش،  از  کنندگان 

نمونه  ی ندهایفرا روش  از  منظور،  همین  به  باشند.  برخوردار  انسانی  منابع  و  گیری  مدیریتی 

اساس   بر  و  استفاده شد  نظری،  هدفمند  اشباع  منابع   ۲0اصل  مدیران  و  ارشد  مدیران  از  نفر 

معیارهای ورود به   .عنوان خبرگان پژوهش انتخاب شدندانسانی دانشگاه علوم پزشکی تهران به

سال    3، حداقل  دانشگاه علوم پزشکیسال سابقه خدمت در    10پژوهش شامل: داشتن حداقل  

به  تمایل  و  سازمان،  مدیریتی  ساختارهای  و  انسانی  منابع  حوزه  با  آشنایی  مدیریتی،  سابقه 

گیری از  آوری و با بهرهها از طریق مصاحبه جمعکیفی، داده  مرحله  در   مشارکت در پژوهش بود.

___________________________________________________________ 
1 Chen 
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دا  افزارنرم کیو  بر   1مکس  کمی،  مرحله  در  شدند.  تحلیل  کدگذاری  و  محتوا  تحلیل  روش  و 

مقایسه زوجی طراحی و میان همان خبرگان توزیع    نامهپرسشهای بخش کیفی،  اساس یافته

وتحلیل قرار گرفت. مورد تجزیه  2های حاصل با استفاده از روش نقشه شناختی فازیشد. داده

  ان یم و    درون کدگذارروایی و پایایی بخش کیفی از طریق روایی محتوا، روایی نظری و پایایی  

شد.    کدگذار تأیید  بازآزمون  پایایی  و  محتوا  روایی  طریق  از  کمی  بخش  در  منظور، و  بدین 

دهندگان قرار گرفت. ضریب زمانی دو هفته در اختیار پاسخ  بافاصلهدر دو مرحله و    نامهپرسش

دهنده ثبات و پایایی  به دست آمد که نشان  87/0همبستگی حاصل از دو مرحله اجرا برابر با  

 .مطلوب ابزار پژوهش است

علّی میان متغیرهای   و تحلیل روابط  عوامل کلیدی  برای شناسایی  فازی  نقشه شناختی  روش 

 :شود که به شرح زیر استاین روش در شش مرحله انجام می .پژوهش به کار گرفته شد

 سازمانی ادراک شده یدژ سالارشناسایی عوامل مؤثر و پیامدهای  .1

 نامه پرسشتدوین و توزیع   .2

 شده به اعداد فازی و تشکیل ماتریس تصمیم فازی تبدیل عبارات کلامی استخراج .3

 تایی لیکرت  5اعداد فازی مثلثی طیف  . 1جدول 

 

  ؛ زدایی با استفاده از روش میانگین فازی و تشکیل ماتریس تصمیم دیفازیانجام فازی  .4

، از روش میانگین فازی استفاده گردید. به این صورت که با اعمال روابط  دراین محله

(1( و  فازی۲(  عملیات  تشکیل  (،  دیفازی  تصمیم  ماتریس  نهایتاً  و  شد  انجام  زدایی 

فرایند کمک می این  تا دادهگردید.  نتایج قطعی و  کند  به  فازی  برای    ریتفسقابلهای 

شوند،  تحلیل تبدیل  بعدی  اولویت  که   یطوربههای  و  روابط  بررسی  بندی  امکان 

 .آیدبیشتر فراهم می بادقتها مؤلفه

 

               𝑨 =   
∑ (𝒂𝒍

(𝒊)، 𝒂𝒎
(𝒊)، 𝒂𝒖

(𝒊)
)𝒏

𝒊=𝟏

𝒏
                     (1 )  

___________________________________________________________ 
1 MAXQDA 
2 FCM 

 خیلی کم  کم  متوسط  زیاد خیلی زیاد  متغیرهای کلامی

 ( 0، 0، 0/ ۲5)  ( 0،  0/ ۲5، 0/ 5)  ( 0/ ۲5،  0/ 5، 0/ 75)  ( 5/0، 0/ 75، 1)  ( 0/ 75، 1، 1)  عدد فازی مثلثی
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                         𝑾 =
𝒎𝒍+𝟐𝒎𝒎+𝒎𝒖

𝟒
                   (۲ )  

 ؛ هامؤلفههر کدام از  یمحورشاخصمشخص کردن توان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری و   .5

شده، در این مرحله دست آوردن ماتریس تصمیم دیفازیزدایی و بهپس از انجام فرآیند دیفازی

محاسبه شدند.   هامؤلفهبرای هر یک از    یمحورشاخصتوان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری و  

 .( انجام شد5( و )4(، )3های )این محاسبات با استفاده از فرمول

می محاسبات،  این  انجام  اولویتبا  بین  توان  روابط  و  تحلیل  هامؤلفهها  و  کرده  درک  های  را 

 .ها انجام دادتری در خصوص اثرات و ارتباطات آندقیق

 

(3                            )𝑶𝒖𝒕(𝑪𝒊) = ∑ 𝑾𝒊𝒌
𝒏
𝒌=𝟏 

(4                               )𝑰𝒏(𝑪𝒊) = ∑ 𝑾𝒌𝒊
𝒏
𝒌=𝟏 

(5)                 𝑪𝒆𝒏(𝑪𝒊) = 𝑰𝒏(𝑪𝒊) + 𝑶𝒖𝒕(𝑪𝒊) 

 ها و طراحی مدل روابط علی تحلیل داده .6

هر یک از عوامل،    یمحورشاخصپس از مشخص شدن توان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری و  

بهداده این ها  گردید.  تعیین  عامل  هر  برای  برتری  شاخص  نهایت  در  و  شدند  تحلیل  دقت 

انجام شد. پس از این مرحله،   هامؤلفهمنظور شناسایی اهمیت نسبی و ارتباطات بین ها بهتحلیل

 منتقل شدند.    1افزار گفیدست آمده به نرمهای بهداده

 

 های پژوهشیافته

 های جمعیت شناختی  ویژگی

صورت جدول زیر ارائه شده  کنندگان در این پژوهش بهشناختی شرکتهای جمعیتویژگی

 .است
 های جمعیت شناختی اعضای نمونه ویژگی . 2جدول 

___________________________________________________________ 
1  Gephi 

 فراوانی سابقه کار فراوانی تحصیلات فراوانی سن فراوانی جنسیت 

 6 سال  10کمتر از  5 کارشناسی  9 سال  40تا  30 16 مرد

 7 سال  ۲0تا  11 10 کارشناسی ارشد  8 سال  50تا  41 4 زن

 7 سال  ۲1بیشتر از  5 دکترا 3 سال به بالا  51  
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 ذکر شده است. 3سوالات مصاحبه در جدول شماره 
 سوالات مصاحبه . 3جدول 

