
طراحی و تبیین مدل بی تفاوتی منابع انسانی سازمانهای دولتی در مسیر تحقق 
الگوی اقتصاد مقاومتی

نويسندگان: محمد عبدالهی1، محمد موسوی2 علی اکبر احمدی3، امیرحسین امیرخانی4
تاريخ دريافت: 96/9/21                                                                 تاريخ پذيرش نهايی:96/12/12 

چكیده
با ابلاغ سیاستهای کلی اقتصاد مقاومتی از سوی مقام معظم رهبری و تاکید ایشان در 
فعالسازی کلیه سرمایه های انسانی و علمی کشور به منظور برخورداری از نیروی انسانی 
دارای عزم راسخ برای پیشرفت، بار دیگر اهمیت توجه به منابع انسانی کشور در این  برهه از 
زمان آشکار گردید. در این میان، بی تفاوتی سازمانی یکی از مهم ترین مسایل منابع انسانی 
است که گریبانگیر اکثر سازمان هاي دولتي در کشور است و راه را برای تحقق اهداف 
اقتصاد مقاومتی ناهموار می نماید. در این تحقیق محققین قصد دارند، پس از بررسي 
علل و ریشه هاي پیدایش بی تفاوتی سازمانی بر اساس دیدگاه هاي مختلف، با استفاده از 
روش مدلسازي ساختاري تفسیري به تبیین رفتار بی تفاوتی سازمانی بپردازند. بدین 
منظور، با تحلیل و بررسیهاي صورت گرفته از مرور ادبیات تحقیق به روش تحلیل مضمون 
و مصاحبه های نیمه  ساختار یافته انجام شده با خبرگان و متخصصان، عوامل موثر در 
تبیین رفتار بی تفاوتی سازماني شناسایي گردیدند. نتایج اولیه به استخراج 280 کد باز، 
60 مضمون پایه و ده مضمون سازمان دهنده در تبیین رفتار بی تفاوتی سازمانی منتج 
گردید. سپس با کاربست مدلسازي ساختاري تفسیري، این عوامل در پنج دسته سطح 
بندی گردیدند. در ادامه پس از مشخص شدن سطوح هر کدام از عوامل و همچنین با در نظر 
گرفتن ماتریس در دسترس پذیري نهایي، مدل نهایي بی تفاوتی سازمانی منابع انسانی 

ترسیم گردید. 
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1 -مقدمه و بیان مساله

اقتصاد مقاومتی1، سیاستی است که از سوی رهبر معظم انقلاب مطرح شده است؛ 
مفهومی که رشد و توسعه کشورمان در تمامی ابعاد فرهنگی، سیاسی، اجتماعی و ...  
را شامل می شود و ضامنی بر ارتقای خردجمعی و تحولات مثبت سازمان یافته در 
تمامی سازمان ها به شمار می رود. سیاستهای اقتصاد مقاومتی که در 29 بهمن ماه 
سال 92 از سوی مقام معظم رهبری ابلاغ2 شد نشان می دهد؛ معظم له با اشراف بر 
اهمیت نیروی انسانی و با اطلاع از توانمندی های انسانی در بخش های مختلف کشور، 
در سیاست های کلی ابلاغی بر اهمیت آن صحه گذاشته و استفاده همه جانبه و موثر 
از این توانمندی ها را لازم دانسته اند. تاکید بر "تأمین شرایط و فعال سازی کلیه 
امکانات و منابع مالی و سرمایه های انسانی و علمی کشور" و همچنین محور قراردادن 
رشد بهره وری در اقتصاد با تقویت عوامل تولید، توانمندسازی نیروی انسانی، افزایش 
رقابت پذیری اقتصاد، ایجاد زمینه رقابت بین مناطق و استانها و به کارگیری ظرفیت و 
قابلیت های متنوع جغرافیایی مناطق کشور که به عنوان اولین و سومین راهبرد کلی 
در حوزه "اقتصاد مقاومتی" ابلاغ شده است، به تنهایی گویای اهمیت نیروی انسانی 

در پیشبرد این سیاست ها است. 
به عبارت دیگر می توان شاه کلید راهبرد اقتصاد مقاومتی را "منابع انسانی" کشور 
 Delery(دانست. منابع انسانی، امروزه مهمترین عامل کسب مزیت رقابتی3، سازمانهاست
et al., 2017, p 5; Luthans, 2011, p 6(6  و سازمانها بدون وجود آن نه  تنها مفهومي  

ندارند، بلکه اداره آنها نیز میسر نخواهد بود. به عبارت دیگر؛ این نیروی انسانی است 
که سازمانها را به اهدافشان می رساند، تصمیمات سازماني را شکل می دهد، مسایل و 
مشکلات را حل می نماید، بهره وري را عینیت مي بخشد و بخش اصلی و تأثیرگذار در 
رشد و ماندگاري یک سازمان می باشد )میرکمالی و همکاران، 1395، ص 39(. بر این 
 Burma,(اساس منابع انساني ارزشمندترین منبع سازمانهاي امروزي به شمار مي آیند
 Macintosh et( و رضایت آنان از عوامل بسیار مهم در سازمان می باشد )2014, p 85

  .)al., 2014, p 2628
حال با این توضیح؛ اگر به هر دلیل عوامل انسانی بی تفاوت بوده، انگیزه و رغبت 
کافی برای کار، فعالیت و تشریک مساعی را نداشته باشند سازمان در رسیدن به 
اهداف خود با مشکل روبرو خواهد شد. بعبارتی مشارکت عوامل انسانی کلید موفقیت 

1. Resistive economy
2. http://farsi.khamenei.ir/news-content?id=25370
3. Competitive Advantage
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سازمان است )Allen et al., 2017, p 5(. و موفق ترین سازمانها، آنهایی هستند که 
 Torrington et( بتوانند بهترین افراد را جذب کرده، انگیزه داده و آنان را حفظ نمایند
al., 2017, p 17(. روح بی تفاوتی در رفتار منابع انسانی، انگیزه کار و تلاش را از آنها 
می گیرد و بالطبع؛ کارکنان بی تفاوت، سازمان بی تفاوت را شکل می دهند )عباسی و 

همکاران، 1394، ص 58(. 
اوزمیر1 )2013( بیان می دارد؛ بی تفاوتی ، بی انگیزگی، سکوت و دلسردی نسبت به 
سرنوشت و برنامه های سازمان و عدم درک و تفاهم مؤثر بین کارکنان و مدیریت، زنگ 
خطری برای کاهش عملکرد سازمانی است که توانایی حل مسائل جدید، رشد و پیشرفت 
مداوم را از آنان می گیرد )Tan, 2014, p 1191(. و در سطح کلانتر به جامعه آسیب می رساند 

)دانایی فرد و همکاران، 2011، ص 83-123(. 
لذا بی تفاوتی سازمانی یکی از مهم ترین مسایل منابع انسانی است و امروزه آنچه 
حائز اهمیت است شیوع و گسترش این رفتار در سازمانهای کشور است. به عبارت دیگر؛ 
بی تفاوتی سازمانی گریبانگیر اکثر سازمانها است و راه را برای تحقق اهداف اقتصاد 
مقاومتی ناهموار می نماید. حالتی که مي توان از آن بعنوان یک عامل تخریبي در 
سازمان یاد کرد که در آن تحقق یا عدم تحقق اهداف سازمان برای یک عضو یا گروهی 
از اعضا تفاوت نمی کند و نوعي انحراف از وضعیت متعادل در سازمان تلقی می گردد. 
لذا به منظور آسیب شناسی نقش منابع انسانی در تحقق مسیر الگوی اقتصاد مقاومتی، 
بررسی و تبیین علل شیوع بی تفاوتی در میان منابع انسانی سازمان، موضوعی بسیار 
مهم و تعیین کننده خواهد بود بدین منظور نوشتار حاضر به طور مشخص درصدد است 
با استفاده از روش تحقیق کیفی تحلیل مضمون و روش کمی  ISM  ضمن استخراج 
مؤلفه های بی تفاوتی سازمانی منابع انسانی، الگو بی تفاوتی سازمانی را طراحی و تدوین 
نماید. مدل سازي ساختاري تفسیری براي تفسیر روابط بین ابعاد و شاخصهاي آن بکار 
رفته است. مدل مذکور یک روش استقرار مطلوب براي شناسایي و تحلیل روابـط بـین 
ابعاد و شاخصها است و به طرز قابل توجهی رابطه سلسه مراتبی و سطح بندی بین 
عوامل و مولفه های مستخرج را تبیین می نماید. همچنـین بـا بـه کـارگیري روش 

