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A B S T R A C T 

The objective of this study was to identify and validate the major barriers that hinder merit-

based selection and promotion of managers in a key national public organization. The study 

used a qualitative exploratory design. Nineteen experts participated in semi-structured 

interviews through snowball sampling, and data were analyzed using a systematic thematic 

analysis approach. In the validation phase, a three-round Delphi study with twenty experts 

was conducted. Credibility was ensured through expert review, and reliability was 

confirmed through a test–retest procedure. The qualitative analysis generated four main 

themes, twelve sub-themes, and forty-eight indicators. The themes reflected cultural and 

social barriers, managerial and structural deficiencies, economic and financial challenges, 

and ethical and professional issues. In the Delphi phase, all sub-themes were validated. The 

highest-rated barriers included absence of a meritocratic culture, financial misconduct and 

ineffective resource allocation, and insufficient managerial transparency and accountability. 

The findings indicate that deviations from merit-based management stem from a 

combination of cultural, structural, financial, and ethical challenges. Addressing these 

issues requires systemic reforms such as transparent selection mechanisms, strengthened 

accountability structures, enhanced oversight, and comprehensive redesign of human 

resource processes. 
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EXTENDED ABSTRACT 

INTRODUCTION 
Merit-based management has become a central principle in modern public administration, widely 

recognized as a foundation for good governance, organizational performance, and trust in public 

institutions. As governments face increasingly complex social, economic, and technological challenges, 

the competency of managers directly influences policy implementation, service delivery, and the 

legitimacy of the administrative system. International literature consistently emphasizes that managerial 

competency frameworks are essential for selecting capable leaders who can adapt to evolving demands, 

integrate innovation into decision-making, and ensure accountability within public organizations (1, 2). 

Scholars further argue that competency-based systems improve managerial effectiveness and alignment 

between organizational strategies and human capital, leading to better public outcomes (3, 4). 

Within this broader global trend, the identification and development of managerial competencies 

in the public sector has gained notable attention. Studies in Saudi Arabia, Kuwait, and Europe highlight 

that competency models enhance transparency and objectivity in managerial selection processes and help 

reduce structural inefficiencies (5, 6). Iranian researchers have also contributed extensively to this domain, 

stressing the need for systematic frameworks that reflect contextual, cultural, and structural specificities 

of the public sector (7, 8). Yet, despite the policy emphasis on meritocracy, significant gaps remain 

between the normative goals of competency-based management and the administrative realities 

experienced by institutions. 

The Planning and Budget Organization of Iran (PBO) holds a central role in national governance, 

macroeconomic planning, resource allocation, and oversight of executive bodies. Because PBO 

managerial decisions shape the trajectory of public investment, organizational performance, and policy 

effectiveness, deviations from merit-based managerial selection have broader systemic consequences (9, 

10). Prior studies across sectors—including healthcare, media, education, oil and gas, and public 

administration—demonstrate that the absence of competency frameworks leads to reduced performance, 

weakened accountability mechanisms, and diminished innovation capacity (11-13). These findings parallel 

evidence from Iranian public institutions indicating that politicization, structural rigidity, and inconsistent 

human resource management practices undermine competency-based governance (14, 15). 

Global research further emphasizes that competency erosion often stems from systemic cultural 

barriers such as resistance to change, biases in managerial selection, and institutionalized informal 

networks (16, 17). Similar concerns have been documented in other developing administrative systems 

where traditional, hierarchical structures limit the adoption of transparent and evidence-based personnel 

practices (18, 19). Additionally, recent studies in emerging economies demonstrate the importance of 

economic stability, resource sufficiency, and ethical infrastructures in sustaining competency-driven 

managerial systems (20-22). 

Newer research from 2024–2025 strengthens the argument that competency models must evolve 

to address digital transformation, cross-sectoral policy complexity, and interdisciplinary managerial 

expectations (23-25). Scholars stress that organizations must integrate both behavioral and technical 

competencies to meet modern governance demands (26-29). Furthermore, studies highlight that ethical 
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capacity, transparency, and public trust constitute indispensable dimensions of managerial competency in 

today’s public sector contexts (30, 31). 

Despite extensive scholarly contributions, a significant research gap persists regarding the 

systematic identification of barriers to merit-based management in Iran’s public sector—particularly in 

highly influential organizations such as PBO. This study addresses this gap by exploring the cultural, 

structural, economic, and ethical challenges that undermine competency-based managerial selection in the 

organization. 