 ردیف  سوالات جامع مصاحبه

هایی دارد؟ سبک رهبری، ساختار  سازمانی چه معنا و نشانه ی دژ سالاراز دیدگاه شما 

، مشارکت کارکنان، کنترل و نظارت،  یاطاعت محورسازمانی، قوانین، شفافیت، فرهنگ 

 های توسعه، تمرکز قدرت و پاسخگویی مدیران در سازمان شما چگونه است؟فرصت

1 

شرایط موجود چه تأثیری بر رضایت شغلی، تعهد سازمانی، انگیزش درونی، تمایل به ترک  

خدمت، رفتار شهروندی، خلاقیت و نوآوری، استرس و فرسودگی، ابراز عقیده و سکوت، و  

 کارکنان داشته است؟  ی اعتمادسازمان 

۲ 

رجوع و شهروندان داشته  شرایط موجود چه تأثیری بر کیفیت خدمات ارائه شده به ارباب

 است؟ 

3 

  یدژ سالارگیری یا تشدید به نظر شما چه عوامل دیگری )غیر از موارد گفته شده( در شکل

 اید؟ سازمانی نقش دارند؟ آیا پیامدهای دیگری از این پدیده مشاهده کرده

4 

 5 دهید؟ چه راهکارهایی برای کاهش یا مدیریت این پدیده در سازمان پیشنهاد می

 

 های بخش کیفی یافته

سازمانی ادراک شده،   ی دژ سالارمنظور شناسایی عوامل مؤثر و پیامدهای  در نخستین گام، به

با  مصاحبه انجام مصاحبه  از  برگزار شد. پس  با خبرگان  نرم  ۲0هایی  به  افزار  نفر، متون حاصل 

دادهدیکیومکس کدگذاری  و  تحلیل  فرآیند  و  گردید  منتقل  از  ای  پس  شد.  آغاز  کیفی  های 

مصاحبه تمامی  دقیق  کدها،  بررسی  استخراج  و  و   ۲0ها  مؤثر  عوامل  شامل  که  کلیدی  کد 

شرح کامل سوالات    .سازمانی ادراک شده بودند، شناسایی و انتخاب شدند  یدژ سالارپیامدهای  

 زیر است. 4جدول  صورت بهمصاحبه 

 ای از مصاحبه انجام شده نمونه  . 4جدول 

 

کدگذاری   کدگذاری باز  پاسخ نمونه سوالات  ردیف 

 محوری 

کدگذاری  

 انتخابی

دژ  از دیدگاه شما  1 هیچ  » ما  مدیران  متأسفانه  گیری  تصمیم  رهبری   سبک  مؤثر   عوامل 
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سازمانی چه   ی سالار

هایی  معنا و نشانه

دارد؟ سبک رهبری،  

ساختار سازمانی،  

قوانین، شفافیت،  

اطاعت  فرهنگ 

، مشارکت  یمحور

کارکنان، کنترل و  

های  نظارت، فرصت

توسعه، تمرکز قدرت  

پاسخگویی مدیران  و 

در سازمان شما  

 چگونه است؟ 

نمی قبول  را  کنند.  نظری 

ساختار بسیار متمرکز است  

تهران   در  چیز  همه  و 

می گرفته  شود.  تصمیم 

دست است،  قوانین  وپاگیر 

ندارد،   وجود  هیچ شفافیتی 

محض   اطاعت  بر  فرهنگ 

سازوکار   هیچ  است،  استوار 

نداریم،   مشارکتی 

شدید  کنترل تنبیهی  های 

رشد   برای  فرصتی  است، 

سطوح   در  قدرت  نیست، 

هیچ   و  است  متمرکز  بالا 

پاسخ   مدیران  از  کس 

 «.خواهدنمی

تمرکز  یک جانبه، 

ستاد،   در  اختیارات 

قوانین  

نبود  انعطاف ناپذیر، 

فرهنگ   شفافیت، 

محور ،  یاطاعت 

مشارکت،   فقدان 

تنبیهی،  کنترل 

نبود فرصت توسعه،  

عدم   قدرت،  تمرکز 

 پاسخگویی مدیران 

ساختار   اقتدارگرا، 

قوانین   متمرکز، 

عدم  دست وپاگیر، 

فرهنگ   شفافیت، 

نبود   اطاعت، 

کنترل  مشارکت، 

عدم   شدید، 

تمرکز   توسعه، 

نبود   قدرت، 

 پاسخگویی 

دژ  بر  

  ی سالار

سازمانی  

 ادراک شده 

شرایط موجود چه   2

تأثیری بر رضایت  

شغلی، تعهد سازمانی،  

انگیزش درونی، تمایل  

به ترک خدمت، رفتار  

شهروندی، خلاقیت و  

نوآوری، استرس و  

فرسودگی، ابراز عقیده  

و سکوت، و  

  ی اعتمادسازمان 

 کارکنان داشته است؟ 

ناراضی  » کارشان  از  همه 

به   تعهدی  هیچ  هستند. 

انگیزه   ندارند.  سازمان 

درونی از بین رفته. مدام به  

می فکر  خدمت  کنند.  ترک 

خبری از کمک به همکاران  

جدیدی   ایده  هیچ  نیست. 

نمی و  مطرح  استرس  شود. 

شده.   فراگیر  فرسودگی 

کرده سکوت  و  همه  اند 

زند. اعتماد  کسی حرف نمی

 «.به مدیران صفر است

شغلی،   نارضایتی 

تعهدی،  بی

تمایل  بی انگیزگی، 

به ترک، عدم کمک  

فقدان   همکاران،  به 

استرس   خلاقیت، 

سکوت   فراگیر، 

سازمانی،  

 اعتمادی بی

رضایت،   کاهش 

تعهد،   کاهش 

انگیزش،   کاهش 

به   تمایل  افزایش 

کاهش   ترک، 

شهروندی،   رفتار 

خلاقیت،   کاهش 

استرس،   افزایش 

سکوت،   افزایش 

 کاهش اعتماد 

پیامدهای  

سالار   ی دژ 

سازمانی  

شده   ادراک 

و   )فردی 

 گروهی( 

شرایط موجود چه   3

تأثیری بر کیفیت  

پایین    شدتبهکیفیت کار  »

ارباب از  آمده.  مدام  رجوع 

کیفیت   کاهش 

نارضایتی   خدمات، 

کیفیت   افت 

 خدمات عمومی 

پیامدهای  

سالار   ی دژ 
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خدمات ارائه شده به  

رجوع و  ارباب

شهروندان داشته  

 است؟ 

گله تأخیرها  و  مند  رفتارها 

بی و  است. کارکنان  حوصله 

شدهبی تعداد  تفاوت  اند. 

