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       چکیده

سااولاپب بنورگا هوی دیوانعنوان یک سااوکاکوپ پننون ا ساسااویراای دپ سااوک ونبه« دالان کوتولگی»پدیده       

صلاحنت ا کوپکنون غناتوارمندب  توسط  دیاان روکوپآ د است که اک ای  عنوب اک بوکتولند  دیاان کمچاخه

پی ا تثبنت سولاطایق کوپبست ابزاپهوی رو تنوسب بو کاا ت ارسوری دپ سوک ونب عملاً  نجا به ارسداد شویسته

بننود ا گنای اک پاش رظایه دادهشورد. پژاهش حوضا بو پایکاد کنفی ا بو بناههو  یروتواری رنودی دپ سوک ون

سولاپ پا هوی دیوانگنایب تداام ا بوکتولند این پدیده دپ سوک ونسوکاکوپ شکل پایکاد استاااس ا کوپبننب

ست. داده صوحبهااکوای کاده ا رفا اک خباگون گادآاپی ا اک طایق  12سوختوپیوسته بو رنمه هویهو اک طایق  

کدگذاپی بوکب  حوپی ا ارتخوبی تحلنل شدرد. رتویج پژاهش  نجا به شنوسویی پنج  قوله اصلی شو ل: شاایط 

عنوان پدیده  حوپی دپ به« دالان کوتولگی»گاب پاهبادهو ا پنو دهو شااد. دپ این  نونب ایب  داخلهعلیب ک ننه

هو حوکی کند. یوستهگا عمل  یو ل بو شاایط سوختوپی ا ساهنگی سوک ونب دپ قولب یک چاخه خودتقویتتع

کدگی اداپیب عدم شفوسنت دپ  سناهوی پشد شغلی ا  اادیب سنوستاک آن است که سلطه ساهنگ  ایدی

آاپرد. اصااالا  م  یهوی اپکیوبی عملکادب ک ننه  نوسااابی باای رنوپ ا گساااتاش این پدیده سااهسقدان رظوم

عنوان پاهکوپهوی  حوپی باای  قوبله سولاپی بهسوختوپ اپکیوبی عملکاد ا تقویت ساهنگ شفوسنت ا شویسته

 شود.بو این پدیده پنرننود  ی
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 مقدمه و بیان مسأله

ها ای بر ساختار و عملکرد سازمانهای سازمانی پویا، تغییرات علمی، سیاسی، اجتماعی و فرهنگی تأثیرات گستردهدر محیط

کنند تا برای بقا و رقابت در یک محیط متلاطم، سااازوکارهای مدیریتی خود را تیقی  ها را ملزم میدارند. این تغییرات، سااازمان

های سااازمانی، نق اای ترین داراییمنابع انسااانی، به عنوان یکی از م م .(Caniels & Hatak, 2022) داده و توساا ه دهند 

سایی، جذب، پرورش، ارتقا و حت یین شنا شامل  سانی  سازمانی دارد. مدیریت اثربخش منابع ان ستیابی به اهداف  فظ کننده در د

ض ف در عم ست که عدم توجه کافی به این امر، منجر به  سته ا شای سازمانی و کاهش مزیت رقابتی نیروهای  شد خلکرد  واهد 

Abdullah, 2021).) 

شوند که برای افزایش کنترل، نظم، دهی محسوب میترین الگوهای سازمانسالار یکی از رایجهای دیواندر این میان، سازمان

مراتقی و قواعد صریح ساختار سلسلهها، با اند. این سازمانهای سازمانی طراحی شدهگیریپذیری در تصمیمبینیهماهنگی و پیش

ستری براخود، در نگاه نخست به شناخته میبینیی نظم، کارآمدی و پیشعنوان ب حال، در بااین (Weber, 1947) . شوندپذیری 

تواند شوند که میگیری میهای پن ان قدرت، روابط غیررسمی و الگوهای انحرافی تصمیمها غالقاً گرفتار پویشعمل، این سازمان

 .(Mintzberg, 1979; Crozier, 1964) ی در پی داشته باشدای بر کارآمدی و توس ه منابع انساناثرات گسترده

های قدرت و نقش ها، ت ارضکند به بررساای روابط رساامی و غیررساامی در سااازماندالتون در کتاب مردی که مدیریت می

ن عنوان کرد که دالان کوتولگی را نقاید با توااسااتنقاا از این کتاب میبا  (Dalton, 1959)های غیررساامی پرداخته اساات. گروه

ست چراکه گروهگیری گروهشکل سان دان سازمان یک سمی در  ساختار های غیرر ست در ظاهر  سمی اگرچه ممکن ا های غیرر

 کنند.دی عمل نمیسازمان رسمی سازمان رو دور بزنند ولی الزاماً در مسیر حذف شایستگان یا ایجاد زنجیره ناکارآم

پدیده که مییکی از این الگوهای انحرافی،  با عنوان دالان کوتولگیای اسااات  مانی رخ  1توان از آن  پدیده ز یاد کرد. این 

گیرد و در های ناکافی، از ابزارهای نامتناسب با کرامت انسانی در مدیریت سرمایه انسانی ب ره میدهد که مدیری با شایستگیمی

سی مینتیجه موجب  شنا سازمانی اعم از مدیریتی و کار سیوح  ستگی در تمامی  شای شود. این چرخة شدت یافتن و تجمع نا

سازمانی نزدیک به مف وم شکل2پروریکوتوله م یوب که در ادبیات  ست، منجر به  شده ا سته و ناکارآمد میرح  ساختاری ب گیری 

پروری همپوشانی دارد، اگرچه به لحاظ شکلی با مفاهیمی مانند کوتولهشود. پدیده دالان کوتولگی، گیران در سازمان میاز تصمیم

های فردی و پروری غالقاً به انتخابکه کوتولهکند. درحالیتر عمل میتر و ساایسااتماتیکاما از نظر ساااختاری و کارکردی عمی 

بازتولید ن ادی یک چرخه م یوب ، دالان کوتولگی به (Kets de Vries, 1993) اشااتقاهات رهقری در ساایح خرد اشاااره دارد

کند. از این کند که در آن هر نسل مدیریتی، نسل ب دی را نیز بر پایه ترس از شایستگی و ترجیحِ وابستگی، تض یف میاشاره می

سازمانی منجر می سایش فرهنگ  سیرهای ارتقا و فر سداد م سانی، ان سرمایه ان شکلی مزمن به کاهش  شود. منظر، این پدیده به 

کند که مدیران در عمل گاه مسااایرهای ارتقا کارکنان توانمند را ی احتکار اسااات دادها نیز تأیید میهای تجربی جدید دربارهفتهیا

  .(Haegele, 2022) زنندها و فرسایش فرهنگ سازمانی دامن میکنند و از این طری  به انسداد فرصتمسدود می

عنوان یک مانع سااااختاری در مسااایر ساااالار، بههای دیوانویژه در نظامی، بههای دولتدر ساااازمان« دالان کوتولگی»پدیده 

شود. این پدیده که ناشی از ض ف در سیستم ارزیابی عملکرد های دولتی شناخته میاصلاحات مدیریتی و ارتقای کارایی سازمان

 

1 Corridor of Dwarfism 

2 Cultivation of Incompetence 
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وری ایتی کارکنان منجر شود و در ن ایت، ب رهتواند به کاهش انگیزه و نارضو فقدان شفافیت در فرآیندهای ارتقا شغلی است، می

سازمان(. تحقیقات ن ان میOgbari et al., 2022تأثیر قرار دهد )سازمانی را تحت ساختار های دیواندهند که  سالار به دلیل 

سله صمیممراتقی و عدم ان یافسل سیب قرار دارند. علاوه پذیری در فرآیندهای ت بر این، عوامل گیری، بی تر در م رض این آ

فرهنگی مانند ترس از انتقاد، مقاومت در برابر تغییر و عدم شاافافیت در فرآیندهای ارزیابی عملکرد باعت تقویت و بازتولید این 

های غیرمنیقی و تداخلات سایاسای نه تن ا از گذاریم ای(. در چنین محییی، خطGraziosi, 2020شاوند )چرخة م یوب می

 شوند. ها میکنند، بلکه منجر به تقویت فرهنگ نادرست در سازمانی میسالاری جلوگیرشایسته

لکرد آن در گیری و عمدر این پژوهش س ی بر آن است که مف وم دالان کوتولگی مورد واکاوی قرار گرفته و چگونگی شکل

شد و سی خواهد  رچوبی علمی از در ن ایت چ ا سازمان تقیین گردد. همچنین نحوه اثرگذاری و اثرپذیری از این پدیده نیز برر