مدلسازي ساختاري تفسیري، ارتباط و توالي عوامل به دست خواهد آمد.
بر همین اساس سوالات اصلی این پژوهش به شرح ذیل می باشد؛

عوامل و مولفه های بی تفاوتی سازمانی کدامند؟    -1
مدل مفهومی بی تفاوتی سازمانی کدام است؟   -2

1. Ozdmir
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2- ادبیات نظری و پیشینه موضوع

2-1- تعریف پدیده بی تفاوتی
از منظر روانشناسی حالتی را که شخص پس از ناکامی طولانی، امید تحقق اهداف خود 
را در یک وضعیت بخصوص از دست می دهد و می خواهد که از واقعیت و منشأ ناکامی 
خود کناره بگیرد، تسلیم، لاقیدی، کناره گرفتن یا بی تفاوتی می گویند )میرحسینی 
زواره، 1374، ص 68(. این پدیده ویژگی افرادی است که به مشاغل کسل کننده و 
تکراری اشتغال دارند و در محیط کار خود به این واقعیت تسلیم می شوند که چندان 
امیدی برای بهبود و پیشرفت وجود ندارد )طبائیان، 1381؛ به نقل از دانایی فرد و 

همکاران، 1390، ص 14(. 
از دیدگاه جامعه شناختی این پدیده بیانگر بی احساسی، بدبینی، بی میلی و بعبارت 
بهتر نوعی افسردگی اجتماعی1 است. از این رو از دیدگاهی آسیب شناسی بی تفاوتی 
در جامعه، به عنوان نوعی بیماری اجتماعی شناخته می شود؛ همانگونه که در نقطه 
مقابل آن، هرگونه توجه و اعتنای اجتماعی، نشانه پویایی و سلامت اجتماعی2 است. 
مکلگان و نل3 )1377( با این عنوان که “بی تفاوتی نوعی تهدید است” به مساله گرایش 
افراد به دخالت نداشتن در امور و پذیرش مسئولیت اشاره کرده اند )محسنی تبریزی 

و همکاران، 1390، ص 2(. 
از بعد سازمانی، مفهوم بی تفاوتی سازمانی4 در سالهای اخیر وارد حوزه مدیریت و 
سازمان شده است و صاحب نظران مختلف تعاریف متعددي براي بی تفاوتی سازمانی 

ارائه کرده اند که در جدول ذیل به تعدادي از این تعاریف اشاره می گردد؛
جدول 1- تعاريف بی تفاوتی سازمانی از ديدگاه صاحب نظران56

تعريفصاحب نظر

گردون5 و همکاران 
)2015(

بی تفاوتی سازمانی نوع مشخصی از بی تفاوتی است که با شیوع آن، انگیزه فرد 
کاهش یافته و بر کار فرد تاثیر می گذارد.

کاپلان و سادوک6 به 
نقل از نصر اصفهانی و 

همکاران )2013(

بی تفاوتی سازمانی به عنوان یکی از شرایط فقدان احساس درونی، عدم علاقه و 
درگیري عاطفی نسبت به محیط اشاره دارد.

1. social depression
2. social health
3. Mc Legan & Nel
4. Organizational Indifference
5. Gordon
6. Kaplan & Sadok



181
نی

خا
میر

ن ا
سی

رح
امی

ی، 
مد

 اح
کبر

ی ا
 عل

ی،
سو

 مو
مد

مح
ی، 

داله
 عب

مد
مح

  /
....
ی
ولت
ید

ها
ان
زم
سا
ی
سان

عان
ناب
یم

اوت
یتف

لب
مد
ن
بیی

وت
ی
اح
طر

1234

تعريفصاحب نظر

بی تفاوتی سازمانی را یک غریزه طبیعی برای انسان که برای همه مشترک است بایرد )2010(
تعریف می نماید و عنوان می دارد بي تفاوتي در کار و در هر سطحي از هر سازماني 
در جهان وجود دارد، چراکه آن جزئي از سرشت و غریزه طبیعي انسان است و این 
غریزه به طور مداوم ما را به دنبال یک منطقه راحتی می برد که در آن هیچ چیز 

تغییری ایجاد نگردد.

بی تفاوتی سازمانی عبارت است از بی انگیزه شدن کارکنان نسبت به تحقق اهداف لیندر )2009(
سازمانی که تأثیر منفی بر عملکرد سازمان می گذارد.

دیویسون1 و بینگ  
)2008(

بی تفاوتی سازمانی حالتی است که حس بی طرفانه بودن در سازمان وجود نداشته 
باشد و مابین نهاده ها و ستاده ها تعادل برقرار نباشد و عدالتی در سازمان نباشد

بی تفاوتی سازمانی به وضعیتی که فرد کاملًا نسبت به پدیده هاي اطراف و موفقیت کرامر2 )2006( 
یا شکست سازمانی بی تفاوت است اشاره دارد.

ویلمسن و کرن3  
)2003(

بی تفاوتی سازمانی را نوعی تردید و نبود پایداری در ارتباط با چالش، برای رسیدن 
به یک تصمیم تعریف می کنند

بی تفاوتی سازمانی حالتی است که کارمندان خود را درگیر موفقیت هاي سازمانی کیف4 )2003(
نکنند و فقط براي گرفتن حقوق و اخراج نشدن کار می کنند و هرگز به دنبال 

فرصت هایی براي رشد سازمان شان نیستند.

بی تفاوتی سازمانی را حالتی میداند که نتیجه ناکامی مستمر فرد در دستیابی به رضائیان )1393(
اهداف در وضعیت خاص و احساس او درباره شکست است که می کوشد از منبع نا 

امیدی اش کناره بگیرد.

حالتی را که وقوع یا عدم وقوع پدیده هاي پیرامونی و مشخصاً تحقق یا عدم تحقق کشاورز حقیقی )1391(
اهداف سازمانی )موفقیت یا شکست سازمانی( براي یک عضو یا گروهی از اعضا تفاوت 
نکند » بی تفاوتی سازمانی« نامیده اند. در سطح سازمانی، افرادي که علاقه شغلی 
نداشته باشند، به تدریج در کار خود دچار فرسودگی شغلی و نهایتاً بی تفاوت می شوند.

محمودي میمند و 
همکاران )2012(

حالتی که باعث شود کارمندان احساس کنند که در ارزیابی عملکردشان هیچ 
عدالتی وجود ندارد و انگیزهایی براي تلاش بیشتر نداشته باشند و در نتیجه کاملًا 
نسبت به ارزیابی هاي سازمان شان بی تفاوت شوند را بی تفاوتی سازمانی می نامند.

دانایی فرد و همکاران
) 2011(

بی تفاوتی سازمانی، حالتی در کارکنان سازمان است که در آن ، موفقیت سازمان 
براي کارکنان مهم نیست و آنها فقط براي حقوق و دستمزد کار میکنند.

1. Davison & Bing
2. Kramer
3. Willemsen, & Keren
4. Keefe
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تعريفصاحب نظر

بی تفاوتی ، انحراف از شرایط تعادل سازمانی است. بی تفاوتی سازمانی یک عامل رائیجي )1387 (
مخرب در سازمان است و به عنوان یک تخریب مداوم، سقوط کُند و بحران استعداد 

در نظر گرفته شده است.

بی تفاوتی عبارت است از فرسودگی شغلی که در سطح سازمانی، افرادی که علاقه بهداد )1381(
شغلی نداشته باشند، به تدریج دچار آن شده و نهایتا بی تفاوت می شوند.

آنچه حائز اهمیت است اینکه؛ در سطح سازمانی، بی تفاوتی سازمانی برای افراد مخرب 
است و خلاقیت و ریسک پذیری را سرکوب می کند )شاهین پور و همکاران، 2007، 
ص 42(. مدیران سازمانها نسبت به این موضوع به طور متفاوت واکنش نشان می دهند. 
برخی از آنها بر این باورند که این چالش را می توان از طریق آموزش حل و فصل کرد 
و برخی دیگر )مدیران بی تجربه( به این علاقه توجهی نمی کنند. آنها هیچ مشکلی را 

در سازمان نمی بینند )نصراصفهانی و همکاران، 2013، ص 65(.