افزایش   مردمی  شکایات 

 «.چشمگیری داشته است

تأخیر  ارباب رجوع، 

خدمات،   ارائه  در 

حوصلگی  بی

افزایش   کارکنان، 

 شکایات 

سازمانی  

شده   ادراک 

 )سازمانی( 

به نظر شما چه عوامل   4

دیگری )غیر از موارد  

گفته شده( در  

گیری یا تشدید  شکل

سازمانی    یدژ سالار

نقش دارند؟ آیا  

پیامدهای دیگری از  

این پدیده مشاهده  

اید؟ کرده  

دیگر،  » مهم  عامل 

و  دخالت فراسازمانی  های 

است.   سیاسی  فشارهای 

رسانه فقدان  های  همچنین 

برای   داخلی  مستقل 

کارکنان.   مشکلات  انعکاس 

می دیگر  پیامدهای  توان  از 

اداری   فساد  افزایش  به 

اخلاقی سازمانی  پنهان و بی

 «.اشاره کرد

فراسازمانی،   دخالت 

نبود   سیاسی،  فشار 

مستقل   رسانه 

داخلی، فساد اداری  

بی اخلاقی  پنهان، 

 سازمانی 

محیطی   عوامل 

تشدیدکننده،  

 پیامدهای اخلاقی 

و  عوامل 

پیامدهای  

دژ مکمل  

 ی سالار

چه راهکارهایی برای   5

کاهش یا مدیریت این  

پدیده در سازمان  

دهید؟پیشنهاد می  

پاسخگویی  » سیستم  باید 

در   مدیران  شود،  شفاف 

جوابگو   کارشان  قبال 

تمرکززدایی   باشند، ساختار 

از   مدیریت  سبک  شود، 

مشارکتی   به  دستوری 

  ی سازمان فرهنگتغییر کند،  

یادگیری   به  اطاعت  از 

نظارت   نظام  شود،  تبدیل 

نظارت   جایگزین  تواناساز 

مسیرهای  و  گردد،  تنبیهی 

 «.توسعه شغلی ایجاد شود

شفاف،   پاسخگویی 

تغییر   تمرکززدایی، 

به   مدیریت  سبک 

تغییر   مشارکتی، 

اطاعت   از  فرهنگ 

به یادگیری، نظارت  

ایجاد   تواناساز، 

 مسیرهای توسعه 

اصلاحات  

رفتاری   ساختاری، 

 و فرهنگی

راهکارهای  

مداخله  

 سیستمی
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شامل عوامل مؤثر و  کد کلیدی که    ۲0ها و استخراج کدها،  پس از بررسی دقیق تمامی مصاحبه

سالار  پیامدهای ادراک شده،    ی دژ  انتخاب شدند سازمانی  و  بازکه    شناسایی  های  ،  کدگذاری 

 آورده شده است.  5محوری و انتخابی در جدول شماره  
 

 سازمانی ادراک شده   ی دژ سالارپیامدهای  و  مؤثرعوامل  . 5جدول 

کدگذاری  

انتخابی 

 )مقوله اصلی( 

کدگذاری محوری 

ها()زیرمقوله  

 فرازی از نمونه مصاحبه  کدگذاری باز )کدهای اولیه( 

ر 
ر ب

ؤث
ل م

وام
ع

لار
سا

دژ 
 ی

ده 
 ش

ک
درا

ی ا
مان

ساز
 

جانبه، عدم  گیری یکتصمیم  سبک رهبری اقتدارگرا 

پذیرش انتقاد، انتظار اطاعت  

محض، عدم تفویض اختیار، تحکم  

 در ارتباط با کارکنان 

« دیگران  مدیران ما اصلاً به نظرات 

دهند. هر چیزی که  گوش نمی

شود و انتظار  خودشان بگویند همان می

چون و چرا دارنداجرای بی .» 

ساختار سازمانی  

مراتبی و  سلسله

 متمرکز 

گیری متعدد، تمرکز  سطوح تصمیم

اختیارات در ستاد، اطاله فرآیندها،  

بوروکراسی عمودی، دوری مدیران  

 از صف 

« باید چندین برای هر تصمیم کوچکی  

سطح را طی کنیم. همه چیز در تهران  

و در سطح معاونت تصمیم گرفته  

شودمی .» 

قوانین و مقررات  

وپاگیر و  دست

ناپذیر انعطاف  

های ابلاغی متعدد،  بخشنامه

های خشک اداری، عدم امکان  رویه

 انعطاف در اجرا، تشریفات زائد 

برای تغییر یک فرآیند ساده باید  »

بخشنامه را رعایت کنیم. هیچ ها ده

انعطافی وجود ندارد و کارها بسیار کند  

رودپیش می .» 

عدم شفافیت در  

ها و  گیریتصمیم 

 ارتباطات 

گیری،  تصمیم یندهایفراابهام در 

رسانی به موقع،  عدم اطلاع

کاری اطلاعاتی، نبود جریان  پنهان

 شفاف اطلاعات 

« داند چرا یک تصمیم هیچ کس نمی

شود. همه چیز پشت درهای  گرفته می

شود و بعد فقط ابلاغ  بسته انجام می

کنندمی .» 

  یسازمان فرهنگ

 تاکیدکننده بر اطاعت 

سرکوب  آموزش اطاعت از ابتدا،  

پرسشگری، تنبیه رفتارهای  

دهی به انقیاد متفاوت، ارزش  

« دهند که نباید  از روز اول به ما یاد می

حرف بزنیم، نباید سؤال کنیم، فقط  

باید اطاعت کنیم. ارزش اصلی  

 «.اینجاست

عدم وجود   اثر  دهی، بیفقدان کانال رسمی ایده « دهی یا  هیچ کانال رسمی برای ایده
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سازوکارهای مشارکت  

 مؤثر

، عدم  شنهادهایپبودن صندوق 

برگزاری جلسات مشارکتی، ترس از  

 بیان ایده 

  شنهادها یپانتقاد وجود ندارد. صندوق 

را چند سال است کسی باز نکرده  

 «.است

کنترل و نظارت شدید  

 بر عملکرد کارکنان 

مستمر و تنبیهی، نظارت 

حسابرسی دائمی، عدم اعتماد به  

کارکنان، تأکید بر خطایابی به جای  

 توسعه 

« کنند، مرتب کارهایمان را کنترل می

انگار که هیچ اعتمادی به ما نیست. به  

جای رشد، مدام به دنبال اشتباه ما  

 «.هستند

های  عدم وجود فرصت

 توسعه فردی و شغلی 

مدون، توقف در  نبود برنامه آموزش 

توجهی  ها، بییک پست برای سال

به ارتقای مهارت، نبود مسیر شغلی  

 شفاف 

« ایم.  هاست در یک جایگاه ماندهسال

هیچ دوره آموزشی مفیدی برگزار  

شود و خبری از ارتقا نیستنمی .» 

تمرکز قدرت در  

 سطوح بالای سازمان 

تجمع اختیارات در سطوح ارشد،  

سطوح پایین،  عدم تفویض به  

وابستگی همه تصمیمات به امضای  

 مدیران بالا 

کارکنان عادی هیچ اختیاری ندارند.  »

حتی یک نامه ساده هم باید به امضای  

 «.مدیر کل برسد

عدم وجود نظام  

پاسخگویی شفاف  

 مدیران 

فقدان سازوکار ارزیابی مدیران  

توسط کارکنان، عدم پاسخگویی در  

 قبال اشتباهات، مصونیت مدیریتی 

« کند  هیچ کس از مدیران سؤال نمی

اند. انگار  که چرا این تصمیم را گرفته

هیچ مسئولیتی در قبال عملکرد خود  

 «.ندارند

ی 
ها

مد
پیا

لار 
سا

دژ 
 ی

ده 
 ش

ک
درا

ی ا
مان

ساز
 

نارضایتی از جو سازمانی، احساس   کاهش رضایت شغلی 

ناکامی، ناخشنودی از شرایط کاری،  

 کاهش لذت از کار 

« آیم سر کار. هیچ  روز با کراهت میهر  

لذتی در کارم ندارم و فقط به ساعت  

کنمپایانی نگاه می .» 