ساختاری و رفتاری اب اد  سی  ضر، برر صلی پژوهش حا سئله ا ساس، هدف و م شد. بر این ا ن ان دالان پاین پدیده ارائه خواهد 

سازمان سانی آن و ارائه پی ن ادهایی عملی برای های دیوانکوتولگی در  سازمانی و ان سایی عوامل مؤثر، پیامدهای  شنا سالار، 

 هاست.ای در سازمانی از تداوم چنین چرخهجلوگیر

 مرور ادبیات

های های غیرب ینه دانساات که در آن، منی طلقانه و گزینشهای توساا هگیریتصاامیم 1توان اثرات جانقیدالان کوتولگی را می

ض یت موجود و منافع گروه سی، حفظ و وند )عقدالحمید و شای و عقلانی میسازمانی، جایگزین م یارهای حرفههای درونسیا

عقارت دیگر، دالان کوتولگی، نتیجه اساااتقرار یک ساااازوکار مخرب درون ساااازمان اسااات که در آن، (. به1393محمدی، 

صمیم شکل میگیریت سازمان، بلکه برای کنترل میدان قدرت و حذف ت دیدهای احتمالی  صالح  ساس م مف وم  .گیرندها نه برا

ضر ارایه میدالان کوتولوگی، اولین بار در پژ سازمان و مدیریت وجود دارد که وهش حا شود؛ هرچند مفاهیم م اب ی در ادبیات 

 ها در ادامه بدان اشاره خواهد شد.ها و تحلیل آنبه ج ت ارتقا حساسیت نظری پژوه گران در انجام مصاحقه

ها گفته های آنها و توانمندییسااتگیتصاااب و ارتقا افراد در مناصااب مدیریتی بدون توجه به شاااپروری به فرآیند انکوتوله

دادن قدرت به عنوان مدیر منصوب شوند شود که افراد ناشایست به دلیل ترس از رقابت و ازدستشود. این پدیده باعت میمی

قرد سالاری است. راهپروری در سازمان، ضد شایستهدیگر، کوتولهعقارتکه نتیجه آن، کاهش کارایی و عملکرد سازمان است. به

سازمانی اطلاق میکوتوله صب  صاب و ارتقا افراد در منا صوبپروری به انت کننده و حتی شود که از لحاظ توانمندی از مدیر من

صلی از کوتوله سیل کمتری هستند. در واقع، هدف ا سازمان دارای پتان پروری، مقابله با رشد افراد دارای توانمندی سایر کارکنان 

ست ست )باقری تو ست از: عدم تفکر و برنامهترین آثار کوتوله(. م م1403انی و نیکنام، بالقوه ا سازمان عقارت ا ریزی پروری در 

عنصری، کاهش اعتماد به ساختار مدیریت )نیلی بینی مدیریتی، توس ه فرهنگ سازمانی سستاستراتژیک و بلندمدت، خودبزرگ

 (.1395احمدآبادی و بسته، 

تواند ناشی مدیریتی نظیر مدیریت نمای ی و نفاق سازمانی، نمایش قدرت و رهقری سمی میها و م ضلات برخی از سقک

ها باشد. کننده پدیده دالان کوتولگی در سازماناز حضور مدیران ناشایست، پدیده دالان کوتولگی و یا عامل ایجادکننده یا تقویت

اساات که در آن مدیران و کارکنان سااازمان عمدتاً از طری  ها شااامل نوعی از رفتارهای انحرافی عملکرد نمای اای در سااازمان

ها و جام ه وارد مدتی بر روی افراد و در ن ایت ساااازمانرفتارهای نمایش و ظاهری بیش از حد آثار مخرب و منفی و طولانی

بر نمایش و ظاهرساااازی وری، (. این مدل از رفتارهای مدیریتی به جای تمرکز بر عملکرد واق ی و ب ره1397کنند )قربانی، می
 

1 Side effect  
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ست )قربانی،  شکل)1399؛ فولادی و همکاران، 1397عملکرد متمرکز ا سازوکارهای کلیدی در  گیری پدیده دالان یکی دیگر از 

شود که است. میاب  این نظریه، قدرت سازمانی زمانی اثربخش می 1« به رخ ک یدن قدرت»یا « نمایش قدرت»کوتولگی، مسئله 

در پدیده دالان کوتولگی، مدیران ناشایست، با  .(Mcshane & von Gilnow, 2018)درک و ت خیص باشد برای دیگران قابل 

های شااخصاای و فربگی نظیر اختیارات رساامی، پاداش و تنقیه، و کنترل بر منابع و نه با اتکا به ظرفیت 2اتکا به قدرت آشااکار

ضیلت سایر نظریهاد مقادرت میهای اخلاقی، به مدیریت افرشخصیت نظیر دانش تخصصی و ف های مرتقط با نظریه دالان کنند. 

 کوتولگی در جدول زیر بیان شده است.

 های مرتقط با نظریه دالان کوتولگینظریه -1جدول 

 نظریه توضیح منبع

تأکید بر دساااتیابی به اهداف بدون توجه به  1397قربانی و همکاران، 

 اصول اخلاقی

 وسیله( –ماکیاولیسم )هدف 

یل  2010/ جولین،  1989فیدر،  به دل ند  جلوگیری از رشاااد افراد توانم

 حسادت و مقاومت مدیران

 سندرم گیاه بلند

نظمی و نابسامانی مدیریتی باعت گسترش بی 1397قربانی و همکاران، 

 بحران در سازمان

 نظریه پنجره شکسته

جذب افراد م ااابه مدیر که موجب ت اادید  2017زاهد و اردبیلی، 

 شود لان کوتولگی میدا

 3اثر منسانی )م ابه من( 

کاااهش اهمیاات صااالاحیاات ماادیریتی در  2020گرازیوسی، 

 انتصابات و تثقیت مدیران ناکارآمد

 پاها اصل خرده

ارتقای کارکنان تا رساایدن به ساایح ناتوانی،  1397قربانی و همکاران، 

 سپس توقف در آن موق یت

 اصل پیتر

Schmidt, 2008   گری، تحقیر استفاده از قدرت، کنترلاز طری

 و ترس محییی بیمار و ناکارآمد در سازمان ایجاد

 کند.می

 رهقری توکسیک

 سالارپروری در سازمان دیوانکوتوله

مساعی دارند. ، ن ادی اجتماعی مت کل از افرادی است که برای دستیابی به هدفی م ترک با هم همکاری و ت ریک4 سازمان

و   تیموریگیرند )ها هدفمند بوده، از نوعی از تقساایم کار ب ره میشااود و همه آنها اسااتفاده میها از انسااانسااازماندر همه 

سازمان دیوان1396خدیوی،  سازمان 5سالار(.  ساس قوانین و رویهبه نوعی از  شاره دارد که بر ا سمی ا های م خص و های ر

 

1 Visibility of Power 

2 Visible Power 

3- Similar – to - me 

4 -  Organization 

5-Bureaucracy 
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ستاندارد عمل می سازمان .کنندا سازمانبه هااین نوع  شرکتویژه در ن ادهای دولتی،  ستند. های بزرگ و  های چندملیتی رایج ه

ست )بازماندگان خمیری،  سالاریدیوان طورکلی،به ستم کارکرد عقلانی و قانونمند ا سی سی (. 1399به م نی یک  اگرچه بوروکرا

، اما در عمل، (Weber, 1947)  رفی شده استیابی اجتماعی معنوان یک شکل عقلانی و ضروری از سازماندر اندی ه وبر به

های دولتی و ن ادی، با نوعی از کژکارکردهای رفتاری، اخلاقی و انسااانی از جمله ازخودبیگانگی، ویژه در محیطاین ساااختار به

اف اصلی رو شده است که به تدریج، اهدهای انسانی، استثمار و سلب آزادی و استقلال انسان روبهتخریب احساسات و ارزش

 (.1392دهد. )بابایی مجرد و عقدالحمید، ال  اع قرار میآن را تحت

 سالار بخش عمومی را به شرح زیر بیان کرد:های دیوانپروری در سازمانتوان اب اد کوتولهبندی میدر یک تقسیم

سله سل ساختاری و  ساب د  سلههای دیوانزمانمراتقی: در  سل ساختار پیچیده و  قی که در آن اختیارات محدود و مراتسالار، 

ست به تداوم کوتولهتمرکز قدرت در دست عده ست، ممکن ا ساختارها در اغلب موارد اجازه ای خاص ا پروری کمک کند. این 

های سیاسی رند. برعکس، افرادی که از حمایتهای کلیدی قرار بگیهای بالا در موق یتدهند که افراد شایسته و با توانمندینمی