2-2- علائم بی تفاوتی سازمانی
بایرد نشانه هاي بي تفاوتي را به دو گروه نشانه هاي رفتاري و نشانه هاي کارکردي تقسیم 
بندي می نماید. نشانه هاي رفتاري آن دسته از نشانه ها هستند که در رفتار کلي فرد در 
سازمان نمود پیدا مي کند. نشانه هاي کارکردي نشانه هایي هستند که در عملکرد فرد 
و اجراي وظایفي که بر عهده دارد و همچنین رفتار فرد در قبال ارباب رجوع پدیدار 

.)Byrd, 2010, p 44( مي شود
میر حسینی زواره موارد زیر را از علائم بی تفاوتی سازمانی در افراد عنوان می دارد؛ 
مأموریتها و تکالیف با دقت لازم انجام نمی دهد. در ارائه پیشنهاد، ایده و راهکار جدید 
حرکتی و یا علاقه ای از فرد دیده نمی شود. در راه افزایش توانائی ها و توسعه مهارتهای 
خود مقدم نمی گردد و از برنامه های آموزشی سازمان استقبال نمی کند. از مواجهه شدن 
با مدیر اکراه داشته از قبول مسئولیتهای جدید با تلخ کامی شدید، پرهیز می کند. تأخیر 
در ورود، یا تعجیل در خروج و سنگینی گذشت اوقات در درون سازمان معرف بیزاری 
او از، در سازمان بودن است. به لحاظ پاره ای از ملاحظات مربوط به تأمین شغلی در 
سازمان می ماند در حالی که هیچگونه تعلق خاطری به سازمان ندارد؛ و یا سازمان را 

ترک می کند )میر حسینی زواره، 1374، ص 69(.
رابینز1 عنوان میدارد؛ فرد بی تفاوت از نظر جسمی، فیزیکی، ذهنی و احساسی تهی 
می شود )رابینز، 1383، ص 39(. همچنین فرسودگی عاطفی همراه با احساس پوچی، 

1. Robbins
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درماندگی و ناامیدی که به دلیل خواسته های عاطفی و فیزیولوژیکی آنهاست از علائم 
بی تفاوتی ذکر شده است )دانایی فرد و همکاران، 1390، ص 11(.

اسنل1 بیان می دارد؛ فرد بی تفاوت گاه ساعات متمادی بر روی یک صندلی می نشیند 
و به شدت کار می کند و گاهی با خود حرف میزند. احساسی که به طرف مخاطب او دست 
می دهد آن است که این فرد آدمک مصنوعی بیش نیست. فقدان عاطفه در فرد بی تفاوت 
یک امر عادی است. اصلًا علاقه ای در این فرد یافت نمی شود. به نظر این گونه افراد، گذشته 

تفاوتی با حال و آینده ندارد )همان(.
کورمن2 علائم و مشخصه های بی تفاوتی را ناتوانی3، بیهودگی4، بی هنجاری5، انزوای 

اجتماعی6، از خود بیزاری7 تشریح می نماید )کورمن، 1386، ص 229(.

2-3- ابعاد بی تفاوتی سازمانی 
برای بی تفاوتی سازمانی ابعاد پنج گانه ای را مطرح کردند که عبارت اند از:

جدول 2- ابعاد بی تفاوتی سازمانی8910

پژوهشگر )سال(نشانه هاابعاد بی تفاوتی

نسبت به 
سازمان8 

کاهش مسئولیت پذیری، تلاش برای ترک 
سریعتر محل کار، کمک به افزایش هزینه های 
سازمانی، استفاده شخصی از امکانات سازمانی، 
افزایش میزان مرخصی ساعتی و غیبت و ...

leander)2009(, Byrd)2010(,
Kamdron )2005(, Griffin)2012(,  
Keffe(2003)  ،               )1395(شکاری

نصر اصفهانی)2013(,  دانایی فرد)1389(

نسبت به 
همکار9 

عدم همکاری در کارهاي گروهي، خودداری 
از برقراري رابطه دوستي، کوچک شمردن کار 
دیگران، بزرگ شمردن ضعف همکاران و ...

Willemsen)2003(, leander )2009(
نصر اصفهانی)2013(,  دانایی فرد)1389(

نسبت به کار10 

اهمیت ندادن به بهره وری، کاهش دقت 
و سرعت در کار، اهمیت ندادن به کیفیت 
کار، بدبینی نسبت به کار، داشتن احساس 
بی ارزشی و بی اهمیتی نسبت به کار و ...

Gordon )2015(, Byrd)2010(,
Krasman)2012(, Griffin)2012(,
Davison)2008(, Kamdron )2005(

رابینز )1383( ,  زبردست)1396(, 
نصر اصفهانی)2013(,  دانایی فرد)1389(

1. Snell
2. korman
3. Powerless
4. Meaningless
5. Normesncss
6. Social isolation
7. alienation
8. Indifference toward organization
9. Indifference toward coworkers
10. Indifference toward work
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پژوهشگر )سال(نشانه هاابعاد بی تفاوتی

نسبت به 

مشتری1 

در اولویت قرار ندادن ارباب رجوع، به تعویق 
انداختن کار ارباب رجوع، سردرگم کردن 
ارباب رجوع در سازمان، عدم پاسخگویی 
تلفنی به ارباب رجوع، به تعویق انداختن کار 
ارباب رجوع، برخورد شدید با ارباب رجوع و ...

Carriero )2009(,
 leander )2009(,

 Byrd)2010(,        
     دانایی فرد)1389(

نصر اصفهانی)2013(

فرار از پاسخگویی به مدیر، همراهی نکردن نسبت به مدير2 
با تصمیمات مدیر، رفتار نامناسب با مدیر، به 
تعویق انداختن کار مدیر، توسل به دروغ های 
مدیر،  داشتن  نگاه  ابهام  در  مصلحتی، 
خودداری از اظهارنظر کردن در  جلسات و ...

Krasman)2012(,
 leander )2009(

دانایی فرد)1389( , 
کشاورز)1390( ,
 سلیمی )1395(

2-4- پیشینه پژوهش12
2-4-1 -پیشینه تحقیقات خارجی

بی تفاوتی در حوزه های مختلف از رفتار سازمانی از جمله تصمیم گیری )هوبر3، 2002(، 
ارزش های سازمانی )مورفی ، 2002(، انتخاب ویژگیهای شغلی )شایبرا4، 1981(و 
عدالت خواهی )مارکوفسکی5، 1985( مورد بررسی قرار گرفته است. این دسته از 
تحقیقات بر روی این موضوع متمرکز شده اند که چه عواملی اشخاص را به سمت 

بی تفاوتی سوق می دهد )دانایی فرد و همکاران، 1390، ص 19(. 
گوردون و همکاران )2015( در تحقیق خود با توسعه مفهوم بی تفاوتی، از آن به 
عنوان یک اختلال روانی یاد نموده و بی تفاوتی را عاملی برای عقب نشینی و انحراف 
سازمانی برمی شمارند. گریفین و همکاران )2012( به آزمون مدل ویژگیهای شغلی بر 
بی تفاوتی و فرسودگی شغلی پرداختند. کریسمن )2012( در مطالعه خود نشان داد که 
دریافت بازخورد، باعث بروز نتایج مثبتی چون رضایت شغلی و رفتار شهروندی سازمانی 
بیشتر و همچنین بی تفاوتی و قصد ترک خدمت کمتر خواهد شد. لی اندر6 )2009( 
در مطالعات انجام داده به این نتیجه رسید که شکل گیری حالت بی تفاوتی در سازمان 
تاثیر نامطلوبی بر سطح انگیزه کارکنان و به تبع آن بر روی سه مولفه تعهد سازمانی، 
وفاداری سازمانی و ایجاد هویت سازمانی خواهد داشت. دیویسون و بینگ7)2008( در 