تفاوتی نسبت به اهداف سازمان،  بی کاهش تعهد سازمانی 

کاهش دلبستگی عاطفی، عدم  

 احساس مسئولیت، تعلق خاطر کم 

دیگر به سازمان تعهدی ندارم. هر  »

دهم و  میتفاوت انجام کاری بگو بی

کنمهیچ احساس مسئولیتی نمی .» 

شوق کار، انجام وظایف    رفتننیازب  کاهش انگیزش درونی 

صرفاً از روی اجبار، فقدان لذت  

 درونی از کار 

انگیزه درونی ندارم. فقط چون باید  »

کنم. دیگر از انجام  کار کنم، کار می

برموظایفم لذت نمی .» 

افزایش تمایل به ترک   جستجوی شغلی جایگزین، اقدام به   همکاران من مدام دنبال کار دیگرند.  »
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ها، فکر مداوم  استعفا، افزایش غیبت خدمت 

 به ترک سازمان 

کنم.  من هم هر روز به استعفا فکر می

بالا رفته است  شدتبهنرخ جابجایی  .» 

کاهش رفتار شهروندی  

 سازمانی 

به همکاران،  عدم تمایل به کمک  

اجتناب از رفتارهای فرانقش،  

 کاهش همکاری داوطلبانه 

دیگر کسی به همکارش کمک  »

کند  کند. هرکس کار خودش را مینمی

رود. خبری از همدلی و همکاری  و می

 «.نیست

کاهش خلاقیت و  

 نوآوری

ترس از ارائه ایده جدید، تکراری  

ها، فقدان راهکارهای نو،  شدن روش

ابتکار عمل سرکوب   

« گویند  هر ایده جدیدی را می

ایم کسانی که نظری  ترسیم. دیدهمی

اند. پس همه کارها  اند، حذف شدهداده

دهیمرا تکراری انجام می .» 

افزایش استرس شغلی  

 و فرسودگی 

توانی،  خستگی عاطفی، احساس بی

های جسمی  ناامیدی مزمن، نشانه

 فشار کاری، فرسودگی روانی 

« ها  فشار روانی زیادی داریم. شب

توانیم بخوابیم. واقعاً فرسوده  نمی

ایم و دیگر توانی برای ادامه  شده

 «.نداریم

کاهش رفتار ابراز  

عقیده و افزایش  

 سکوت سازمانی 

خودسانسوری، عدم ابراز عقیده،  

اجتناب از انتقاد، حفظ امنیت از  

 طریق سکوت، نبود جریان انتقاد 

« سرشان  شود، همه جلسات که می

اند سکوت  پایین است. همه یاد گرفته

تر از حرف زدن  کردن خیلی امن

 «.است

افت کیفیت خدمات  

 عمومی

رجوع، افزایش  تفاوتی به ارباببی

حوصلگی با مراجعان،  تأخیرها، بی

کاهش دقت در کار، افزایش  

 شکایات مردمی 

ارباب رجوع همیشه از رفتارها و  »

مند است. کیفیت کار  تأخیرها گله

پایین آمده و کسی هم   شدت به

 «.پاسخگو نیست

کاهش اعتماد به  

 مدیریت و سازمان 

های مدیران،  اعتمادی به وعدهبی

ها، بدبینی تردید در انصاف رویه

نسبت به نیات مدیریت، زوال  

 سرمایه اجتماعی

« شود اعتماد کرد.  ای نمیبه هیچ وعده

اند. الان  اند و عمل نکردهبارها قول داده

 «.هیچکس به مدیران اعتماد ندارد

 

 

 سازمانی ادراک شده  ی دژ سالارو پیامدهای  مؤثرعوامل  . 6 جدول
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 پیامدها کد  مؤثر عوامل  کد 

w1 اقتدارگرا   یسبک رهبر w11 ی شغل  تی کاهش رضا 

w2  و متمرکز  یمراتبسلسله ی ساختار سازمان w12  ی کاهش تعهد سازمان 

w3  ر ی ناپذو انعطاف ر یو مقررات دست و پاگ ن یقوان w13 ی درون  زشیکاهش انگ 

w4 و ارتباطات هایریگمیدر تصم ت یعدم شفاف w14  به ترک خدمت  ل یتما شیافزا 

w5 بر اطاعت   دکنندهی تاک یسازمان فرهنگ w15 ی سازمان  یکاهش رفتار شهروند 

w6 مشارکت مؤثر  یعدم وجود سازوکارها w16 ی و نوآور تیکاهش خلاق 

w7  بر عملکرد کارکنان د یکنترل و نظارت شد w17  ی و فرسودگ یاسترس شغل  شیافزا 

w8 یو شغل یتوسعه فرد ی هاعدم وجود فرصت w18 
سکوت  شی افزا و  دهیکاهش رفتار ابراز عق

 ی سازمان 

w9   سازمان   یسطوح بالاتمرکز قدرت در w19 ی خدمات عموم ت یفیافت ک 

w10 رانی شفاف مد یی عدم وجود نظام پاسخگو w20   و سازمان  تی ریاعتماد به مد کاهش 

 

 های بخش کمی یافته

پژوهش،   کمی  بخش  پایه  نامهپرسشدر  بر  یافتهتحقیق  در  ی  و  طراحی  کیفی  مرحله  های 

پذیر کردن عبارات  ها، برای تحلیلآوری پرسشنامهاختیار اعضای نمونه قرار گرفت. پس از جمع

ای لیکرت به اعداد  درجهکلامی، این عبارات با استفاده از اعداد فازی مثلثی متناظر با طیف پنج

داده که  آنجا  از  گردید.  تشکیل  فازی  تصمیم  ماتریس  و  تبدیل شدند  بهفازی  فازی  دلیل های 

به خود  مبهم  فازیماهیت  فرآیند  نیستند،  تحلیل  قابل  بهرهراحتی  با  روش زدایی  از  گیری 

 .انجام شد 1اکسل  افزار( و با استفاده از نرم۲و  1میانگین فازی )مطابق با روابط  

فازی نتیجه  ]در  ماتریس  دو  به10×10زدایی،  و [  مؤثر  عوامل  به  مربوط  یکی  که  آمد  دست 

عنوان  ها که بهسازمانی ادراک شده است. این ماتریس  ی دژ سالاردیگری مربوط به پیامدهای  

های هر اند. سطرها و ستونارائه شده  8و    7های  شوند، در جدولهای روابط شناخته میماتریس

سازمانی    ی دژ سالارگیری  شده در ارتباط با شکلماتریس نمایانگر عوامل و پیامدهای شناسایی

ادراک شده هستند. لازم به ذکر است که از آنجا که در مقایسات زوجی، اولویت هر عامل نسبت 

به خودش مقدار ثابتی دارد، عناصر روی قطر اصلی ماتریس دارای مقدار ثابت بوده و در تحلیل 

 .شوندنهایی لحاظ نمی

___________________________________________________________ 
1 Excel 
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 مؤثر ماتریس تصمیم فازی عوامل  . 7جدول شماره  