کفایتی در ه بییابند. این امر منجر بهای مدیریتی ارتقا میساارعت به پسااتاند، بهوردارند یا در دام روابط غیررساامی افتادهبرخ

 (Ogbari et al., 2022شود )مدیریت و کاهش کارایی در سازمان می

پی اااقرد یا محدود کردن نگ ساااازمانی نقش زیادی در های دولتی، فرهب د فرهنگی و اجتماعی: در بسااایاری از ساااازمان

ای اهمیت دارد، های حرفههای سیاسی و روابط فردی بی تر از شایستگیهایی که ارزشسالاری دارد. در جوامع و سازمانشایسته

شفاف قرار میفرآیندهای ارتقا به طور م مول تحت تأثیر این فرهنگ ض یت باعت میهای غیر شود که مدیرانی که گیرند. این و

سالاری مانع ایجاد های سیاسی مناسب برخوردارند، برتر از دیگران شناخته شوند و در ن ایت در مسیر توس ه شایستهاز ویژگی

 (Snyder, 2021گردد )

شی و روان ضور کوتولهب د انگیز سازمانشناختی: ح شدت بر انگیزه کارکنان تأثیر های دولتی میهای مدیریتی در  تواند به 

ستگیمنفی بگذارد. کارکنا شای ست احساس کنند که  شاهد ارتقای افراد ناکارآمد هستند، ممکن ا های آن ا ارزشی ندارد و نی که 

سئله می ست دهند. این م وری کلی تواند منجر به کاهش روحیه تیمی و ب رهدر نتیجه انگیزه خود را برای ارائه عملکرد ب تر از د

 (.Grosser & Mayer, 2020توجه شوند )را ترک کنند یا به کار خود بیسازمان شود. افراد با است داد ممکن است سازمان 

گیری و های عمومی و اداری بر اهمیت ب قود فرآیندهای تصااامیمدر ساااازمان "دالان کوتولگی"تحقیقات مرتقط با پدیده 

های عملکردی و فرآیندهای ارزیابی ویژه درها، بهدهند که شفافیت در انتخابارزیابی عملکرد تأکید دارند. این میال ات ن ان می

ها برای جلوگیری از تداوم این تواند به کاهش شاادت این پدیده کمک کند. از سااوی دیگر، بساایاری از سااازماناسااتخدامی، می

در این  (.Graziosi, 2020چرخه م یوب، نیازمند تقویت فرهنگ بازخورد و انتقادپذیری در ساایوح مختلف مدیریتی هسااتند )

های تواند به اصلاح فرآینددرجه می 360های مت دد مانند بازخورد پروری و استفاده از ارزیابیهای جان یناعمال سیستمراستا، 

 سالاری کمک کند.مدیریتی و ارتقای شایسته

 پیشینه پژوهش
، پی ااایندهای «فازیدلفیپروری در سااازمان: شااناسااایی پی ااایندها با رویکرد فراترکیب و کوتوله»در پژوه اای با عنوان 

سازمانکوتوله ست. یافتهپروری در  سی قرار گرفته ا شامل های دولتی مورد برر سته پی ایند  های این میال ه ن ان داد که پنج د
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ساز انتخاب مدیران ناکارآمد و تض یف های اجتماعی زمینهمدیریت منابع انسانی، ساختارهای سازمانی، رفتار، و فرهنگ و آسیب

 (1403سالاری در ساختار رسمی است )سوهانیان و همکاران، ستهشای

از طری  روش مرور « هاپروری در ساااازمانمروری بر مف وم پردازی کوتوله»( در پژوهش 1403توساااتانی و نیکنام )باقری

ست با پژوهش داخلی، ن ان دادند که کوتوله 32مند نظام سپس با ع« ایعدالت رویه»ض یف تپروری، نخ سازی روابط ادیو 

 .(1403تانی و نیکنام، کند )باقری توسمریدی مرادی، مسیرهای پی رفت شایستگان را مسدود می

سایندهای کوتوله1401سوهانیان و همکاران ) سایی پ شنا سازمان( پژوهش مف وم پردازی و  های دولتی را انجام پروری در 

سی عوامل به وجود آورنده مف وم کوتو سندرم گیاه بلند و بی کفایتی لهدادند که با برر صل خرده پاها،  سانی، ا پروری نظیر اثر من

ست شای شده، ارتقاا بین نا شد کوتولهپروری و همچنیسالاری با مف وم کوتولهتوزیع  سی ن تق ات ر سازمان را برر پروری در 

این مقوله  ی کلی سازمان در خصوصکردند، همچنین ای ان پی ن اداتی از جمله بررسی حین مصاحقه استخدامی، افزایش آگاه

 (. 1401و ... را برای ری ه یابی و از بین بردن این نقیصه در سازمان میرح کردند )سوهانیان و همکاران، 

پروری در ، ابتدا به تقیین الگوی مدیریت کوتوله1402و  1401های های جداگانه در ساااالرزمجو و همکاران طی پژوهش

شکل های دولتی ایرانسازمان شرایط اثرگذار در  سپس به طراحی این الگو پرداختند و  پروری و نتایج و تق ات کوتوله گیریو 

سازمانکوتوله شقکه م نایی در این پژوهش اند.ها را تقیین کردهپروری برای  پروری  ان از این دارد که پدیده کوتولهها نتحلیل 

 (1402؛ 1401مکاران هتی دارد )رزمجو و های دولتی ری ه در چندین نظریه مدیریدر سازمان

وری پروری و بررسی تأثیر آن بر ب رهطراحی و اجرای سیستم جان ین»(، در پژوه ی باعنوان 2025کاکائی نژاد و همکاران )

ستم جان ین« سازمانی سی سازمانی پروری تأثیر مثقت و م ناداری بر ب رهن ان دادند که اجرای  ستم دوری  سی باعت ارد و این 

 (.2025نژاد و همکاران، کائیشود )کاها و افزایش کارایی سازمان میب قود فرآیندهای تولید، کاهش هزینه

سبریزی جان ینبرنامه»(، در پژوه ی باعنوان 2025) 1کوری سنتی در ک های ها و روشوکار: اثربخ ی، محدودیتپروری 

های جدید های ققلی به نسلوکارها اغلب بر انتقال قدرت از نسلدر کسب پروریهای سنتی جان ینن ان داد که روش« نوآورانه

تواند پذیری، مقاومت در برابر تغییرات و عدم توجه به نوآوری میهایی مانند عدم ان یافحال، محدودیتتمرکز دارند. بااین

 (. 2025مانع موفقیت این فرآیند شود )کوری، 

ست داد، پژوهش هی سرکوب ا سازمان ٪70ن ان داد که بیش از  (2022) گلدر زمینه  احتکار »ها به نوعی درگیر مدیران در 

ست داد ستند؛ آن« ا شد ها کارکنان توانمند را برای حفظ عملکرد تیم یا کنترل بی تر، در موق یت ف لی نگه میه دارند و مانع از ر

کند؛ شایستگان ایجاد می ارتقا و در نتیجه خروج یا سرکوب ای از انسداد مسیرهایشوند. این رفتار، چرخهها مییا جابجایی آن

 .(Haegele, 2022های بسته مدیریتی تلقی کرد )از دالان توان آن را مصداق ساختاریحالتی که می

های داخلی کار رفته اسااات، اما از نظر مف ومی، در پژوهشکمتر به« دالان کوتولگی»ها، اگرچه اصااایلاح در مرور پژوهش

پروری ساااازمانی، تضااا یف یا فقدان نظام اند: کوتولهی اصااالی این پدیده پرداختهای از میال ات به ساااه ری اااهمدهبخش ع

المللی نیز مفاهیمی همچون جان ااین پروری، های بینپروری، و تداوم ساااختارهای ناسااالم بوروکراتیک. در پژوهشجان ااین

 

1 -  Curry 
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بساایاری از این میال ات،  .مرتقط با پدیده دالان کوتولگی هسااتند 3بلند، سااندرم شااقای  2، اصاال پیتر1احتکار و ساارکوب اساات داد

ساختارهای بوروکراتیک، فقدان نظام سازمانی محافظههای مؤثر جان ینناکارآمدی  های عنوان ری هکارانه را بهپروری و فرهنگ 

رسی اب اد رفتاری یا مدیریتی این پدیده محدود ها عمدتاً به براند. با این وجود، پژوهشسالاری م رفی کردهکلیدی زوال شایسته

دهد که اند. همچنین، مرور میال ات اخیر ن ااان مین ادی آن در بسااتر نظام اداری پرداخته-اند و کمتر به تحلیل ساااختاریشااده

وریزه تحلیل شااده مند و تئصااورت مدلآمیز کمتر بهی علی میان ساااختارهای ناکارآمد سااازمانی و فرآیندهای ارتقا تق ی رابیه

 است.