1. Indifference toward client
2. Indifference toward manager
3.  Huber
4. Shabira
5. Markovsky, B
6. Leander
7. Davison & Bing
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مطالعه خود به بررسی تأثیر بی تفاوتی افراد بر ارزیابی عدالت پرداختند. 
کامادرون1 )2005( در مطالعه ای ، روی انگیزش کاری و رضایت شغلی در سطح 
مقامات بالای رسمی کشور استونی نشان داد که تغییرات اخیر وزرا در استونی به محیط 
کار بی ثبات انجامیده است که در نتیجه آن پایین آمدن انگیزه و بی تفاوتی در مورد نتایج 
کار بوده است )Kamdron, 2005, p 1211(. مورفی و همکاران )2002(، در مطالعه ای 
عنوان کردند؛ دو سو گرایی در ارزش ها )پافشاری رسمی بر ارزش ها و بروز واقعی آنها( در 
بی تفاوتی کارکنان که برایشان ارزش ها به عنوان خط مشی و اقدامات شرکت موضوعیت 

  .)Murphy et al., 2002, p 17( دارد، منعکس می شود
2-4-2- پیشینه تحقیقات داخلی

جدول 3- پیشینه پژوهشی موضوع تحقیق

مهمترين يافته هااهداف و يا سئوالات اصلینويسندگان)سال(-روش

فیض جوادیان، رضایی)1396(
-توصیفی- پیمایشی و از لحاظ 

هدف کاربردی

بررسی تاثیر فرهنگ سازمانی 
بر بی تفاوتی سازمانی

فرهنگ سازمانی دارای تاثیری مستقیم و 
معکوس بر بی تفاوتی سازمانی کارکنان است

زیردست، نادریان و حاجی زاده 
)1396(

-کمی، همبستگی، تحلیل مسیر

بررسی نقش شخصیت در 
سکوت میان کارکنان و ایجاد 

بی تفاوتی سازمانی

میان  معنادار  و  معکوس  ارتباط  وجود 
وظیفه شناسی، تجربه پذیری و برون گرایی 

با سکوت و بی تفاوتی سازمانی

شکاری، علیایی، خیرخواه 
و هاشم زهی )1395(- آمیخته 

اکتشافی)کمي، کیفي(

شناسایی و رتبه بندی عوامل 
موثر بر بی تفاوتی سازمانی در 

میان کارکنان

شناسایی عوامل موثر بر بی تفاوتی 
سازمانی بر مبنای نظر خبرگان 

در دو بعد و 12 مولفه

صباح و بهشتی فر )1395(
-مطالعه ای توصیفی- تحلیلی به 

شیوه مقطعی

بررسی رابطه سرمایه 
اجتماعی و بی تفاوتی 

سازمانی کارکنان

وجود رابطه معکوس بین سرمایه اجتماعی و 
مؤلفه های آن با بی تفاوتی سازمانی کارکنان

اردستانی و سیدنقوی )1395(
-مطالعات کمی و از نوع پیمایش

فلات زدگی  پدیده  بررسی 
شغلی و رابطه آن با بی تفاوتی 
سازمانی و تمایل به خروج از 

خدمت کارکنان

عدم وجود رابطه بین فلات زدگی شغلی و 
تمایل خروج از خدمت کارکنان و وجود 
رابطه قوی بین فلات زدگی و بی تفاوتی 

کارکنان

عباسی، عیدی، بخیت و 
رضایی)1394(-پژوهش توصیفی 

از نوع همبستگی

بررسی رابطه ی بین
 عدالت سازمانی با بی تفاوتی

 سازمانی کارکنان

بین عدالت سازمانی با بی تفاوتی سازمانی 
کارکنان ارتباط منفی معناداری وجود دارد

1. Kamdron
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مهمترين يافته هااهداف و يا سئوالات اصلینويسندگان)سال(-روش

حریری، روتن و جان 
محمدی)1394(

-روش پژوهش پیمایشی تحلیلی

سنجش رابطة حمایت 
سازمانی ادرا ک شده و 

بی تفاوتی سازمانی

بین حمایت سازمانی ادراک شده و بروز 
بی تفاوتی سازمانی رابطة معکوس معنادار 

وجود دارد.

شکاری و صفرمحمدلو )1394(
-روش تحقیق توصیفی 

و از نوع پیمایشی

بررسی ارتباط بین توانمند سازی 
مقاومتی اقتصاد  و  کارکنان 

بین توانمندسازی منابع انسانی و تحقق 
اقتصاد مقاومتی رابطه ای معنی دار 

ومستقیم وجود دارد.

شفیعا، معینی و باباخان)1394(
-از حیث روش، کیفی در زمره 

تحقیقات تاریخی

طراحی یک مدل مبتنی بر 
توسعه منابع انسانی برای 

اقتصاد مقاومتی

استخراج یک مدل مفهومی 5 مرحله ای 
برای پیاده سازی فرهنگ 
اقتصاد مقاومتی در ایران

اعتمادی، طبیب زاده، سقایی و 
خاضکی )1394(-میدانی و ابزار 
گردآوري اطلاعات ، پرسشنامه

بررسی رابطه مؤلفه هاي 
اقتصادي مقاومتی

 و بهره وري نیروي انسانی

بین مؤلفه هاي اقتصاد مقاومتی
 و بهره وري نیروي انسانی، 
رابطه معنا داري وجود دارد.

کشاورز حقیقی )1390(
-روش نظریه ي داده بنیاد

دست یابي به نظریه ي 
مدیریت بي تفاوتي سازماني

ارائه الگوی مدیریت بي تفاوتي سازماني

3- روش تحقیق 
3-1- فرضیه های تحقیق

با توجه به اینکه تحقیق حاضر مسئله ای را مورد توجه قرار می دهد که قبلا به این صورت 
به آن پرداخته نشده؛ لذا از نظر هدف1، پژوهش از نوع تحقیقات اکتشافی2 است؛ زیرا در 
چنین نوع تحقیقی هدف، جمع آوری الگوها و ایده ها برای یافتن درک عمیق از موضوع 
است؛ از اینرو این تحقیق بدون طرح فرضیه انجام می شود. در چنین پژوهش هایی 
که به طور عمده اکتشافی و به دنبال ساخت مفاهیم، الگوها و چارچوب ها می باشند، 
اغلب یافته های نهایی از پیش معلوم نیستند )دانایی فرد و همکاران، 1395، ص 150(.

3-2- روش انجام تحقیق و تجزیه وتحلیل داده ها
روش انجام این تحقیق، ترکیبی )کیفی- کمی( است؛ یعنی قسمت اول استخراج 
داده ها، عوامل، متغیرها و مؤلفه ها به صورت کیفی، انجام مصاحبه و با روش تحلیل 
مضمون می باشد و قسمت دوم برای ساخت الگو از الگوي کمی  ISM و روش کیفی 

مصاحبه و پرسشنامه از خبرگان استفاده می شود. 

1. Purpose of study
2. Exploratory
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در گام نخست از طریق بررسي ادبیات ارائه شده در زمینه بی تفاوتی منابع انسانی 
سازمانهای دولتی و همچنین مطالعه دقیق تحقیقات انجام شده، مولفه های مد نظر در 
حوزه بی تفاوتی؛ کدها، مضامین پایه و مضامین ساختاریافته، به روش تحلیل مضمون 

به دقت استخراج گردید تا الگو اولیه و ابتدایی تهیه شود. 
تحلیل مضمون، روشي براي شناخت، تحلیل و گزارش الگوهاي موجود در داده هاي 
کیفي است. مضمون یا تم1، بیانگر مطلب مهمي در داده  ها  در رابطه با سؤالات تحقیق 
است و تا حدي معني و مفهوم الگوي موجود در مجموعه اي  از داده  ها  را نشان مي  دهد 
)عابدی جعفری و همکاران، 1390، ص 159(. سپس به جهت بررسی، تکمیل و اصلاح 
آن مصاحبه های نیمه ساختار یافته ای با خبرگان و اساتید دانشگاهی و مدیران سازمانهای 
دولتی صورت گرفت. این مصاحبه ها به روش نمونه گیری هدفمند )قضاوتی( انجام گرفت 
و به جهت غنای تحقیق تا 15 نفر ادامه یافت که بعد از آن نتایج به تکرار رسید و محققین 

به اشباع رسیدند. 
به طور کلي تحلیل مضمون، روشي است براي:

1- دیدن متن
2- برداشت و درک مناسب از اطلاعات به ظاهر غیر مرتبط

3- تحلیل اطلاعات کیفي
4-مشاهده نظام مند یک شخص، یک تعامل، یک گروه، موقعیت، سازمان و یا یک فرهنگ

5-تبدیل داده ها ي کیفي به داده ها ي کمّي.
فرایند کامل تحلیل مضمون را مي  توان به سه مرحله کلان تقسیم نمود:

الف( شکستن و کاهش متن،
ب( بررسي و کاوش متن،

ج( ادغام و یکپارچه سازي بررسي  ها  و کاوش ها . 
در گام دوم به منظور تدوین الگو بی تفاوتی سازمانی و تعیین سطوح و روابط میان مضامین 
سازمان دهنده استنباط شده از ادبیات موضوع )گام نخست( از روش الگوسازي ساختاري 
تفسیري2 استفاده گردید. بدین جهت پرسشنامه ماتریس خودتعاملی ساختاری تنظیم 
گردید و به خبرگان حوزه مدیریت دولتی، اساتید دانشگاهی، برای تکمیل و ارائه نظر 
تقدیم شد که بدین منظور، جهت تکمیل پرسشنامه 22 نفر از متخصصان این حوزه 

ما را یاری رساندند. 