 
 ماتریس تصمیم فازی پیامدها. 8 جدول

 w11 w12 w13 w14 w15 w16 w17 w18 w19 w20 

w11 0 43 /0  85 /0  54 /0  76 /0  51 /0  3۲ /0  6۲ /0  68 /0  73 /0  

w12 56 /0  0 67 /0  56 /0  64 /0  36 /0  6۲ /0  4۲ /0  74 /0  77 /0  

w13 60 /0  69 /0  0 80 /0  68 /0  84 /0  70 /0  76 /0  73 /0  71 /0  

w14 59 /0  30 /0  48 /0  0 77 /0  81 /0  55 /0  73 /0  74 /0  55 /0  

w15 76 /0  6۲ /0  80 /0  57 /0  0 69 /0  75 /0  31 /0  70 /0  68 /0  

w16 ۲0 /0  69 /0  54 /0  80 /0  58 /0  0 55 /0  45 /0  46 /0  63 /0  

w17 74 /0  65 /0  93 /0  43 /0  54 /0  36 /0  0 78 /0  8۲ /0  8۲ /0  

w18 91 /0  56 /0  55 /0  4۲ /0  60 /0  65 /0  58 /0  0 67 /0  71 /0  

w19 68 /0  15 /0  4۲ /0  ۲9 /0  65 /0  11 /0  38 /0  53 /0  0 ۲9 /0  

w20 49 /0  53 /0  30 /0  40 /0  43 /0  4۲ /0  33 /0  79 /0  7۲ /0  0 

 

شامل کلیدی  شاخص  سه  محاسبه  روابط،  ماتریس  ترسیم  از  تأثیرپذیری  پس  توان  ،  ظرفیت 

سنجش    باهدف ها  ها انجام شد. این شاخصبرای هر یک از مؤلفه  شاخص مرکزیو    تأثیرگذاری

عوامل بین  روابط  ساختار  در  متغیر  هر  اهمیت  و  پیامدهای    موقعیت  سالار و  سازمانی    یدژ 

 .ادراک شده محاسبه شدند

 : 1ظرفیت تأثیرپذیر 

به روابط  ماتریس  در  گره  هر  به  مربوط  ستون  مقادیر  مجموع  از  شاخص  میاین  و  دست  آید 

مؤلفهنشان سایر  از  مؤلفه  هر  تأثیرپذیری  میزان  در  دهنده  که  داد  نشان  پژوهش  نتایج  هاست. 

___________________________________________________________ 
1 Indegree 

 w1 w2 w3 w4 w5 w6 w7 w8 w9 w10 

w1 0 74/0 5۲/0 56/0 48/0 68/0 59/0 83/0 58/0 83/0 

w2 53/0 0 77/0 83/0 71/0 43/0 60/0 64/0 51/0 75/0 

w3 75/0 55/0 0 85/0 68/0 45/0 59/0 59/0 70/0 41/0 

w4 6۲/0 61/0 63/0 0 55/0 71/0 34/0 55/0 6۲/0 63/0 

w5 60/0 51/0 66/0 5۲/0 0 47/0 73/0 70/0 75/0 5۲/0 

w6 68/0 58/0 53/0 67/0 57/0 0 3۲/0 61/0 43/0 5۲/0 

w7 76/0 ۲3/0 68/0 84/0 75/0 76/0 0 70/0 44/0 49/0 

w8 48/0 71/0 69/0 69/0 41/0 83/0 77/0 0 75/0 76/0 

w9 75/0 55/0 ۲6/0 85/0 76/0 7۲/0 76/0 7۲/0 0 67/0 

w10 ۲0/ 57/0 67/0 78/0 84/0 78/0 63/0 74/0 78/0 0 
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پیامدها مدکاهش    میان  به  سازمان  تیریاعتماد  سازمانو    و  تعهد  ظرفیت   یکاهش  بیشترین 

 .تأثیرپذیری را دارند

 :  1توان تأثیرگذاری

دست آمده و بیانگر میزان تأثیرگذاری  این شاخص از مجموع مقادیر سطر مربوط به هر گره به

سبک  و  بر اطاعت  دکنندهیتاک   یسازمان فرهنگ   ها،یافتههر عامل بر سایر عوامل است. بر اساس  

و  به  اقتدارگرا  یرهبر عامل،  اثرگذارترین  مدکاهش  عنوان  به  به  تیریاعتماد  سازمان  عنوان  و 

 .اثرگذارترین پیامد شناسایی شدند

 :  2شاخص مرکزی

دو شاخص بالا یعنی ظرفیت تأثیرپذیری و توان تأثیرگذاری است.   جمع حاصلشاخص مرکزی  

دهد که هر مؤلفه تا چه اندازه در شبکه روابط جایگاه مرکزی دارد. هر چه این شاخص نشان می

 .تر استمقدار این شاخص بالاتر باشد، نقش آن مؤلفه در ساختار روابط علی پررنگ 

رهبر  سبک  اساس،  همین  سازمان   یبر  ساختار  و  به  ی مراتبسلسله  یاقتدارگرا  متمرکز  دلیل  و 

به تأثیرگذاری،  توان  بیشترین  از  مؤثرمهمعنوان  برخورداری  عامل  شکل  ترین  دژ  گیری  بر 

با بالاترین توان    ،ی خدمات عموم  ت یف ی سازمانی ادراک شده معرفی شد. همچنین افت ک  یسالار

 .ترین پیامد این پدیده شناخته شدعنوان مهمتأثیرگذاری، به

قالب  تمامی متغیرها با استفاده از این سه شاخص مورد ارزیابی قرار گرفتند و نتایج نهایی در 

 .ارائه شده است 9 شمارهجدول 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

___________________________________________________________ 
1 Outdegree   
2 Centrality   
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 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی ریرپذیتأثظرفیت  . 9جدول 

 عوامل 
ظرفیت 

 تأثیرپذیری
 توان تاثیر گذاری 

شاخص  

 مرکزی

 سازمانی ادراک شده  یدژ سالاربر  مؤثرعوامل 

5/ 91 5/37 رانی شفاف مد یی عدم وجود نظام پاسخگو  ۲8 /11  

5/ 05 یو شغل یتوسعه فرد ی هاعدم وجود فرصت  81 /5  86 /10  

5/ 41 ر ی ناپذو انعطاف ر یو مقررات دست و پاگ ن یقوان   57 /5  98 /10  

6/ 63 و متمرکز  یمراتبسلسله ی ساختار سازمان   ۲6 /5  89 /11  

5/ 75 بر اطاعت   دکنندهی تاک یسازمان فرهنگ  46 /5  ۲1 /11  

5/ 83 و ارتباطات هایریگمیدر تصم ت یعدم شفاف  91 /4  74 /10  

5/ 33 بر عملکرد کارکنان د یکنترل و نظارت شد   65 /5  98 /10  

6/ 18 اقتدارگرا   یسبک رهبر  09 /6  ۲7 /1۲  

5/ 56 سازمان   یتمرکز قدرت در سطوح بالا  04 /6  60 /11  

5/ 58 مشارکت مؤثر  یعدم وجود سازوکارها  99 /5  57 /11  

 عوامل 
ظرفیت 

 تأثیرپذیری
 توان تاثیر گذاری 

شاخص  

 مرکزی

سازمانی ادراک شده یدژ سالارپیامدهای   
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ی شغل  تی کاهش رضا  53 /5  44 /5  97 /10  