METHODS AND MATERIALS 

This qualitative study employed an exploratory design to identify the underlying 

barriers to merit-based management in the Planning and Budget Organization. Participants 

consisted of experts, senior managers, and academic specialists selected through purposive 

and snowball sampling. Data were collected via semi-structured interviews and analyzed 

using thematic analysis. To validate the extracted themes, a multi-round Delphi process 

was administered with another panel of experts. Descriptive statistics were used for 

prioritizing components during the validation phase. The rigor of the study was ensured 

through member checking, triangulation, and iterative refinement of codes and categories. 

FINDINGS 

Data analysis revealed four main themes, twelve sub-themes, and forty-eight 

indicators representing the fundamental barriers to merit-based managerial selection in the 

organization. 

1. Cultural and Social Barriers: These included the absence of a meritocracy culture, 

ethnic and political biases in managerial selection, and resistance to change and 

innovation. In the Delphi process, the sub-theme “absence of a meritocracy culture” 

received the highest importance rating (mean 3.91), while “resistance to change” 

received the lowest rating in the second round. 

2. Managerial and Structural Barriers: Prominent issues included lack of 

transparency in managerial appointment processes, inefficiencies in managerial 

performance evaluation, and the absence of an effective human resource 

management system capable of supporting merit-based decisions. 

3. Economic and Financial Barriers: Key challenges included ineffective resource 

allocation, financial pressures and budget constraints, and corruption or 

mismanagement in financial processes. These constraints reduced the organization’s 

ability to invest in competency-based selection and development. 
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4. Ethical and Professional Barriers: These comprised weak adherence to ethical 

standards in managerial appointments, lack of accountability and transparency 

among executives, and diminished public trust in organizational decision-making. 

Across all four themes, expert consensus supported the validity of the identified 

barriers. The final model demonstrated that the challenges inhibiting merit-based 

management are systemic, interconnected, and deeply embedded within organizational 

processes. 

DISCUSSION AND CONCLUSION 

The study’s findings illustrate that merit-based managerial selection in the Planning 

and Budget Organization is hindered by a combination of cultural, structural, economic, 

and ethical barriers. The prominence of cultural and social challenges—particularly the 

absence of a shared meritocracy culture—indicates that organizational norms and informal 

practices exert influence stronger than formal human resource policies. Such cultural 

constraints undermine transparency, fairness, and trust, restricting the implementation of 

competency-oriented frameworks. 

Structural deficiencies, including weak performance evaluation systems and 

nontransparent appointment processes, further exacerbate these cultural obstacles. When 

managerial promotion pathways are unclear or inconsistent, competency frameworks 

remain symbolic rather than operational. Economic constraints and resource 

mismanagement intensify these issues by limiting opportunities for capacity development, 

training, and the establishment of robust evaluation mechanisms. 

Ethical and professional concerns represent a critical dimension of the challenge. 

Without accountability mechanisms, ethical guidelines, and transparent decision-making, 

attempts to institutionalize merit-based management become ineffective. Declining public 

trust in managerial processes highlights the broader societal repercussions of these 

organizational weaknesses. 

In conclusion, the study contributes to the growing body of literature emphasizing 

that competency-based governance requires more than the articulation of competency 

models. It requires organizational transformation, cultural change, structural reform, and 

ethical stewardship. For institutions such as the Planning and Budget Organization—whose 

decisions shape national governance—the institutionalization of merit-based systems is 

essential for enhancing managerial effectiveness, public trust, and long-term administrative 

development. 
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 چکیده 

  ی انتخاب و ارتقا ندیدر فرآ یمحورستهیو موانع مؤثر بر انحراف از شا هاب یآس یو اعتبارسنج یی پژوهش شناسا نیهدف ا

  ی خبره سازمان  19  ،یانجام شد. در مرحله اکتشاف  یفیک  کرد یبا رو  ق یتحق  نیا  .در سازمان برنامه و بودجه کشور است  رانیمد

  ل ی شد. تحل  یآورها جمعداده  افتهیساختارمه یمصاحبه ن  قی انتخاب و از طر  یبرفگلوله  یریگبا استفاده از نمونه   یو دانشگاه