1. Theme
2. Interpretive Structural Modeling



13
96

ن 
ستا

 زم
 / 7

ه 7
مار

 ش
م /

ست
 بی

ال
 س

ج /
سی

ی ب
رد

هب
 را

ت
لعا

طا
( م

شي
وه

پژ
 -

مي
عل

ه )
نام

صل
ف

188
مدلسازی ساختاری تفسیری که اولین بار توسط وارفیلد1 )1974( مطرح شد، ابزاري 
است که به وسیله آن مي توان بر پیچیدگي بین عناصر غلبه کرد )اتری و همکاران2، 2013 
و ص 5؛ آذر و همکاران، 1392، ص 43(.  این روش یکی از تکنیک های نرم3 پژوهش 
عملیاتی می باشد )آذر و همکاران، 1389، ص 10(. در این متدولوژي ابتدا باید عناصر، 
پیامدها یا عوامل شناسایي شوند. در گام بعد، رابطه مفهومي بین آنها تعیین مي گردد. 

شکل زیر مراحل الگوسازي ساختاري تفسیري را در این پژوهش نشان مي  دهد.

شکل 1- گامهاي اساسی الگوسازي ساختاري تفسیري )برخوردار، 1392، ص 201(

1. Warfield
2. Attri et al
3. Soft
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طر 4- یافته های تحقیق

4-1- استخراج متغیرها و مؤلفه های بی تفاوتی سازمانی
با توجه به مطالعه عمیق نظری در ادبیات موضوع و همچنین انجام مصاحبه های نیمه 
ساختار یافته 280 کد باز، 60 مضمون پایه و ده مضمون سازمان دهنده با عناوین؛ 
"مشکلات ساختاری سازمان، عوامل درونی سازمان، ناهنجاری های شخصیتی، نیازهای 
مادی، ضعف مهارت های مدیریت، ضعف نظام ارزیابی عملکرد و اطلاع رسانی، سوء 
مدیریت، بی عدالتی و تبعیض، نیازهای روانی و عوامل برون سازمانی" استخراج شده 

است. 
جدول 4- بخشی از کدهای باز استخراج شده مربوط به الگوی بی تفاوتی سازمانی

کدمتن

تشدید بی تفاوتی با کنترل های بی موردکنترل های شدید و وسواس گونه مدیر به بی تفاوتی فرد دامن می زند1

بی تفاوتی در انجام به موقع امورمهم نیست کار زود انجام شود یا دیر، کار را به تاخیر می اندازد2

مدیر عامل کاهش انگیزه در فردبه نظرم مدیر عامل اصلی است که انگیزه کارمند کشته می شود3

اطمینان از دریافت حقوق ماهانهکارمند می داند که حقوق ثابت و معینی در هر ماه دریافت میکند4

لزوم برنامه ریزی برای ایجاد انگیزشایجاد انگیزه نیاز به برنامه ریزی دارد5

اهیمت توجه به رفتار فرد در سازمانبی تفاوتی من برای سازمان مهم نیست6

سلیقه ای رفتار کردن مدیراگر مدیر از من خوشش نیاید نهایت اینکه اضافه کاری نمیدهد7

وجود سیستم بیمار با ظهور چاپلوسی و...جا افتادن فرهنگ زیرآب زنی، چاپلوسی، کنجکاوی و ...8

ایجاد جو سالم برای بیان نظراتباید حق داشته باشیم برویم و پیش مدیر صحبت کنیم9

ایجاد ارتباط خوب با کارمندرابطه صحیح انسانی مدیر باعث حس مسئولیت پذیری میشود10

اضافه کاری انگیزه ایجاد نمی کند زیرا تفاوت کسی که خوب کار 11
میکند با دیگری تنها 20 ساعت است

تبعیض در اعطای مزایا

برقراری نظم و تشویق به کار گروهیمدیر کار چرخشی را بین افراد جا بیاندازد12

اهمیت نقش رهبری مدیر در سیستممدیر باید نقش هدایت کننده و کنترل کننده را بازی کند13

ایجاد تعادل و رفع بی عدالتیسازمان باید عادل باشد و به بی عدالتی دامن نزند14

دستوری بودن ساختار سازمانسیستم بله قربان گو می خواهد15

شکاف ارتباط ریاست با مجموعهاز علل ضعف سازمان در جریان کار نبودن ریاست است16

ضعف سیستم اطلاع رسانیکارمند با حقوق و مزایای خود آشنایی ندارد17
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کدمتن

ارتقا از خارج سیستمدر سیستم دولتی افراد انتخاب می شوند نه انتصاب18

عدم حضور متخصص در جایگاهمدیر من تخصص ندارد19

وضع قوانین برای سرپوشی کارهاقانون را می نویسند تا اجرا نکنند20

جدول 5- بخشی از مضامین پايه و سازماندهنده از کدهای باز مربوط به الگوی بی تفاوتی سازمانی

کدمضمون پايهمضمون سازماندهنده

مشکلات ساختار 1
سازمانی

ارجاع کارهای نامرتبط به افرادمشخص نبودن اختیارات

انجام وظایف جزیره ایمشخص نبودن ساختار سازمانی

بی عدالتی و تبعیض2
توجه به بعضی از شغلها یا پستهاپارتی بازی

تبعیض در اعطای مزایابی عدالتی

ناهنجاری های 3
شخصیتی

عدم بیان نقطه نظرات به دلیل ملاحظات ویژگی های ذاتی فردی
شخصی و ترس

دروغگویی و تهمت زدنروحیه و خلقیات فرد

عوامل درونی سازمان4
وجود سیستم بیمار با ظهور چاپلوسی و...جو بله گویی و حرف شنوی

نا امیدی نسبت به آینده سازمانجو قالب بی تفاوتی

سوء مدیریت5
استفاده از افراد غیر متخصص و بی تجربهبی تجربگی مدیران

انتخاب، انتصاب و ابقای افراد ناشایستتصمیمات غیر کارشناسی

نیازهای روانی6
عدم توجه به رفتار فرد در سازمانبی توجهی به افراد

اطمینان از دریافت حقوق ماهانهعدم تقدیر از افراد کارآمد

نیازهای مادی7
ناهماهنگی در اعطای مزایا و پاداش افرادعدم تناسب دریافتی با تخصص و توانایی

نارضایتی از حقوق و مزایا دریافتیپرداخت نامتناسب دستمزد

ضعف 8
مهارت های مدیریتی

عدم شناخت از توانائیهای پرسنلضعف مهارت فنی مدیر

عدم توجه به جنبه های روانی پرسنلضعف مهارت ادراکی مدیر

9
ضعف نظام ارزیابی 
عملکرد و اطلاع 

رسانی

اطمینان از دریافت حقوق ماهانه حتی عدم وجود نظارت
در صورت بی تفاوتی

عدم اطلاع کارکنان از وضعیت فرآیندهاضعف سیستم اطلاع رسانی
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کدمضمون پايهمضمون سازماندهنده