های کیفی حاصل از اسناد و تجربیات بنیاد و اتکا به دادهپردازی دادهگیری از روش نظریهبر این اساس، پژوهش حاضر با ب ره

در بساااتر نظام اداری ایران اسااات. این « دالان کوتولگی»ی چارچوبی مف ومی برای تقیین پدیده زیساااته خقرگان، به دنقال ارائه

صیلاحپژوهش  ضوع آن که برای اولین بار با تأکید مف ومی و ا ست: نخست، مو سی از دو جنقه دارای نوآوری ا شناختی به برر

های رفتاری نقوده و ساا ی در درک ساااختاری، ن ادی و پردازد؛ دوم، رویکرد آن که صاارفاً محدود به تحلیلدالان کوتولگی می

المللی را پوشاااش تواند خلأ تئوریک موجود در ادبیات داخلی و بینش حاضااار میمند این پدیده دارد. بدین ترتیب، پژوهزمینه

 .داده و مقنایی برای مداخلات اصلاحی در ساختارهای اداری فراهم آورد

 روش شناسی
پارادایم تفسااایری، از نظر هدف در زمره یادی و توسااا هی پژوهشپژوهش حاضااار، مقتنی بر   گیرد ای قرار میهای بن

(Omascaran, 2001)وهش در نظر بنیاد به عنوان اسااتراتژی اصاالی پژپردازی داده. رویکرد پژوهش حاضاار کیفی بوده و نظریه

های جام مصاحقهها پس از دستیابی به حساسیت نظری برآمده از مرور ادبیات موضوع پژوهش، از طری  انگرفته شده است. داده

شامل نفر از خقرگا 12یافته با ساختنیمه سانی  سازمانی و منابع ان صان حوزه رفتار  ص نفر مدیر  3جرایی، نفر مدیر ا 5ن و متخ

ه روش گیری بنفر کارشاااناس ارشاااد منابع انساااانی و آموزش حاصااال از نمونه 2نفر مدیر آموزش و  2حوزه منابع انساااانی، 

 برفی، گردآوری شد.گلوله

از طری  فرایند کدگذاری )باز، محوری و انتخابی(، ساا ی شااد  بنیاد،دادهپردازی ها در قالب اسااتراتژی نظریهدر تحلیل داده

ستراوس و کوربین شود. (Strauss & Corbin, 1998) میاب  رویکرد ا ستخراج  سته خقرگان ا این  مدلی نظری از تجارب زی

شراییی کاربرد دارد که نظریه سترسپردازی از دادهروش در  ست و می 4های در د ست بممکن نی ساس دادهبای صل از ر ا های حا

 .(Strauss & Corbin, 1998)سازی شود اند، مف ومکنندگان که پدیده مورد پژوهش را تجربه کردهم ارکت

حاصاال از کدگذاری  7هایحاصاال از کدگذاری محوری و قضاایه 6هایحاصاال از کدگذاری باز، مقوله 5سااه عنصاار مفاهیم

ستند. ستراتژی ه صلی این ا سهآوری و تحلیل دادهاز جمع انتخابی، ارکان ا ستمرهای اولیه، مفاهیم و از تحلیل و مقای و در  8های م
 

1 Talent Hoarding 

2 Peter Principle 

3 Tall Poppy Syndrome 

4 Off the Shelf 

5 Concepts 

6 Categories 

7 Propositions 

8 Constant comparison 
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های یافته بین یک مقوله و مفاهیم آن و بین مقولهبندی مفاهیم، مقوله شاااکل گرفته و در ن ایت با بیان روابط ت میمنتیجه طققه

شود )شماعی دیده، مدل مف ومی تقیین کننده پدیده آشکار میبندی روابط این عناصر در بستر و فرایند یک پم ین و سپس طققه

 (.1393کوپائی و اسم یلی گیوی، 

ست اینهای پژوهش بهراهقردهای گوناگونی برای اعتقاریابی فرایند و یافته شد. نخ صوص اعتقار فرایند کار گرفته  که در خ

صورت دورانیبنیاد، پژوهپردازی دادهپژوهش، به ج ت ماهیت کیفی و روش نظریه ضر به  و برگ تی )محمدپور، و رفت 1ش حا

ست. هم314، 1، ج1392 شده ا سه( اجرا  ستمر چنین از روش مقای ست که  (Charmaz, 2006, 54)های م شده ا ب ره گرفته 

شااده  ب ره گرفته 2های پژوهش، از راهقرد مرور همتاکند. در خصااوص یافتهاعتقار کیفیت فرایند اجرای پژوهش را تضاامین می

های به ( که در طی آن، پژوه ااگر طی انجام پژوهش، به منظور فراهم کردن نقدی درباره شاایوه254، 1391اساات )کرسااول، 

 گیرد.ها از سایر محققان کمک میکارگرفته شده و بررسی نتایج و صحت آن

 های پژوهشیافته
م اولیه مف و 106که پس از حذف تکرارها، دسااات آمد کد اولیه به 153مصااااحقه صاااورت گرفته، در مجموع ت داد  12از 

مقوله )کد  6دسااات آمد که در ن ایت در مدل پارادایمی در قالب کد محوری به 26دسااات آمد. پس از تحلیل، )کدهای باز( به

احقه های گزارش جزییات پژوهش در قالب مقاله حاضاار، بخ اای از تحلیل مصااگذاری شااد. به ج ت محدودیتانتخابی( جای

 ای از فرایند تحلیل آورده شده است. عنوان نمونه نخست به

 رشی از کدهای اولیه حاصل از مصاحقه نخستب -2جدول

 واحد م نایی کد اولیه )باز(

 محدود دامنه از سااخت انتخاب

 شایسته افراد

 دهش محدودتر انتخاب دامنه نخقه افراد ت داد کاهش و م اجرت با دیگر طرف از

 .شد خواهد ترسخت شایسته فرد انتخاب امکان و

 انسااانی منابع کاهش و م اجرت

 نخقه

سانی منابع کاهش و م اجرت  این بود، خواهد گذار تاثیر امر این در نیز نخقه ان

 دامی نا افراد م اجرت دلایل از یکی اینکه یک اساات بررساای قابل منظر دو از م م

 الایب هایموق یت در کوتوله افراد حضور از متاثر تواندمی که است اصلاح از شدن

 .باشد هاسازمان

ستل، تحلیل به بنا سیاسی عوامل زیاد قدرت سی عوامل که هاییمحیط پ  اردد بی تری قدرت هاآن در سیا

سیل سی عوامل چراکه دارند پروریکوتوله بروز برای بی تری پتان  نتیجه ظرن از سیا

 .شد نخواهد سوال علامت ایجاد به منتج کوتوله یک حضور و هستند مق م

 و نتایج به شفاف پاسخگویی عدم

 عملکرد

سخگو عملکرد و نتایج ققال در سازمانی چنانچه که کرد عنوان توانمی شدنق پا  ا

 هست. دالان کوتولگی ایجاد مست د بی تر

 سریع خواهندمی که م نی این کنند؛ بهبی تر اجتناب می اب ام از که هاییفرهنگ اب ام از اجتناب

 با مواج ه برای برمیان هایحلراه دنقال و کنند اب ام رفع محییی عوامل خصوص در

 

1 Cyclical 

2. Peer review and debriefing 
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 واحد م نایی کد اولیه )باز(

ستماتیک برخورد جای به محییی عوامل ستند، سی بی تر در م رض ابتلا به دالان  ه

 کوتولگی هستند.