4/ 6۲ ی سکوت سازمان  شی افزا و  دهیکاهش رفتار ابراز عق  34 /5  96 /9  

5/ 54 ی خدمات عموم ت یفیافت ک  51 /6  05 /1۲  

4/ 81 به ترک خدمت  ل یتما شیافزا   5۲ /5  33 /10  

5/ 65 ی کاهش تعهد سازمان   8 /5  53 /11  

4/ 85 ی و نوآور تیکاهش خلاق  9 /4  75 /9  

4/ 78 ی و فرسودگ یاسترس شغل  شیافزا   07 /6  85 /10  

5/ 39 ی سازمان  یکاهش رفتار شهروند  65 /5  04 /11  

6/ ۲6 ی درون  زشیکاهش انگ  6 /3  86 /9  

5/ 89 و سازمان  تی ریاعتماد به مد کاهش    41 /4  30 /10  

 

رهبر سبک  است،  آمده  فوق  جدول  در  که  به  یهمانطور  سازمان،  در  با اقتدارگرا  عامل  عنوان 

به مرکزیت،  درجه  مهمبالاترین  عوامل    ی محورشاخصترین  عنوان  میان  بر   رگذاریتأثاز 

سالارگیری  شکل ک  ی دژ  افت  این،  بر  علاوه  است.  شده  شناخته  شده  ادراک   ت ی فیسازمانی 

عموم بهی  خدمات  دارد،  را  تأثیرگذاری  توان  بالاترین  نیز  میان    یمحورشاخصعنوان  که  از 

سالار پیامدهای   است  یدژ  گردیده  مشخص  شده  ادراک  های  که    سازمانی  نمودار   ۲و 1در 

 نمایش داده شده است. 
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  یدژ سالاربر پدیده   مؤثری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی عوامل ری رپذیتأث. ظرفیت 1نمودار 

 سازمانی ادراک شده 
 

 
  یدژ سالارپدیده  ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی پیامدهایری رپذیتأث. ظرفیت 2نمودار 

 سازمانی ادراک شده 

پس از شناسایی ظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی برای هر یک  همچنین  

ترتیب شاخص  ها مؤلفهاز متغیرها،   اساس  اولویتبر  به کمترین  بیشترین  از  بندی  های مرکزی 

 .ارائه شده است 10شماره بندی در جدول شدند. نتایج این اولویت

 هامؤلفهبندی نتیجه اولویت  . 10 جدول                                                     

 هامؤلفه ردیف  هامؤلفه ردیف 

 ی خدمات عموم ت یفیافت ک 11 اقتدارگرا   یسبک رهبر 1

 ی کاهش تعهد سازمان  1۲ و متمرکز  یمراتبسلسله ی ساختار سازمان  ۲

 ی سازمان  یکاهش رفتار شهروند 13 سازمان   یتمرکز قدرت در سطوح بالا 3

 ی شغل  تی کاهش رضا 14 مشارکت مؤثر  یعدم وجود سازوکارها 4

 ی و فرسودگ یاسترس شغل  شیافزا  15 رانی شفاف مد یی عدم وجود نظام پاسخگو 5

 به ترک خدمت  ل یتما شیافزا  16 بر اطاعت   دکنندهی تاک یسازمان فرهنگ 6

 و سازمان  تی ریاعتماد به مد کاهش   17 بر عملکرد کارکنان د یکنترل و نظارت شد  7

 ی سکوت سازمان  شی افزا و  دهیکاهش رفتار ابراز عق 18 ر ی ناپذو انعطاف ر یو مقررات دست و پاگ ن یقوان  8

 ی درون  زشیکاهش انگ 19 یو شغل یتوسعه فرد ی هاعدم وجود فرصت 9
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 ی و نوآور تیکاهش خلاق ۲0 و ارتباطات هایریگمیدر تصم ت یعدم شفاف 10

گفی منتقل شدددند و در نهایددت مدددل   افزارنرمها به  محاسبه شدند، دادهها  پس از اینکه شاخص

 نهایی )مدل روابط علی( ترسیم شد.

سددبک رهبددری اقتدددارگرا دارای بددالاترین  کدده دهدددمیی بخددش کمددی در بددالا نشددان هایافتدده

 محدودشدددنهایی نظیددر تمرکددز قدددرت،  است. این عامل از یک سددو بددر مؤلفدده  محوریشاخص

سازوکارهای مشارکت، افزایش کنترل و نظارت و تقویددت فرهنددگ اطاعددت اثددر مسددتقیم دارد و 

، رهبری بنابراین  ؛پذیردمراتبی و تمرکزگرایی سازمان نیز تأثیر میاز ساختار سلسله  دیگرازسوی

سازمانی قرار گرفته و نقش کلیدی در تداوم و بازتولیددد  سالاری دژاقتدارگرا در مرکز شبکه علیّ 

 .کنداین پدیده ایفا می

تأکیدکننددده بددر اطاعددت« از نظددر تددوان   سازمانیفرهنگ هرچند »همچنین قابل اذعان است که  

ها بددر اسدداس بندی نهددایی مؤلفددهترین عوامل قرار گرفته است، اما رتبهتأثیرگذاری در میان مهم

تددوان تأثیرگددذاری و ظرفیددت   جمعحاصددل  محوریشدداخصانجددام شددده اسددت.    محوریشاخص

 اما  باشد؛تأثیرپذیری است؛ بنابراین ممکن است یک عامل از نظر تأثیرگذاری رتبه بالایی داشته  

 .تری کسب کندبندی نهایی جایگاه پاییندلیل ظرفیت تأثیرپذیری کمتر، در رتبه به

 
 

  
 

 

دژ  بر  مؤثر . نمودار روابط علی عوامل 1شکل شماره

 ی سازمانی ادراک شده سالار

 

دژ  . نمودار روابط علی پیامدهای بر 2شکل شماره  

ی سازمانی ادراک شده سالار  
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 یدژ سددالارو پیامدددهای  مددؤثرترین عوامل ی مهمدهندهوضوح نشانبهکه    در نمودار روابط علی

عنوان معیدداری بددرای سددنجش اهمیددت هددر عامددل ها بددهسازمانی ادراک شده است، اندازه دایره

ی آن نیددز قرار گرفته است. هرچه اهمیت یددک متغیددر کمتددر باشددد، اندددازه دایددره  مورداستفاده

تددر برخوردارنددد و هددای بزرگبیشددتر از دایره  تیدد بااهم، عوامددل  گریدعبارتبهشود.  تر میکوچک 

طور کدده در شوند. همددانتر نمایش داده میهای کوچک عواملی که اهمیت کمتری دارند، با دایره

سازمانی ادراک شددده،  یدژ سالاردر ایجاد  رگذاریتأثاست، از میان عوامل   مشاهدهقابلشکل بالا  

افددت و از میان پیامدهای آن،  و متمرکز یمراتبسلسله یساختار سازمانو    اقتدارگرا  یسبک رهبر

اند که بددا شناخته شده  یمحورعاملعنوان دو  به  یکاهش تعهد سازمانو    یخدمات عموم  تیف یک

 ترکوچددک های  تدریجی و با اندددازه  به طورنیز    هامؤلفهاند. سایر  تر برجسته شدههای بزرگدایره