عوامل برون سازمانی10
بی تفاوتی در انجام به موقع امورفرهنگ کم کاری در جامعه

انتصاب و ارتقا از خارج سیستمتاثیر فشارهای سیاسی و اجتماعی

4-2- تعیین متغیرهاي مورد استفاده در مدل
مدلسازی ساختاری تفسیری با شناسایي متغیرهایي شروع مي شود که مربوط به موضوع 
مورد بحث مي باشد. در این مقاله متغیرها به منظور طراحي مدل بی تفاوتی سازمانی 
همان مضامین سازمان دهنده است که در قسمت قبل بیان گردیدند )جدول4(. در 
ادامه، به منظور تدوین الگو بی تفاوتی سازمانی و تعیین سطوح و روابط میان مضامین 
سازمان دهنده استنباط شده از ادبیات موضوع پرسشنامه زیر تهیه و به خبرگان حوزه 

مدیریت و اساتید دانشگاه، برای تکمیل و ارائه نظر تقدیم شد.
جدول 6- پرسشنامه ماتريس خودتعاملی ساختاری مؤلفه های بی تفاوتی سازمانی

j عامل                                              
i عامل                           

مضامین سازمان دهنده بی تفاوتی سازمانی

1234567891011

نی
زما

سا
ی 

اوت
ی تف

ه ب
ند

ده
ن 

زما
سا

ن 
امی

مض

*بی عدالتی و تبعیض1

**عوامل درونی سازمان2

***عوامل برون سازمانی3

****سوء مدیریت4

*****ناهنجاری های شخصیتی5

******بی تفاوتی سازمانی6

*******مشکلات ساختاری سازمان7

********ضعف نظام ارزیابی عملکرد و ...8

*********ضعف مهارت های مدیریت9

**********نیازهای روانی10

***********نیازهای مادی11

4-3- به دست آوردن ماتریس خودتعاملی ساختاری متغیرها
نتایج به دست آمده از پرسشنامه ها را پس از بازبینی نهایی و تعیین روابط مشترک و 

اصلاح اختلاف نظرات در جدول )6( مي توان مشاهده کرد. 
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V .1 : متغیر I )سطر( بر متغیر J )ستون( تأثیر دارد.
A .2 : متغیر J )ستون( بر متغیر I )سطر( تأثیر دارد.

X .3 : رابطه متغیرهای I و J دو طرفه است.
O .4: متغیرهای I و J رابطه ای با هم ندارند.

جدول 7- ماتريس خود تعاملی ساختاری

1234567891011عوامل

1XAAAOVAAAXA

2-XOAOVAVOOA

3--XXOVAVVOX

4---XOVXVVVX

5----XVOOOOO

6-----XAAAAA

7------XXXVX

8-------XXVA

9--------XVA

10---------XA

11----------X

4-4- به دست آوردن ماتریس دستیابی1
با تبدیل نمادهای روابط ماتریس SSIM به اعداد صفر و یک می توان به ماتریس 

دستیابی رسید. 
جدول 8- ماتريس دستیابي

1234567891011عوامل

110000100010

211000101000

310110101101

411110111111

500001100000

600000100000

711110111111

1. Reachability matrix
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810000111110

910000111110

1010000100010

1111110111111

4-5- سازگار كردن ماتریس دستیابی 
پس از دستیابی به ماتریس اولیه می بایست سازگاری درونی آن برقرار شود. در نهایت 
ستون قدرت هدایت از جمع سطري و ستون وابستگي از جمع ستوني حاصل مي  شود 
و ماتریس قدرت هدایت-وابستگي شکل مي گیرد1 )آذر و همکاران، 1392، ص 45(. 
براي سازگار کردن ماتریس در این پژوهش از قوانین ریاضي استفاده مي شود، جدول 
)8(. به این صورت که ماتریس دستیابي را طبق قاعده بولن2 به توان )1K + ( میرساند 
و K≤1 مي باشد. طبق این قاعده: 1=1+1 و 1=1×1 مي باشد. در این شکل اعدادي 
که علامت * گرفته اند، نشان مي دهند که در ماتریس دستیابي صفر بوده اند و پس از 

سازگاري عدد یک گرفته اند.
جدول 9- ماتريس دستیابي پس از سازگاري

قدرت هدايت1234567891011عوامل

1100001000103

2110001*11*1*107

31*11101*111*1110

41111011111110

5000011000002

6000001000001

71111011111110

8100001111106

9100001111106

10100001000103

111111011111110

-954411177794قدرت وابستگی

1. Driver Power- Dependence Matrix
2. Boolean
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4-6- سطح بندی عناصر ماتریس دستیابی

در این مرحله مجموعه خروجی )مجموعه دستیابی1 / دریافتی( و نیز مجموعه ورودی 
)مجموعه پیش نیاز2 / مقدماتی( برای هریک از متغیر ها  از روی ماتریس دستیابی 
سازگار شده   استخراج می شود. پس از تعیین مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغیر، 
عناصر مشترک در مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغیر شناسایی می شوند )آذر و 
همکاران، 1392، ص 47(. پس از آن نوبت به تعیین سطح متغیر ها  می رسد. متغیرهایی 
که اشتراک مجموعه خروجی و ورودی شان یکی است، در سلسله مراتب ISM به 
عنوان متغیر سطح بالا محسوب می شوند سپس آن عنصر از لیست سایر متغیر ها  کنار 
گذاشته می شود. این تکرار ها  تا زمانی که سطح همه متغیر ها  مشخص شود ادامه پیدا 

می کند. بدین منظور جدول سطح بندي به شرح ذیل طراحي مي گردد؛
جدول 10- سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر بی تفاوتی سازمانی )سطح اول(

سطحمشتركوروديخروجيعوامل

11,6,101،2،3،4،7،8،9،10،111،10-

21,2,6,7,8,9,102,3,4,7,112,7-

31,2,3,4,6,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

41,2,3,4,6,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

55,655-

اول661,2,3,4,5,6,7,8,9,10,116

71,2,3,4,6,7,8,9,10,112,3,4,7,8,9,112,3,4,7,8,9,11-

81,6,7,8,9,102,3,4,7,8,9,117,8,9-

91,6,7,8,9,102,3,4,7,8,9,117,8,9-

101,6,101،2،3،4،7،8،9،10،111,10-

111,2,3,4,6,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

گام دوم:
جدول 11- سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر بی تفاوتی سازمانی )سطح دوم(

سطحمشتركوروديخروجيعوامل

دوم11،101،2،3،4،7،8،9،10،111،10

21,2,7,8,9,102,3,4,7,112,7-

1. Reachability Set
2. Antecedent Set
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طر سطحمشتركوروديخروجيعوامل

31,2,3,4,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

41,2,3,4,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

دوم5555

61,2,3,4,7,8,9,10,112,3,4,7,8,9,112,3,4,7,8,9,11-

71,7,8,9,102,3,4,7,8,9,117,8,9-

81,7,8,9,102,3,4,7,8,9,117,8,9-

دوم91،101،2،3،4،7،8،9،10،111،10

101,2,3,4,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

111,2,3,4,6,7,8,9,10,113,4,7,113,4,7,11-

گام سوم:
جدول  12- سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر بی تفاوتی سازمانی )سطح سوم(

سطحمشتركوروديخروجيعوامل

22,7,8,92,3,4,7,112,7-

32,3,4,7,8,9,113,4,7,113,4,7,11-

42,3,4,7,8,9,113,4,7,113,4,7,11-

سوم72,3,4,7,8,9,112,3,4,7,8,9,112,3,4,7,8,9,11

سوم87,8,92,3,4,7,8,9,117,8,9

سوم97,8,92,3,4,7,8,9,117,8,9

112,3,4,7,8,9,113,4,7,113,4,7,11-

گام چهارم:
جدول 13- سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر بی تفاوتی سازمانی )سطح چهارم(

سطحمشتركوروديخروجيعوامل

چهارم222,3,4,112

32,3,4,113,4,113,4,11-

42,3,4,113,4,113,4,11-

112,3,4,113,4,113,4,11-
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گام پنجم:

جدول 14- سطح بندي مؤلفه های مؤثر بر بی تفاوتی سازمانی )سطح پنجم(

سطحمشتركوروديخروجيعوامل

پنجم33,4,7,113,4,7,113,4,7,11

پنجم43,4,7,113,4,7,113,4,7,11

پنجم113,4,7,113,4,7,113,4,7,11

4-7- رسم مدل
در این مرحله، بر اساس سطوح مختلف مؤلفه ها، مي توان آنها را بشکل مدلي ترسیم 
نمود. بدین منظور ابتدا عوامل بر حسب سطح آنها به ترتیب از بالا به پایین تنظیم 
مي شوند آنگاه بر اساس ماتریس دستیابی سازگار شده، روابط بین متغیرها مشخص 
مي گردد. در تحقیق حاضر عوامل در پنج سطح به شرح نمودار صفحه بعد قرار گرفته اند:

نمودار 1- مدل نهايی بی تفاوتی سازمانی

4-8- تحلیل میک مک
در تجزیه و تحلیل MICMAC، بعد از ترسیم مدل ساختاری تفسیری بی تفاوتی 
سازمانی و ماتریس در دسترس پذیری، اقدام به ایجاد جدول ماتریس هدایت وابستگی 
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و دسته بندی متغیرها برحسب قدرت هدایت1 و وابستگي2 به چهار دسته مي شویم. 