صله دارای که هاییفرهنگ سازمان در زیاد قدرت فاصله ستند، بی تری قدرت فا ست د ابتلا به  ه لان پدیده دام

ستند، صمیم هاسازمان این در چراکه کوتولگی ه  جامان قدرتمند افراد توسط گیریت

 ندارند. را نظر اظ ار یا گریمیالقه توانایی افراد سایر و شودمی

تقویت قدرت کلی سااایساااتم در 

 مقابل قدرت شخصی افراد

 تقدر مقابل در افراد شخصی قدرت موضوع این کننده تقویت عامل ترینم م

 ارجح سیستمی تصمیم به نسقت شخص تصمیم که م نی این به است، سیستم کلی

د لذا ج ت جلوگیری از رش .کرد خواهد دالان کوتولگی رشد فضایی چنین در شود،

 بایسد توازن قدرت رعایت شود.این پدیده می

صی  هدف به دساتیابی عدم شاخ

 شغلی( مسیر در )ارتقا

 کی و دارند سازمانی، هدف شخصی هدف بر ، علاوهسازمان در افراد که آنجا از

 زا را افراد ناح  به عاملی اگر است ارتقا و شغلی مسیر شخصی هدف این م م نمود

 شغلی انگیزه کاهش شد. خواهد انگیزه کاهش باعت قی اً کند دور م م این

 به منتج نقیصااه این که داد خواهند هم دساات به دساات فوق موارد این تمامی سازمان در کوتوله ت داد اپیدمی

 هاکوتوله ت داد افزایش باعت کوتوله یک حضور شدن طولانی واقع در شود، اپیدمی

 .کرد خواهد متضرر را سازمان تصاعدی صورت به و شد خواهد

تمامی  کد اولیه حاصل از مصاحقه نخست است که به ج ت اختصار از نگاشتن 27، برشی از 2کدهای ذکر شده در جدول 

ست. ب د از تحلیل کدهای اولیه، آن 27 صرف نظر گردیده ا صاحقه  صل از تحلیل این م کد محوری 15ها در قالب کد اولیه حا

سته ست، در مجموع د صاحقه نخ شد؛ بنابراین از تحلیل م شرح جدو 27کد محوری  از میان  15بندی  ست به 3ل کد اولیه به  د

 آمد. 

 ست وری از کدهای اولیه مصاحقه نخهای محگیری مقولهشکل-3جدول 

 کد اولیه )باز( کدهای محوری

 های محیط بیرونیویژگی

 

 انتخاب سخت از دامنه محدود افراد شایسته

 م اجرت و کاهش منابع انسانی نخقه

 قدرت زیاد عوامل سیاسی

 عدم پاسخگویی شفاف به نتایج و عملکرد های محیط درونیویژگی

 شرایط فرهنگی
 اجتناب از اب ام

 فاصله قدرت زیاد در سازمان

 رعایت توازن قدرت در سازمان

 تقویت قدرت کلی سیستم در مقابل قدرت شخصی افراد 

ست های غیر گلوگاهی به عنوان ف الیت واکن ی در ایجاد پ

 ج ت کاهش تاثیر حضور افراد کوتوله
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 کد اولیه )باز( کدهای محوری

 یادگیریقرار دادن فرد کوتوله در سایه فرد توانمند ج ت 

ها در ج ت ایجاد ساااختار و ساایسااتم

 توس ه منابع انسانی

 های جان ین پروریایجاد سیستم

مدهای نیروی انساااانی و فرهنگ  یا پ

 سازمانی
 خروج افراد شایسته

 بازتولید یک چرخه م یوب
 اپیدمی ت داد کوتوله در سازمان

 تثقیت مدیران ناشایسته

 در ارزشیابی عملکردض ف  پیامدهای ساختاری و مدیریتی

 پیامدهای فردی و انگیزشی
 عدم دستیابی به هدف شخصی )ارتقا در مسیر شغلی(

 کاهش انگیزه شغلی

عدم شفافیت و عدم وجود پاسخگویی 

 سازمانی

 تققیح فرهنگ میالقه گری در سازمان

عدم شاافافیت در ارزشاایابی عملکرد و میدان دادن به تمل  

 گویی

نگ  عه فره نادرسااات و رواج اشاااا

 ناهنجاری فرهنگی

 هاای ورودیمختل شدن ساختار استخدامی و پایش سلیقه

 کمرنگ شدن اختیارات و نقش دپارتمان منابع انسانی

 ساختار سازمانی
، انگیزه بی ااتر برای ایجاد دالان کوتولگی در سااازمان بزرگ

 پیچیده و عمودی به ج ت منافع قابل توجه

 ری ه یابی غلط ارزشیابی عملکرد

 عدم شایستگی موق یت شغلی شایستگی شغلی

 شرایط اولیه استخدام

 دخالت و توصیه ذینف ان قدرتمند

 روابط سالاری

 شایستگی ناکافی فرد انتخاب کننده

 

 بندی شد.دسته 4مصاحقه به سیاق فوق، مفاهیم در قالب جدول  12در ن ایت پس از تحلیل تمامی 

 حوری و کدهای انتخابیمن ایی از کدهای اولیه، کدهای جمع بندی  -4جدول

 کد اولیه کد محوری کد انتخابی

 شرایط علی

 عدم مسئولیت پذیری عوامل فردی

 ساختار سازمانی

 سلسله مراتب سازمانی زیاد

 ض ف در مدیریت دانش

 ایعدم وجود سازوکارهای بازبینی و اصلاحات ساختاری دوره
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 کد اولیه کد محوری کد انتخابی

 ساختار سازمانراکد شدن 

 های کند و دست پاگیرگیریتصمیم

 تمرکز قدرت

سازمان بزرگ، پیچ یده و انگیزه بی تر برای ایجاد دالان کوتولگی در 

 عمودی به ج ت منافع قابل توجه

ساایسااتم ارزیابی 

 عملکرد

 فقدان شایسته سالاری

 ای بودن ارزیابی عملکردسلیقه

 برابر وظایفعدم مسئولیت پذیری در 

 های واق ی کارکنانهای مورد نیاز و م ارتعدم تیاب  بین م ارت

 سیستم ارزیابی عملکرد ناقص و ض یف

 هاگری و نقد درباره عملکرد بالادستیمیالقه

 ری ه یابی غلط

 عدم شایستگی موق یت شغلی شایستگی شغلی

لیااه  یط او شاااارا

 استخدام

 مراتقیرعایت ساختار سلسله 

 عدم شفافیت در انتخاب و انتصاب

 دخالت و توصیه ذینف ان قدرتمند

 رابیه سالاری

 شایستگی ناکافی فرد انتخاب کننده

نش هااا و ک

 راهقردها

تضااااا ااایاااف 

ارتقاطات، همکاری و 

 کار تیمی

 ایجاد فضای کاری رقابتی مخرب

 تض یف روحیه کار تیمی و تقویت فردگرایی

 ایهای جزیرهها و آموزشکارگاه برگزاری

 دیجیتال ابزارهای از عدم استققال

 برگزاری جلسات در فضایی غیر صمیمی و بسته

عدم شااافافیت و 

عاااادم وجااااود 

 پاسخگویی سازمانی

 اب ام درروند ها و فرآیندها

 سیستم ارزیابی عملکرد ض یف

 تققیح فرهنگ میالقه گری در سازمان

 در ارزشیابی عملکرد و میدان دادن به تمل  گویی عدم شفافیت

نگ  عه فره اشاااا

نااادرساااات و رواج 

 ناهنجاری فرهنگی

 های انگیزشیم یارهای غلط در سیستم

 بیگانگی با هنر بازخورد

 ت وی  به لختی و ایجاد محییی غیر یاد گیرنده
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 کد اولیه کد محوری کد انتخابی

 برخورد دگم و غیر من یف با اشتقاه

 پردازیسرکوب خلاقیت و ایده 

 ای و عدم شناخت نیاز واق ی اجزا سازمانپرداختن به مسائل حاشیه

 هاای ورودیمختل شدن ساختار استخدامی و پایش سلیقه

 کمرنگ شدن اختیارات و نقش دپارتمان منابع انسانی

 پیامدها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جو محییی داخل 

 سازمان

 شای ه پراکنی

 اعتمادی در سازمان ایجاد جو بی

 هدر رفت منابع سازمان منابع داخلی

جو محییی خارج 

 سازمان
 کاهش اعتقار سازمان در بین مردم

های نیروی  مد یا پ

نگ  انسااااانی و فره

 سازمانی

 تمایل به فرد گرایی

 عدم شفافیت در شرح شغل

 تقدیل شدن به بله قربان گوهای مح 

 ترویج بی ابتکاری کارمندان

 توس ه فرهنگ ریاکاری

 خروج افراد شایسته

پااایاااامااادهاااای 

 ساختاری و مدیریتی

 افت نواوری سازمان

 جو سازمانی سرد و بی روح

 ها در سازمانکاهش سرعت تصمیم گیری و اجرای پروژه

 عدم اشتراک گذاری اطلاعات در سازمان

 هاتاخیر در تحویل پروژه

 انجام کارهای تکراریاتلاف وقت به دلیل 

 کاهش توانمدی سازمان در پاسخ به تغییرات سریع محییی

 های پن ان سازمانافزایش هزینه

 کارایی پایین سازمان

 ض ف در ارزشیابی عملکرد

پیامدهای فردی و 

 انگیزشی

 پیروی از منافع شخصی

 کاهش همکاری با دیگر همکاران

 کارمنداناحساس بی ودگی در 

 عدم دستیابی به هدف شخصی )ارتقا در مسیر شغلی(
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 کد اولیه کد محوری کد انتخابی