 .اندبه ترتیب اهمیت خود در این نمودار نمایش داده شده

 

 و پیشنهادها گیرینتیجه

سالار شده  یدژ  ادراک  چالش  سازمانی  از  سازمانیکی  در  عمده  که های  است  دولتی  های 

پژوهش حاضر   ها دارد.سازمانی و عملکرد کلی این سازمانتأثیرات عمیق و منفی بر روابط درون

های دولتی و با  سازمانی ادراک شده در بستر سازمان  ی دژ سالارشناخت عمیق پدیده    باهدف

دژ  های این پژوهش آشکار ساخت که  گیری از روش تحلیل نگاشت فازی انجام شد. یافتهبهره 

پدیده  یسالار ادراک شده،  نظامسازمانی  و  عوامل ای چندلایه  پیچیده  تعامل  از  که  است  مند 

های خطی که این پدیده را صرفاً  گیرد. برخلاف نگرشمی  نشئتساختاری، رفتاری و فرهنگی  

دژ  دهد که شبکه علی  های این پژوهش نشان میدانند، یافتهناشی از سبک مدیریت ارشد می

تقویتیسالار بازخوردهای  شامل  سلسلهکننده،  ساختار  آن  در  که  است  متمرکز،  ای  مراتب 

و تعاملی    زمانهموری، و سبک رهبری اقتدارگرا به طور  مبتنی بر اطاعت مح  ی سازمانفرهنگ 

سازمانی را از سطح    یدژ سالاراز منظر نظری، این پژوهش مفهوم   .کنندیکدیگر را بازتولید می

های  یک »ویژگی سیستمی« در سازمان  مثابهبه فردی فراتر برده و آن را    ی شناختروانیک سازه  

می معرفی  سالار ،  گریدعبارتبهکند.  دولتی  لایه  تنهانه  یدژ  در  بلکه  کارکنان،  ذهن  های  در 

ترین عامل شناسایی شده در این میان،  های سازمانی ریشه دوانده است. مهمساختاری و رویه

که   بود  اقتدارگرا  رهبری  می  عنوانبهسبک  فعال  را  عوامل  سایر  اصلی،  محرکه  کند.  موتور 

اهمیت آن است که حتی حالنیباا نکته حائز  تا زمانی که ساختار    ،  رهبران،  تغییر  در صورت 
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 .در سازمان بازتولید خواهد شد یدژ سالار پایدار بماند، ادراک  محوراطلاعاتمتمرکز و فرهنگ 

سازد، شناسایی »افت کیفیت در سوی پیامدها، آنچه این پژوهش را از سایر مطالعات متمایز می

عمومی«   اهمیت برجسته  عنوانبهخدمات  از  یافته  این  است.  پیامد  اثرگذارترین  و  ترین 

ویژه نشان میاستراتژیک  زیرا  است،  برخوردار  که  ای  سالاردهد  از    ی دژ  ادراک شده،  سازمانی 

آسیب نهایی  مرزهای  عملکرد  و  رفته  فراتر  رضایت(  کاهش  یا  استرس  )مانند  فردی  های 

میسازمان مخاطره  به  را  شهروندان  قبال  در  دولتی  روشنهای  عبارت  به  هزینه  اندازد.  دژ  تر، 

 .کنند کارکنان، بلکه جامعه و گیرندگان خدمات عمومی پرداخت می  تنهانهرا در نهایت  ی سالار

روش منظر  روابط  از  تا  آورد  فراهم  را  امکان  این  فازی  نگاشت  تحلیل  از  استفاده  شناختی، 

غیرخطی و اثرات بازخوردی میان عوامل و پیامدها آشکار شود. مدل نهایی ترسیم شده نشان  

که  می سالاردهد  می  ی دژ  ایجاد  مثبت  بازخورد  حلقه  یک  شده  رهبری  ادراک  سبک  کند: 

اعتماد می به کاهش  را تشدید میاقتدارگرا منجر  اعتماد سکوت سازمانی  و شود، کاهش  کند، 

فقدان، سبک   این  که  دارد  پی  در  را  مدیریت  به  بازخورد  فقدان  نوبه خود  به  سکوت سازمانی 

تقویت می و  تثبیت  را  را در دام  اقتدارگرا  این چرخه معیوب، سازمان  گرفتار    ی دژ سالارکند. 

می  .سازدمی نشان  پژوهش  این  مجموع،  که  در  سالاردهد  در    ی دژ  شده  ادراک  سازمانی 

سازی آن، است که برای خنثی  بخشخود تداومدار و  ای عمیقاً ریشههای دولتی، پدیدهسازمان

آنچه ضرورت دارد، مداخله   نیست.  و مقطعی کافی  در سه سطح    زمانهمرویکردهای سطحی 

یا   متمرکز،  بازطراحی ساختارهای  بدون  رهبری  تغییر سبک  است.  فرهنگ  و  رهبری، ساختار 

فرهنگ   تغییر  بدون  مشارکت  سازوکارهای  محورایجاد  بازخوردهای  یاطاعت  وجود  دلیل  به   ،

بود.  تقویت خواهد  شکست  به  محکوم  سیستم،  در  زنجیره  گریدعبارتبه کننده  شکستن  دژ  ، 

های  سازمانی و اقدام هماهنگ در تمامی لایههای درونمند از پویاییمستلزم درک نظام  یسالار

  عنوانبه  یدژ سالارعلی این پدیده است. این پژوهش از حیث نظری، چارچوبی تازه برای درک  

سازمان در  سیستمی  آسیب  مییک  ارائه  دولتی  به های  را  مدیران  عملی،  حیث  از  و  دهد 

 .خواندهای رهبری و طراحی ساختاری فرامیبازاندیشی بنیادین در شیوه

سازوکارهای  یافته ضعف  و  قدرت  تمرکز  اقتدارگرا،  رهبری  سبک  که  داد  نشان  پژوهش  های 

مهمشایسته از  شکلسالاری  عوامل  سالاردهنده  ترین  ادراک  ی دژ  این سازمانی  هستند.  شده 

پژوهشیافته نتایج  با  در  ها  را  اقتدارگرا  رهبری  و  متمرکز  ساختارهای  نقش  که  پیشین  های 
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و گسترش رفتارهای غیرمولد سازمانی تأیید    ی اعتمادسازمانکاهش مشارکت کارکنان، تضعیف  

داد  کرده نشان  نتایج  همچنین  است.  همسو  سالاراند،  کاهش    ی دژ  نظیر  پیامدهایی  سازمانی 

تضعیف   کارکنان،  دنبال  یاعتمادسازمانانگیزش  به  را  افت عملکرد  و  شغلی  نارضایتی  افزایش   ،

های مطالعات پیشین در حوزه رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی مطابقت دارد که با یافته

این حالنیباادارد.   تأثیر متقابل  از مطالعات گذشته، روابط علّی و شدت  فراتر  ، پژوهش حاضر 

 .عوامل و پیامدها را از طریق نقشه شناختی فازی تبیین کرده است

منفی  یافته پیامدهای  شناسایی  حیث  از  حاضر  پژوهش  سالارهای  رضایت   یدژ  کاهش  نظیر 

( و کریم  با مطالعات رحمان  انگیزه درونی،  و تضعیف  فرسودگی  افزایش  ( همسو ۲0۲4شغلی، 

( همکاران  و  چان  پژوهش  همانند  همچنین  میانجی  ۲013است.  نقش  بر  که    نفسعزت( 

سازمانی تأکید داشت، این تحقیق نیز نقش متغیرهایی مانند کاهش اعتماد و افزایش استرس را 

می تأیید  علی  زنجیره  سازمانی«  در  »سکوت  به  مربوط  یافته  این،  بر  افزون  یک    عنوانبهکند. 