MICMAC جدول 15- انواع متغیرهای جدول

وابستگی ضعیفوابستگی قویشرح

مستقلمرتبطهدايت قوی

خودمختاروابستههدايت ضعیف

1.  متغیرهای خودمختار : این دسته شامل متغیرهایی است که دارای قدرت هدایت 
و وابستگی ضعیف و متوسط می باشند. 

2.   متغیرهای وابسته : این نوع از متغیرها دارای قدرت هدایت کنندگی کم ولی وابستگی 
نسبتاً بالا می باشند. این دسته از متغیرها معمولاً متغیرهای نتیجه یا هدف هستند. 

جدول 16- درجه قدرت هدايت و وابستگی متغیرها

1234567891011متغیرها

954411177794قدرت وابستگی

371010211066310قدرت هدايت

3.  متغیرهای مرتبط : سومین دسته متغیرهایی هستند که دارای قدرت هدایت زیاد 
و وابستگی زیاد می باشند. 

4.  متغیرهای مستقل : متغیرهایی که دارای قدرت هدایت کنندگی زیاد ولی وابستگی 
کم می باشند جزء متغیرهای مستقل یا به عبارت دیگر محرک قرار می گیرند.

شکل 2- ماتريس قدرت هدايت - وابستگی

1. Driving power
2. Dependence power
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5- بحث و نتیجه گیری و پیشنهادات

5-1- بحث
تحقق اقتصاد مقاومتی، نیازمند توجه به پیش شرطهای انسانی آن است و در نخستین 
مرحله باید از سرمایه گذاری در نیروی انسانی آغاز کرد. لذا بیشترین نقش را در زمینه 

رسیدن به اهداف اقتصاد مقاومتی منابع انسانی دارند. 
منابع انسانی، مزیت رقابتی واقعی به شمار می روند. براي گذر از مدیریت سنتي و 
حفظ بقاء سازمان ها، مدیران در روشهاي مدیریتي خود باید تغییرات عمیق و اساسي 
ایجاد نمایند. تمام مسائل مورد بحث در سیاستهای ابلاغی اقتصاد مقاومتی به نوعي به 
نیروي انساني بر مي گردد. نگاه به نیروي انساني بعنوان سرمایه انساني از اساسی ترین 
عوامل موفقیت این رویکرد است. اگر سازمانها به هر یک از عوامل انسانی خود بعنوان 
یک سرمایه و دارایي توجه کنند موجب پیشرفت سازمان و سرآمدي آن خواهند شد. 
لذا ضروری است جهت انجام این مهم با نگاه آسیب شناسی به نقش منابع انسانی در 
مسیر تحقق اقتصاد مقاومتی بیشتر بپردازیم. با این توضیح می توان گفت؛ از مهم ترین 
مسایل و مشکلات منابع انسانی در عصر حاضر، بی تفاوتی سازمانی منابع انسانی آن 
است. بي تفاوتي نوعي انحراف از وضعیت متعادل در سازمان است. در مدیریت بحران 
نیز، بحران را انحراف از وضعیت تعادل تعریف کرده اند. پس شاید بتوان بي تفاوتي را نیز 
نوعي بحران نامید. اگر به بي تفاوتي مانند دیگر عوامل بحران زا، توجه شود، مي توان 

به آن بعنوان یک عامل تخریبي در سازمان نگاه کرد. 
در این پژوهش، با هدف آسیب شناسی نقش منابع انسانی در تحقق مسیر الگوی 
اقتصاد مقاومتی با تمرکز بر موضوع بی تفاوتی منابع انسانی سازمانی، به مرور ادبیـات 
مرتبط با بی تفاوتی سازمانی و همچنین استفاده از مصاحبه های نیمه ساختاریافته با 
اساتید دانشگاه و مدیران سازمان های دولتی جهت تایید و تکمیل مضامین مستخرج 
ادبیات موضوع پرداخته شد که در نتیجه ده دسته از عوامل موثر در تبیین رفتار 
بی تفاوتی در سازمانهای دولتی به منظور ترسیم مدل بی تفاوتی سازماني، شناسایي، 
تبیین و تشریح شد. همچنـین بـا بـه کـارگیري روش مدلسازي ساختاري تفسیري 
در پنج سطح، ارتباط و توالي عوامل بی تفاوتی سازمانی به دست آمد. از نقاط برتری 
این پژوهش نسبت به پژوهش های پیشین نیز این است که در تحقیقات قبلی فقط 
عوامل مؤثر بر بی تفاوتی شناسایی شده است؛ ولی ارتباط بین این عوامل و همچنین 
سلسله مراتب آنها مشخص نشده است در صورتیکه در این پژوهش، این خلأ و کاستی 

برطرف شده است.
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همانگونه که ملاحظه گردید نتایج حاصل، گواه این مهم بود که؛ در بالاترین سطح 
مدل نهایی بدست آمده، "بی تفاوتی سازمانی" قرار گرفته است که خود محصول سایر 
مولفه های تشریح شده در بحث می باشد. همچنین در پایینترین سطح مدل مولفه های؛ 
"نیازهای مادی"، "سوء مدیریت" و "عوامل برون سازمانی )همچون فرهنگ کم کاری در 
جامعه("  قرار گرفته است که همانند سنگ زیربنایي مدل عمل مي کنند و بی تفاوتی از 
این متغیرها شروع و به سایر متغیرها سرایت می کند. این سه متغیر ارتباطات متقابل 
با همدیگر دارند. در سطح چهارم مولفه عوامل درون سازمانی قرار دارد که سه مولفه 
سطح پنجم بر این  مولفه تأثیرگذار مي باشند. "عوامل درون سازمانی" مولفه تاثیرگذار 
بر "ضعف مهارت های مدیریت"، "مشکلات ساختاری سازمان" و "ضعف نظام ارزیابی 
عملکرد و اطلاع رسانی" می باشد. همچنین این مولفه ها تاثیر مستقیم بر مولفه های؛ 
"نیازهای روانی" و "بی عدالتی و تبعیض" دارند و نهایتا مولفه های سطح دوم یعنی 
"نیازهای روانی"، "ناهنجاری های شخصیتی" و "بی عدالتی و تبعیض" بر "بی تفاوتی 

سازمانی" تأثیر گذارند.
همچنین تجزیه و تحلیل MICMAC نشان می دهد؛ تنها متغیر "ناهنجاری های 
شخصیتی" در دسته متغیرهای خودمختار قرار گرفته است. این متغیرها نسبتاً غیر 
متصل به سیستم هستند و دارای ارتباطات کم و ضعیف با سیستم می باشند و این 
بیانگر ارتباط قوي متغیرها با یکدیگر در مدل بی تفاوتی سازمانی به دست آمده مي باشد. 
همچنین حضور متغیرهای "بی عدالتی و تبعیض" و "نیازهای روانی" در کنار عامل 
"بی تفاوتی سازمانی"، در دسته متغیرهای وابسته نشان می دهد؛ این متغیرها به طور 
عمده نتیجه شیوع بی تفاوتی منابع انسانی در سازمانها هستند که براي ایجاد آنها عوامل 
زیادي دخالت دارند و خود آنها کمتر مي توانند زمینه ساز متغیرهاي دیگر شوند. "بی 