 ی امرحلهسه   یخبره با روش دلف  20  ،یابیانجام گرفت. در مرحله اعتبار  یافزار تخصصمند و نرمنظام   ییمضمون با الگو

 .دیگرد  دییبا آزمون مجدد تأ  ییایخبرگان و پا  یبا بازنگر   ییانجام شد. روا  یفیها با آمار توصداده  لیمشارکت داشتند و تحل

و    یفرهنگ  یهابیشامل آس  ی اصل  یهاشاخص شد. تم  48و    یتم فرع  12  ،یتم اصل  4منجر به استخراج    یفیک  لیتحل

  د یی تأ  یفرع  یهاتمام تم  ،یابیبودند. در بخش اعتبار  یاو حرفه   ی و اخلاق  ،یو مال  یاقتصاد  ،یو ساختار  یتیریمد  ،یاجتماع

  یی منابع، و عدم پاسخگو  صیدر تخص  یو ناکارآمد  یفساد مال  ،یسالارستهیشا  فرهنگمربوط به نبود    ازیامت  نیشدند. بالاتر

از عوامل    یاحاصل تعامل مجموعه  یمحورستهیکه انحراف از شا  دهدی نشان م  جی نتا  .بود  ران یدر عملکرد مد  تیو شفاف

مستلزم   تی وضع نی. اصلاح اکنندی بروز م یو اخلاق یاقتصاد ،یساختار ،یفرهنگ یها است که در قالب ضعف یچندبعد

  ی ندهاینظارت، و تحول در فرآ  تیتقو  ،ییو پاسخگو  تیشفاف  یاستقرار سازوکارها  ران،یانتخاب مد  یهانظام   یبازطراح

 در سطح کلان است.  یمنابع انسان تیریمد

 دهی:شیوه ارجاع
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 مقدمه

  ی ادار  یخوب، کارآمد   ی حکمران  ی هامؤلفه   ن یتری اد یاز بن  ی کی عنوان  به  ر یاخ  ی هادهه   ی ط   یدولت   تیر یدر مد  یمحورسته یشا

  ی سازمان  ی هاط یکه مح  یقرار گرفته است. در جهان   یدولت   ی هاسازمان و    گذاراناستی مورد توجه پژوهشگران، س  یانسان  ه یو توسعه سرما

  ، یفرد  یهای ستگ یاز شا  یاهستند که از مجموعه   ی رانیمد   ی ریکارگاز انتخاب و به  ر یناگز  هاسازمان   رند،یی تغدر حال    یانده یبا سرعت فزا

  قیرا فراهم آورد و هم توان تطب  یمؤثر منابع سازمان  ت یکه هم امکان هدا  ییهای ستگ یشا;برخوردار باشند  یاو حرفه  ی رهبر  ، یرفتار

  ج یتنها بر نتانه   رانیعملکرد مد   را یدوچندان است، ز  یموضوع در بخش دولت   نی ا  تی. اهم( 1)  ندک  ت ینوظهور را تقو  ی هاسازمان با چالش 

  ن ی. به هم( 2)دارد    م یاثر مستق  ی و اعتماد اجتماع  ی خدمات عموم  تیف یک  ، یعدالت سازمان   ، یمنابع عموم   عیبلکه بر توز   ،ی سازماندرون 

 . شود ی م ی تلق ی منابع انسان تیر یمد  یهانظام  ی اصل یهااز ستون  یک ی ران ی مد ی ستگ یشا ، یدولت تیر یمد دی جد اتیدر ادب  ل،یدل

  ی سنت  ی هابه مهارت   گر ی د  یت یری مد  ی هاالزامات نقش   ،ی دولت  ی هاسازمان روزافزون اداره    ی دگیچیو پ  تالیجیعصر تحول د  در 

نم مد  شود ی محدود  گسترده  د یبا  رانیو  توانمند   یامجموعه  زم  هایاز  در  تصم  ییهانه یرا  مد  ی ریگم یچون    ر، ییتغ  ت یری اثربخش، 

در    یضرورت بازنگر  ، یتحول در انتظارات شغل   ن ی . ا(3)دارا باشند    ی چندنسل  ی کار  ی هام یت  ت یهدا  و   ینفعی ذان یتعامل م  ، ییزداتعارض 