 کاهش انگیزه شغلی 

شااااارایااط 

 ایزمینه

های محیط ویژگی

 بیرونی

 محدودیت منابع

 هابودجه محدود سازمان

 عدم شفافیت در قوانین و مقررات

 فضای سیاسی ناپایدار

 شرایط سخت اقتصادی

 محدود افراد شایستهانتخاب سخت از دامنه 

 م اجرت و کاهش منابع انسانی نخقه

 قدرت زیاد عوامل سیاسی

های محیط ویژگی

 درونی

 عدم وجود فضا ج ت نقد و اصلاح عملکردها

 های برابر در سازمانعدم وجود فرصت

 فضای کاری خ ک و رسمی

 محدودیت در خلاقیت

 عدم آزادی بیان

 م ارکت نقود فرصت ج ت

 چیدمان و طراحی محیط کاری

 عدم پاسخگویی شفاف به نتایج و عملکرد

 شرایط فرهنگی

 عدم پذیرش اشتقاه

 ترس از انتقاد

 مقاومت در برابر تغییر

 اینقود فرصت واق ی ج ت توس ه فردی و حرفه

 پن ان ماندن م کلات به دلیل عدم شفافیت

 عدم ریسک پذیری

 اجتناب از اب ام

 فاصله قدرت زیاد در سازمان

شااااارایااط 

 مداخله گر

مناادی از  ب ره 

 منابع کافی
 کفایت منابع مالی و انسانی

تااااقااااویاااات 

های توس ه زیرساخت

 منابع انسانی

 سیستم پاداش ج ت نواوری

 ایجاد فضایی ج ت یادگیری

 های موثر و مداومت ریف آموزش
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 کد اولیه کد محوری کد انتخابی

رعااایاات تااوازن 

 قدرت

 تقویت قدرت کلی سیستم در مقابل قدرت شخصی افراد

 واکن اای در ج ت ف الیت عنوان غیر گلوگاهی به هایپساات ایجاد

 کاهش تاثیر حضور افراد کوتوله

 قرار دادن فرد کوتوله در سایه فرد توانمند ج ت یادگیری

 کاهش قدرت توصیه کنندگان افراد کوتوله

ایجاد سااااختار و 

هایی در ج ت سیستم

 توس ه منابع انسانی

 های جان ین پروریایجاد سیستم

مناادی ن هااای توا

 مدیریتی و رهقری

 حمایت واق ی از تغییرات مثقت

 ثقات مدیریتی

 مدیریت ت ارض

 وجود رهقری توانمند و کاریزماتیک

ماااقاااولاااه 

حوری: دالان  م

 کوتولگی

باااز تولیااد یااک 

 چرخه م یوب

 کوتوله در سازمان اپیدمی ت داد

 تثقیت مدیران ناشایست

یافتن و  شااادت 

 تجمع ناشایستگی

 های غیررسمی مخربایجاد گروه

وار از مدیران و کارکنان با صلاحیت گیری یک زنجیره سلسلهشکل

 پایین

تن  ف گر نااادیااده 

 کرامت انسانی
 استفاده از ابزارهای نامتناسب با کرامت انسانی

 سااوا اسااتفاده از

 ابزار قدرت
 کنترل میدان قدرت و حذف ت دیدهای احتمالی

 یم گردید.ن ایتاً با استناد به مفاهیم جدول فوق مدل ن ایی پژوهش با کد محوری  دالان کوتولگی به شکل زیر ترس
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 مدل نهایی پژوهش -1شکل 

 بحث یافته ها
که خود را با اپیدمی ت داد کوتوله در ساااازمان و تثقیت های پژوهش، دالان کوتولگی یک چرخه بازتولید شاااونده دال بر یافته

های پرواز کند. در دل این چرخه نادیده گرفتن کرامت انسانی و سوا استفاده از ابزار قدرت به مثابه بالمدیران ناشایست تقویت می

شمار می صلی به  سوق میا سمت زوال  سازمان را به  ص ود،  شکل  دهند. این پدیده برروند که به جای  ستری از عوامل متداخل  ب

شرایط علّی چون تمرکزمی سله گیرد.  سل سلیقهقدرت،  هایی همچون قوانین مق م و فرهنگ ای، زمینهمراتب پیچیده و نظام ارزیابی 

ه تن ا شاااکل بگیرد، بلککنند که دالان کوتولگی نهای در کنار هم عمل میگونهساااازمانی متکی بر ترس و فاصاااله قدرت، همگی به

ها و راهقردهای سازمانی است. هنگامی که کارکنان در مواج ه ی اتصال این شرایط به پیامدها، کنشماندگار و بازتولید شود. اما حلقه

ض یف همکاری، رقابت مخرب، یا تمل  ساختارهای م یوب به ت سرکوب خلاقیت و نادیده گویی روی میبا  آورند، و مدیران نیز با 

 گیرد.ی دالان کوتولگی جان تازه میدهند، چرخهش ن ان میگرفتن شایستگی واکن

ها کند. اما یافتهفرسااید و روابط ساازمانی را مساموم میهای فردی را میگذارد: انگیزهجا میای بهاین چرخه پیامدهای گساترده

توانند های مستمر، میانمند و آموزشناپذیر نیست و شرایط مداخله گر از جمله رهقری توزمان ن ان دادند که این چرخه شکستهم

تر کد محوری ی نی دالان کوتولگی، لازم اساات پنج مقوله شاارایط علی، شاارایط نقاا گریز از این دالان باشااند. ج ت تقیین عمی 

 ها و راهقردها، شرایط مداخله گر و پیامدها به درستی تحلیل شوند.ای، کنشزمینه

 شرایط علی

خیزد که در سه ای برمیای از علل ری هسالار از مجموعههای دیوانشده، دالان کوتولگی در سازمانهای استخراجبر اساس داده

پذیری، انف ال و ترجیح منافع هایی مانند نقود مساائولیتاند. در ساایح فردی، ویژگیساایح فردی، ساااختاری و ن ادی قابل تفکیک
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هایی چون گیری چرخه کوتولگی شناخته شدند. در سیح ساختاری، مقولهعنوان عوامل اولیه در شکلشخصی بر اهداف سازمانی، به

سله ض ف مدیریت دانش، زمینهسل ساختار و  صلی ایجاد دالان کوتولگی را فراهم مراتب طولانی، تمرکز قدرت، عدم ان یاف  های ا

 کنند.می

سهای بازتولید کترین کانالیکی از م م ست. یافتهوتولگی در  ستم ارزیابی عملکرد ا سی دهد این نظام در ها ن ان مییح ن ادی، 

ها با موق یت ای و عدم تیاب  م ارتهای سلیقهای که ارزیابیگونهسالاری و م یارهای شفاف است، بهبسیاری از مواقع فاقد شایسته

ستخدام مانند رابیهنجر میمم ارت و کنار رفتن نیروهای توانمند شغلی به ارتقای افراد کم شرایط اولیه ا سالاری و شود. همچنین 

 کند.عدم شفافیت در انتخاب و انتصاب به تثقیت این چرخه کمک می

 ایشرایط زمینه

گیرد. در سیح محیط بیرونی، سالار، در بستری از شرایط بیرونی، درونی و فرهنگی ری ه میهای دیواندالان کوتولگی در سازمان

سازمانمحدودیت منا صادی و کاهش توان  سانی، همراه با ف ارهای اقت ستری م م برای بع مالی و ان سته، ب شای ها در جذب نیروهای 

د گیری دالان کوتولگی است. م اجرت نیروی انسانی متخصص، این وض یت را ت دید کرده و دسترسی به منابع انسانی کارآمشکل

 را دشوار ساخته است.