عدالتی و تبعیض" در این میان شاخص تر است. 
سه متغیر"مشکلات ساختاری سازمان"، "ضعف نظام ارزیابی عملکرد و اطلاع رسانی" 
و "ضعف مهارت های مدیریت" در دسته متغیرهای مرتبط بوده و می توان گفت؛ این 
متغیرها غیر ایستا هستند. از ویژگی های آنان می توان به این خصوصیت اشاره نمود که 
هر نوع تغییر در این متغیرها می تواند سیستم را تحت تأثیر قرار دهد و در نهایت بازخور 

سیستم نیز می تواند این متغیرها را دوباره تغییر دهد. 
و در نهایت باید گفت نتایج نشان می دهد؛ مولفه های "سوء مدیریت"، "عوامل 
درون سازمانی"، "نیازهای مادی" و "عوامل برون سازمانی )همچون فرهنگ کم کاری 
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در جامعه(" که در دسته متغیرهای مستقل در این پژوهش قرار گرفته اند؛ همچون 
سـنگ زیربنایی الگوي بی تفاوتی منابع انسانی سازمانی عمل می کنند. این بدان معنا 
است که بـراي مدیریت بی تفاوتی به طرز موفق در سازمان های دولتی کشور، بایستي 
از این مؤلفه ها شروع کـرد. توجه به "نیازهای مادی" در کنار پرهیز از "سوء مدیریت" 
، شاخص ترین متغیرهای این دسته اند و برای مدیریت بی تفاوتی منابع انسانی و اصلاح 

سیستم باید در وهله اول روی آنها تاکید نمود. 

5-3- پیشنهادها
لذا باید خاطر نشان کرد؛ از آنجاییکه در تحقیق حاضر ارتباط بین عوامل و مولفه 
های بی تفاوتی و همچنین سلسله مراتب آنها تشریح گردید؛ به منظور مدیریت و 
جلوگیری از شیوع این پدیده توجه به شاخص های اساسي ذیل در هر یک از سطوح 

مربوطه توصیه می گردد؛ 
جدول 17- شاخص های پیشنهادی متناسب با مولفه های بی تفاوتی سازمانی

ف
سطحردی

 مورد بحث
شاخص 

پیشنهادی
توضیحات

اگر رفتار مدیران در سازمان قابل اطمینان باشد و بین حرف و عمل مدیران ثباتپنجم1
تناقض و جود نداشته باشد و مدیران سازمان به وعده های خود عمل نمایند, 

میزان تعلق کارکنان به سازمان افزایش خواهد یافت.

صداقت پایه و اساس هر سازمان است. صداقت باید از رده بالای هر سازمان صداقتپنجم2
شروع و تا رده های پایین ادامه یابد. مطرح نمودن حقایق و پایبندی به قرارها 

باعث افزایش انگیزه کارکنان می گردد.

با بسط فرهنگ یادگیري و افزایش سطح دانش، سود نهایي سازمان بیشتر آموزشپنجم3
خواهد شد. از دیگر فواید آموزش، آشنایي کارکنان با مشکلات و در نتیجه 
ایجاد تفکر، پویایي بلند مدت در سازمان، خلاقیت، نوآوري و همچنین باعث 
عدم مقاومت کارکنان در برابر تحولات و تغییرات سازمان و... مي شود.

اگر مدیر سازمان به نیازهای مادی کارکنان توجه نماید و کارکنان از حمایت توجهپنجم4
مدیریت برخوردار باشند؛ کارکنان به سازمان متعهد می شوند و در جهت 

اهداف سازمان حرکت خواهند کرد

سوم و 5
چهارم

اگر در سازمان بین مدیران و کارکنان جلسات غیر رسمی برگزار شود و گشودگی
جریان اطلاعات در سازمان شفاف و روشن باشد و اطلاعات سازمان در مورد 
عملکرد کارکنان به سرعت در اختیار کارکنان قرار بگیرد, باعث ایجاد اعتماد 
کارکنان به مدیریت شده, تعهد کارکنان به سازمان افزایش خواهد یافت .
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ف
ردی

سطح
 مورد بحث

شاخص 
پیشنهادی

توضیحات

سوم و 6
چهارم

شایسته 
سالاري

شایسته سالاري را مي توان انتخاب بهترین ها در مناسب ترین جایگاه تعریف 
کرد. اگر سازمان با معیارهاي منطقي و علمي بدنبال شایسته شناسي و بعد 
شایسته گماري باشد، باعث ایجاد انگیزه و کاهش بی تفاوتی کارکنان خواهد شد.

سوم و 7
چهارم

اگر کارکنان در جریان هدفگذاری ها سهیم باشند و در فرایند تصمیم گیری مشارکت
مشارکت داده شوند و مدیریت به پیشنهادهای کارکنان در مورد بهبود روش ها و 
وظایف اهمیت دهد, باعث افزایش میزان تعهد آنها به مدیریت و سازمان می شود.

سوم و 8
چهارم

تفویض 
اختیار

اگر کارکنان در سازمان از اختیار لازم برای تصمیم گیری برخوردار باشند و 
در بکارگیری شیوه های کاری جدید در انجام دادن وظایف خود آزادی عمل 

داشته باشند, میزان توجه آن ها به سازمان افزایش می یابد.

سوم و 9
چهارم

شایستگی 
مدیریت

اگر مدیریت سازمان برای استفاده از تخصص و تجربه لازم برای انجام دادن کار 
اهمیت قائل باشد و برای اخذ تصمیمات اثربخش مهارتهای لازم را داشته باشد, باعث 
افزایش اعتماد و اعتقاد کارکنان به مدیریت و تخصص مدیر در امر مدیریت می شود.

گر مدیر سازمان به نیازهای روانی کارکنان توجه نماید و کارکنان از حمایت توجهدوم10
اجتماعی مدیریت برخوردار باشند؛ کارکنان به سازمان متعهد می شوند و در 

جهت اهداف سازمان حرکت خواهند کرد .

عدالت و دوم11
انصاف

اگر کارکنان سازمان احساس کنند که بین داده های آنها به سازمان و ستاده های 
آنها از سازمان تناسب وجود دارد و کارکنان طرز تلقی مثبتی از عملکرد 
سازمان در قبال عملکرد خود داشته باشند, میزان تعلق آنها به سازمان و 

مدیریت افزایش خواهد یافت.

در پایان باید خاطر نشان کرد؛ پیش شرط اجرای اقتصاد مقاومتی این است که این 
رویکرد برای مردم و نیروی انسانی بدرستی و بطور کامل و روشن تشریح شود و اعتماد 
و مشارکت عمومی کاملا جلب شود و بویژه نخبگان این طرز تلقی را بپذیرند تا زمینه 
بهره برداری صحیح از نیروی انسانی و رشد بهره وری بیش از پیش فراهم گردد. بهره وری 
گوهر سازمانی است که می تواند پایداری و بقای سازمانها را تضمین کند و راهکاری 
برای کسب مزیت رقابتی باشد و در مقابل آن بی تفاوتی است. مدیران موفق و کارآمد 
با اعمال مکانیزم هایی چون تربیت نیروی انسانی، احترام و ارزش نهادن به انسان، 
مهربانی و معاشرت با افراد در سازمان، جلب رضایت کارکنان، فراهم کردن محیط سالم 
اخلاقی و رفتاری، تقویت روحیه و تشویق آنها، از بین بردن محیط ترس و جایگزین 
کردن محیط اعتماد و نهایتا کاهش بی تفاوتی، موجب شکوفایی بهره وری در سازمان 
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می شوند. همچنین باید گفت که منابع انسانی پایه و اساس ثروت ملل است، نه پول، 
درآمد یا منابع فیزیکی و حتی طبیعی. سرمایه و منابع طبیعی عوامل منفعل تولید 
هستند و نیروی انسانی به طور فعال سرمایه را انباشت می کند و منابع طبیعی را به 
کار می گیرد. علاوه بر آن، نیروی انسانی نهادهای سیاسی، اجتماعی و اقتصادی را بنا 
می کند و توسعه را پایه گذاری می کند. روشن است که اگر کشوری نتواند به توسعه و 
استفاده بهینه از نیروی انسانی خود بپردازد، قادر به هیچ چیز دیگری نیز نخواهد بود.
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