 ( مطابقت کامل دارد.  ۲0۲5راهبرد عقلانی در برابر قدرت، با نتایج پژوهش اربیل )

اند، این تحقیق را در بخش خصوصی بررسی کرده  ی دژ سالارهای پیشین که  برخلاف پژوهش

سازمان اختصاصی  طور  سبک  به  فازی،  نگاشت  تحلیل  روش  با  و  کرده  مطالعه  را  دولتی  های 

محوری را  اقتدارگرا  مهمرهبری  را  عمومی  خدمات  کیفیت  افت  و  عامل  پیامد  ترین  ترین 

از   داخلی،  ادبیات  در  مفهوم  بودن  نوپا  دلیل  به  تحقیق  این  همچنین  است.  نموده  شناسایی 

 .سازی مفاهیم جهانی پرداخته استپشتوانه نظری بومی برخوردار نبوده و ناگزیر به بومی

نشان   پژوهش  نهایی  مفهومی  مدل  فازی،  شناختی  نقشه  تحلیل  از  حاصل  نتایج  اساس  بر 

شایستهمی ضعف  قدرت،  تمرکز  اقتدارگرا،  رهبری  سبک  که  و  دهد    یسازمانفرهنگ سالاری 

به اطاعت  بر  مهممبتنی  محرک  عنوان  عوامل  سالارترین  ادراک  یدژ  عمل سازمانی  شده 

شده و کنند. این عوامل از طریق ایجاد محدودیت در مشارکت کارکنان، کاهش عدالت ادراکمی

نارضایتی  یاعتمادسازمانتضعیف   افزایش  انگیزش،  کاهش  همچون  پیامدهایی  بروز  زمینه   ،

سازند. همچنین وجود این پیامدها  شغلی، افت عملکرد و کاهش اثربخشی سازمانی را فراهم می

تدبه و  تقویت  زمینه  بازخوردی،  حلقه  یک  سالاراوم  صورت  می  یدژ  فراهم  را  ؛  کندسازمانی 

سالار،  نیبنابرا ادراک  یدژ  پدیدهسازمانی  نظامشده  و  چندبعدی  تعامل ای  از  که  است  مند 
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فرهنگی شکل می و  مدیریتی  عوامل ساختاری،  و سازمانی  متقابل  فردی  پیامدهای  بر  و  گیرد 

 .اثرگذار است

باید  این پژوهش دارای محدودیت نتایج  قرار گیرد. نخست   موردتوجههایی است که در تفسیر 

جامعه   سازمان  موردمطالعه آنکه  انسانی  منابع  مدیران  و  ارشد  مدیران  شامل  دولتی  صرفاً  های 

در    مورداستفادهبوده و دیدگاه کارکنان عادی در آن لحاظ نشده است. دوم آنکه تعداد خبرگان  

انجام    اط ی بااحتها باید  تحلیل نگاشت شناختی فازی محدود بوده و تعمیم نتایج به سایر سازمان

های آتی دیدگاه کارکنان نیز مورد بررسی قرار گرفته و حجم  شود در پژوهششود. پیشنهاد می

 .نمونه افزایش یابد

   شنهادهایپ

  فازی   نگاشت   تحلیل  از  شده  استخراج  علی  مدل   اساس  بر  و  حاضر  پژوهش  های یافته  بهباتوجه 

 زیر   راهکارهای   ، (تأثیرگذاری   توان  و  مرکزی   شاخص   بالاترین   دارای  عوامل  بر  تأکید   با  ژهیوبه)

سالار  پدیده  با   مواجهه  برای  پیشنهاد   دولتی   هایسازمان  در  شده   ادراک   سازمانی   یدژ 

 :شوندمی

رهبری.  1 نظام  برنامهمحوری  بهباتوجه :  بازطراحی  اقتدارگرا،  رهبری  سبک  نقش  های  ترین 

 .توانمندسازی مدیران با محوریت »رهبری خدمتگزار« و »رهبری توزیع شده« طراحی شود 

های  در سطوح عملیاتی، کاهش لایه  خودگردان  مهی نایجاد واحدهای  :  سازی ساختارچابک .2

 .مدیریتی و حذف تشریفات زائد بوروکراتیک 

تشکیل شوراهای حل مسئله، برگزاری منظم جلسات نقد و پیشنهاد  : سازی مشارکتنهادینه 3

 .جوییبا تضمین عدم تلافی

مدیریتی و  طراحی سامانه مستندسازی تصمیمات  :  استقرار شفافیت و پاسخگویی دوسویه.4

 .نظام »پاسخگویی معکوس« برای ارزیابی مدیران توسط کارکنان

به بازتعریف ارزش:  یسازمانفرهنگتغییر   .5 ابراز مخالفت« و »پاداش  با محوریت »جرئت  ها 

 .ابتکار عمل« و حذف بندهای تأکیدکننده بر اطاعت محض از شرح وظایف

با »نظام نظارت هوشمند« مبتنی بر   ندمحوریفراجایگزینی نظارت  :  بازطراحی نظام کنترل .6

 .ی همتا کنترلنتایج نهایی و استفاده از ابزارهای خودکنترلی و 
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شغلی .7 توسعه  مسیرهای  برنامه:  ایجاد  با  همراه  شفاف«  شغلی  مسیر  »نقشه  های  طراحی 

 .چرخش شغلی، منتورینگ و بازآموزی

دهی ناشناس« برای شکستن سکوت ایجاد »سامانه گزارش:  شکستن حلقه بازخورد مثبت .8

 .آوری بازخورد برای اصلاح سبک رهبریسازمانی و فراهم

ارزیابی مدیرانبازتعریف شاخص .9 ماندگاری،    کردن لحاظ:  های  نرخ  کارکنان،  نرخ مشارکت 

 .و زمان پاسخگویی به انتقادات  یاعتمادسازمانمیانگین 

کارکنان .10 کاهش  های جرئتبرگزاری کارگاه :آموزش  برای  مذاکره  مهارت  و  ورزی سازمانی 

 .فرسودگی و سکوت

مییافته  بهباتوجه  ارائه  آتی  محققین  برای  پیشنهاداتی  ادامه  در  حاضر،  تحقیق  که  های  شود 

پدیدهمی خصوص  در  دانش  بیشتر  تعمیق  و  گسترش  به  سالاری  تواند  در    یدژ  شده  ادراک 

کندسازمان کمک  دولتی   و   طولی  هایروش  از  استفاده  با  تا  شود می  پیشنهاد  :های 

سالار  متغیرهای  رفتار   سیستم،  شناسی پویایی   بلندمدت  زمانی   افق  در  را  سازمانی  یدژ 

 .  کنند سازیشبیه
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