برد. نقود فرصت برابر، وگوی آزاد و نقد سازنده را از بین میی رسمی و خ ک سازمانی امکان گفتدر سیح محیط درونی فضا 

اند. در چنین محییی، م کلات ها بارها تکرار شدهسرکوب خلاقیت و محدودیت آزادی بیان از جمله شراییی هستند که در روایت

 دهد.ای میای غیررسمی مخرب و توصیهگویی شفاف جای خود را به سازوکارهمانند و پاسخپن ان می

شود. مقاومت در برابر تغییر، ترس از انتقاد و عدم پذیرش اشتقاه، فضایی های بارز دیگری دیده میدر ب د فرهنگی سازمان، ن انه

صلهآورد که افراد ترجیح میرا پدید می سکوت کنند. فا صمیمدهند  سیحی محدود متمری زیاد قدرت نیز ت سازد و کز میها را در 

 دهند.ندها را از دست میتر، اختیار اثرگذاری بر فرآیکارکنان در سیوح پایین

 ها و راهبردهاکنش

ز اصالاح و ب قود ندارند؛ های برخاساته از آن ن اانی اشاود، کنشساالار مساتقر میهای دیوانوقتی دالان کوتولگی در ساازمان

صورت واکنش وجو کرد. جایی که کنند. نخستین ن انه را باید در ارتقاطات جستخرب بروز میهای دفاعی و مبرعکس، بی تر به 

مانند تا یک ها بی ااتر به جم ی از افراد پراکنده میشااود. تیمکردن غالب میای عملوگو و همکاری، سااکوت و جزیرهجای گفتبه

 گردد.واحد همدل، و حتی جلسات رسمی نیز در فضایی سرد و بسته برگزار می

سمت وارونگی ارزشدر لایه سازمان را به  سوق میی فرهنگی، دالان کوتولگی  گری به چ م ت دید دیده دهد. نقد و میالقهها 

 گردد. شود و سازمان به محییی غیر یادگیرنده بدل میپردازی سرکوب میکند. خلاقیت و ایدهشود و تمل  و ریا جای آن را پر میمی

یستند، ارزیابی عملکرد بی تر ارها در بستری از اب ام و عدم پاسخگویی جاری هستند، فرآیندها شفاف نی این رفتدر ن ایت، همه

گو کردن مدیران و کارکنان وجود ندارد. درست در همین به بازی سلیقه شقیه است تا سنجش واق ی، و هیچ سازوکاری برای پاسخ

 سازد.های تازه میجای حل مسئله، خود مسئلهای که بهشود؛ پدیدهتاریکی است که دالان کوتولگی بازتولید می

 شرایط مداخله گر

شته و این  ستند که نقش بازدارنده دا شکل گیری و تداوم دالان کوتولگی ه ست اندازهایی در روند  شرایط مداخله گر به مثابه د

های توس ه منابع انسانی، رعایت توازن زیرساخت های پژوهش ب ره مندی کافی از منابع، تقویتکنند، بر اساس یافتهروند را کند می
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ستم سی ساختار و  سانی و توانمدی های مدیریتی و رهقری مقولهقدرت، ایجاد  س ه منابع ان شرایط هایی در ج ت تو های محوری 

 مداخله گر هستند.

اقع ضوابط یافته و در و زمانی که قدرت کلی سیستم در مقابل قدرت شخصی افراد تقویت شود و قدرت توصیه کنندگان کاهش

 تری نسااقت به روابط ایفا کند و از سااوی دیگر سااازمان به ساامت حمایت واق ی از تغییرات مثقت و نه باقی ماندن درنقش پررنگ

 لختی، قدم بردارد، کمیت دور باطل این دالان لنگ خواهد زد.

سازمانی ناگزیر به جذب و به کارگیری شد میافراد کوتوله توصیه در ن ایت طق  نظر خقرگان چنانچه  های تواند ایجاد پستای 

ا پیاده ساااازی غیر گلوگاهی را به عنوان ف الیت واکن ااای در ج ت کاهش تاثیر حضاااور این افراد در دساااتور کار قرار دهد و یا ب

 ساختاری این افراد کوتوله را ج ت یادگیری در سایه افراد توانمند سازمان قرار دهد.

 پیامدها

سازمان و دهد که پدیدههای پژوهش ن ان میفتهتحلیل یا سیحی به همراه دارد که هم درون  ی دالان کوتولگی پیامدهایی چند

گیرد. در ساایح درونی سااازمان، نخسااتین اثر در فضااای روانی و اجتماعی محیط کار قابل م اااهده اساات. هم بیرون آن را دربر می

فرسای ی از نتایج مستقیم دالان کوتولگی هستند. این وض یت حس ت ل  کارکنان را  گیری فضاهایپراکنی و شکلاعتمادی، شای هبی

سوق می سردی  سمت تنش و  سازمانی را به  سازمانی، پیامدهایی چون هدررفت نیرو، دهد. در حوزهکاهش داده و روابط  ی منابع 

برداری ب ینه از منابع خود را از راییی، سازمان توان ب رهوری بارز است. در چنین شهای پن ان و افت ب رهکاری، افزایش هزینهدوباره

گویی، قربانشود. در سیح فردی و فرهنگی، دالان کوتولگی به ترویج بلهای بازتولید میدهد و ناکارآمدی به صورت زنجیرهدست می

سرکوب خلاقیت تققیح میالقه شد فردگرایی منجر می وگری،  ستهر شای کنند، در ازمان را ترک میسبه تدریج  شود. افراد توانمند و 

 شوند. اثر تثقیت میکه افراد کمحالی

گیری و ض ف اهمیت نیستند. افت نوآوری، تثقیت مدیران ناشایسته، کاهش سرعت تصمیمپیامدهای ساختاری و مدیریتی نیز کم

سخ سازمان را از توان پا شیابی عملکرد،  ض یت به کاهش ان یافم میگویی به تغییرات محییی محرودر ارز پذیری و سازد. این و

گیرد. کاهش ی بیرونی سااازمان نیز تحت تأثیر قرار میانجامد. در ن ایت، وج هگرفتار شاادن در ساااختارهای کند و بوروکراتیک می

 است. نف ان، تض یف اعتقار اجتماعی و مخدوش شدن تصویر سازمان نزد مخاطقان از پیامدهای بارز این چرخهاعتماد ذی

صرفاً یک اختلال درونی، بلکه چرخه ست که لایهبنابراین، دالان کوتولگی نه  سازمانی و بیرونی را به هم پیوند ای ا های فردی، 

سموم میمی سازمانی را م ست، فرهنگ  سته نی شای شده، همان مدیر را در موق یتش تثقیت زند. مدیری که  کند، و فرهنگی که آلوده 

 دهد که شکستن آن نیاز به اصلاحات بنیادین دارد.ای را شکل میی بستهید مداوم، چرخهسازد. این بازتولمی

 نتیجه گیری و پیشنهادها
گیری از رویکرد سالار ایرانی، با ب رههای دیواندر بستر سازمان« دالان کوتولگی»پژوهش حاضر با هدف شناسایی و تقیین پدیده 

ای ها م خص شد دالان کوتولگی پدیدهن حوزه مدیریت و منابع انسانی انجام شد. مقتنی بر یافتهبنیاد و مصاحقه با خقرگانظریه داده

باز تولید شونده و چند وج ی است که در صورت عدم ری ه یابی و درمان سازمان را به زوال و نابودی سوق خواهد داد. این پدیده 

سترهایی با محیطمتاثر از نقایصی در ساختار سازمانی، سیستم ارزیابی عمل های درونی و کرد و عدم توجه به شایستگی شغلی در ب

گیرد که صد های برابر در سازمان شکل میسامان نظیر م اجرت و شرایط سخت اقتصادی، عدم شفافیت و نقود فرصتبیرونی نابه
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صله قدرت زیاد، ترس از انتقاد و مقاومت در برابر سازمانی مخرب از جمله فا سریع  القته فرهنگ  سقوا در این ورطه را ت تغییر نیز 

 خواهد بخ ید.

های مخربی هیزم آتش سازمان سوز کوتولگی این چرخه از آن ج ت بازتولید شونده است که توامان تمامی اجزا سازمان با کنش

ادن روح سازمان به سمت های مدیریتی و تصمیم گیر با تض یف ارتقاطات، همکاری و کار تیمی و همچنین سوق دافزایند، لایهرا می

با دامن زدن  ک انند و سایر سیوح سازمانعدم شفافیت و عدم وجود پاسخگویی سیوح دیگر سازمان را به منجلاب این دالان می

 اهند برداشت.به رواج ناهنجاری فرهنگی از جمله لختی و تمل  گویی، در مسیر برهم نزدن خواب سنگین مدیران کوتوله گام خو

ساس نت صل از کدگذاریبر ا شد که پدیده ایج حا شن  صول ناکارآمدی نه« دالان کوتولگی»های محوری و انتخابی، رو تن ا مح

ای دارد که در بین ساااختارهای بوروکراتیک لایهفردی یا ضاا ف م ارتی مدیران اساات، بلکه ری ااه در سااازوکارهای پیچیده و لایه

شده شامل چرخهن ادینه  سازوکارها  سته، حذف نظامبازتولید نخقگان وهای اند. این  مند نیروهای منتقد و توانمند، و تقلیل فرآیند اب

های شفاف اثر هستند. شواهد حاصل از تجربه زیسته خقرگان نیز ن ان داد که در غیاب مکانیزمپروری به امری صوری و بیجان ین

ست د، نوعی هم سایی و ارتقای نیروهای م شنا ستیو عملکردمحور برای  سیحی»میان  زی سازمانی  های تداوم مدیریت»و « وفاداری 

آفرین و ت می  رکود مدیریتی های تحولشکل گرفته است. این وض یت منجر به تثقیت فضای سکون، حذف ظرفیت« کارانهمحافظه

رت، ت ریف گردد. از این رو، اصااالاحات سااااختاری تن ا در صاااورتی ممکن خواهد بود که بازنگری جدی در منی  تولید قدمی

 سالار صورت گیرد.های دیوانشایستگی، و مسیرهای ارتقای منابع انسانی در سازمان

ساختار تحلیلی با نتایج پژوهش رزمجو و همکاران )های پژوهش حاضر از منظر روشیافته ستاست. هر ( هم1402شناختی و  را

های علّی، اند و مؤلفهای پیچیده در بساااتر ساااازمانی پرداختهپدیدهبنیاد، به تحلیل گیری از رویکرد نظریه دادهدو پژوهش با ب ره

دهنده کارآمدی رویکرد اند. این همخوانی ن اااانگر، راهقرد و پیامد را در چارچوب مدل پارادایمی بررسااای کردهای، مداخلهزمینه

کند. نسجام تئوریکی این چارچوب را تأیید میپروری است و اای همچون کوتولههای ن ادی و چندلایهپارادایمی برای واکاوی پدیده

ساختاری بین یافته سقی مفاهیم برآمده از نظریههای این دو پژوهش حاکی از قابلیت ت میمهمچنین، تیاب   بنیاد پردازی دادهپذیری ن

و تأثیر آن بر « ایشاای ااهسااقف »( با تمرکز بر مف وم 1401پژوهش رجایی و همکاران ) .در حوزه مدیریت منابع انسااانی اساات

توانند مسیر ارتقای منابع انسانی آمیز چگونه میاند که باورهای نابرابر و ساختارهای تق ی پروری و سقک رهقری، ن ان دادهجان ین

ری، سالاسالاری، ض ف شفافیت، و عدم شایستهرا منحرف کنند. در همین راستا، پژوهش حاضر نیز با تأکید بر عواملی چون روابط

(، فرهنگ 1399سااالار را تقیین کرده اساات. همچنین در پژوهش سااپ وند و همکاران )های دیوانچرخه م یوب قدرت در سااازمان

صلی فلاتسالار بهدیوان ست؛ یافتهعنوان عامل ا شده ا شناخته  شغلی و رکود ارتقایی  ضر نیز در قالبزدگی   ای که در پژوهش حا

ست. این همخوانی تثقیت افراد ناکارآمد و تحکیم ستا مورد تأکید قرار گرفته ا های پژوهش حاضر را در ها، اعتقار یافتهساختارهای ای

عنوان عاملی بازدارنده پروری را به(، که پدیده کوتوله1403میاب  با پژوهش آژنگ و آژنگ ) کند.پیوند با ادبیات موجود تقویت می

عنوان پیامدهای کلیدی هپژوهش حاضر نیز تض یف خلاقیت و رواج فرهنگ ریاکاری ب اند، دردر مسیر نوآوری سازمانی م رفی کرده

کند. اند. این تیاب  مف ومی، ارتقاا م نادار بین مدیریت ناکارآمد و کاهش نوآوری را تقویت میشااناسااایی شااده« دالان کوتولگی»

سوهانیان و همکاران ) شقای  بلند، بیفه( نیز با تمرکز بر مؤل1401افزون بر این، پژوهش  سندرم  شده، و کفایتی توزیعهایی همچون 

هایی که در مدل پژوهش حاضر نیز اند؛ مؤلفههای فرهنگی این پدیده را آشکار ساختههای سازمانی، زمینههای سیاسی در محیطکنش

 .اندپروری جای گرفتهای ظ ور کوتولهعنوان شرایط زمینهبه
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گیری از شناختی و تحلیلی قابل ملاحظه است. نخست، این پژوهش با ب رهح مف ومی، روشنوآوری پژوهش حاضر در سه سی

های میدانی و واق یات ارائه شاااده که بر پایه داده« دالان کوتولگی»و چندب دی از پدیده  بنیاد، مدلی بومیپردازی دادهروش نظریه

شاهای دیوانسازمان ست؛ مدلی که  شده ا ست و فراتر ای، مداخلههای علّی، زمینهمل مؤلفهسالار ایرانی طراحی  گر، راهقرد و پیامد ا

پروری را نه یک محور و ساختارگرا، پدیده کوتولهسازی صرف پیامدها، حرکت کرده است. دوم، پژوهش با نگاهی چرخهاز ف رست

کاری و عدم ارزیابی، فرهنگ محافظه آساایب مقی ی، بلکه سااازوکاری بازتولیدشااونده درون نظام اداری م رفی کرده که از ضاا ف

سوم، این پژوهش با تمرکز بر مکانیزمشفافیت تغذیه می شکاف میان های خُرد و کنششود.  سازمانی، به تحلیل دقی   های روزمره 

به  توانند منجرهای انسااانی پرداخته و ن ااان داده که چگونه توجی ات عرفی و روابط غیررساامی میساااختارهای رساامی و قابلیت

 در مسیرهای شغلی شوند؛ مف ومی که در ادبیات داخلی کمتر بدان پرداخته شده است. 1« سازی است دادفلات»

 آید عبارتند از:های پژوهش حاضر به دست میترین پیشنهادهای کاربردی که از یافتهبرخی از مهم

ای افراد پیش از انتصاب را کان ارزیابی صلاحیت حرفهدرون سازمان، ام« نتصاباتیقی  توانمندی و »ای تحت عنوان ایجاد کمیته

صمیمفراهم می سلیقهسازد و فرآیندهای ت شفاف خارج میگیری را از حالت  سانی، ناظران ای و غیر ضور نمایندگان منابع ان کند. ح

 عملکرد و کارکنان در این کمیته، به افزایش م روعیت و شفافیت منجر خواهد شد.

سازوکاری بر ستیتدوین  ستای را شغلی افراد در زمان انتخاب برای پ سواب  مدیریتی و تجربیات  های کلیدی، از بروز آزمایی 

 زند.های واق ی گره مییستگیکند و مسیر ارتقا را به شایاسی جلوگیری میهای صوری و سانتصاب

سامانهراه شغلی باز»ای تحت عنوان اندازی  ستندسازی فرآیند ر« دفترچه  شغلی، ارزیابیبا هدف م ها و های عملکرد، م ارتشد 

 سازد.های سازمانی را فراهم میسازی مسیر ارتقا و حذف تق ی شده، زمینه شفافهای آموزشی طیدوره

های متفاوت و دریافت بساااتری برای بیان دیدگاه« وگوی چال ااای مدیران با نیروهای منتقدگفت»برگزاری منظم جلساااات 

های مدیریتی کند؛ امری که موجب تقویت فرهنگ نقدپذیری و بازنگری در نگرشدنه ساااازمان فراهم میبازخوردهای صاااریح از ب

 خواهد شد.

های های قدرت داخلی، از طری  واگذاری پروژهطراحی مساایرهای رشااد مسااتقل برای کارکنان توانمند و غیرهمسااو با جریان

سئولیت سیح میانی، امخاص، م سازمانی کان ارتقا اهای فنی یا تجارب مدیریتی  سمی  ستگی به روابط غیرر ست د را بدون واب فراد م

 سازد.م یا می

های شود میال ات آتی در سه محور پیگیری شوند: نخست، استفاده از روشبا توجه به ماهیت کیفی پژوهش حاضر، پی ن اد می

های تیقیقی میان های متنوع؛ دوم، انجام پژوهشزمانها در میان ساااپذیری یافتهکمّی و ابزارهای اسااتاندارد برای ساانجش و ت میم

شقهسازمان سوم، طراحی منظور درک تفاوتدولتی و خصوصی بههای دولتی،  ساختاری و فرهنگی در بروز دالان کوتولگی؛ و  های 

درجه بر  360زیابی پروری یا اجرای ارثرگذاری راهکارهایی مانند بازطراحی نظام جان ااایناگر برای آزمون های مداخلهپژوهش

 های ناکارآمد.کاهش چرخه بازتولید مدیریت

 

 

 
 

که دهندب حتی دپ حولیهوی کلندی پا اک دساات  یهو ا  سااناهوی لاکم باای اپتقو ب یودگنایب بااک خلاقنت ا دسااتنوبی به رقششاااایطی که دپ آن اسااد بو شااویسااتگی بولاب ساصاات 1

 . ند به پنراست هستندهمچنون توارمندب بوارگنزه ا علاقه
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