از    یار ی که در بس  دهدی نشان م  د یجد  یهاساخته است. پژوهش   انی نما  شی از پ  شیرا ب  یدولت   رانی انتخاب مد   یندها یالگوها و فرآ

در    ینقش قابل توجه  ، یستگیبر شا  یمبتن   تیر یبه سمت مد  تیبر تجربه و ارشد  یمبتن   یسنت   تیری جهان، حرکت از مد  ی کشورها

عنوان  به  ز یو منابع محدود دارند ن  دهیچی پ یادار   ی که ساختارها  ییامر در کشورها  نی . ا(4)داشته است   ی بخش عموم  ی کارآمد  ی ارتقا

 مطرح شده است.  ی ضرورت راهبرد کی

اند.  کرده   د ی تأک  ی بخش دولت   ی ازهایمتناسب با ن  ی ستگ یشا   یو توسعه الگوها   ف یتعر   ت یراستا، مطالعات متعدد بر اهم  ن یهم  در 

از عوامل    یک ی  ، یدولت  ران یمد   یبرا  ی ستگیشا   یبوم   یهامدل   یکه طراح  دهدی منطقه نشان م  یشده در کشورهاانجام   یهاپژوهش 

ک  یدیکل افزا  ت،یشفاف  یقا ارت  ،یری گمیتصم  ت یفیبهبود  است    هاسازمان   یی پاسخگو   ت یقابل  شی و  ا(5)بوده  در  به    ز ین  ران ی .  توجه 

مؤثر و   ی هاکه هنوز گام  دهدی مطرح شده، اما شواهد نشان م ی اصلاح نظام ادار ن یاد یبن ی هااستیاز س ی ک یعنوان به  یمحورسته یشا

  ن ی . ا(7)اند  هدف شده   نی ا  یمانع تحقق عمل   ی تیر یو مد  یفرهنگ   ،یساختار   یهااست و چالش   نشدهبرداشته    نهیزم  نینهادمند در ا 

منابع و نظارت بر   ص یتخص ،ی توسعه مل  یزیربرنامه  تیمانند سازمان برنامه و بودجه، که مسئول ی دیکل یهاسازمان در  ژهیوموضوع به 

 است.  یات یح ت یاهم ی دارند، دارا هده را بر ع یعموم  یهااست یس یاجرا

بتوانند    هاسازمان که    شودی محقق م  یزمان   یمحورسته یکه شا  کندی م   انیب  یمنابع انسان  تی ریمد   اتیادب  ،ینظر   دگاهی د  از

قابل  یامجموعه  ارزش   یرفتار   یهای ژگ ی ها، ومهارت   ها، تیاز  قالب    یاخلاق   یهاو  تعر   یستگیمدل شا  کیرا در  کنند و    فیشفاف 

  ی هاسازمان امر در    نی . ا( 8)کنند    یمدل بازطراح  نی را بر اساس ا  رانی مد  ی توسعه و ارتقا  لکرد، عم  یاب یجذب، انتخاب، ارز   ی ندهایفرآ

https://portal.issn.org/resource/ISSN/
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  توانند ی م   یو فرهنگ سازمان  یساختار   ی هات یمحدود  ، یرونیب  ی فشارها  ، یاسی عوامل س  رای همراه است، ز  یشتریب  یهای دگ ی چیبا پ  ی دولت

کشور وجود    یدولت   ی در اغلب نهادها  ی موانع   نی که چن  دهدی شده نشان مانجام   یهاباشند. پژوهش   رگذاریتأث  یستگ یشا   یهابر سازوکار

تا بر اساس   رد یانجام گ ی فرد حات یترج ا ی  یسنت  یی گراتجربه  ،یاملاحظات رابطه ی بر مبنا شتریب رانی انتخاب مد  شود ی دارد و سبب م

 . (9) و عملکرد  یستگ یشا  یارها یمع

  ی داده است. الگوها  شیرا افزا  یمحوری ستگ یضرورت شا  زین   یدولت  تیری در حوزه مد  یمباحث، تحولات جهان  نیا  موازاتبه

  ی رانی مد  ازمند یبر شواهد ن یمبتن  یگذاراست یبر داده، و س یمبتن  تیری مد ،ی مشارکت ی حکمران تال، یجید  ی همچون رهبر  تیری مد ن ینو

  یالگوها   یشده در حوزه طراح انجام   یها . مطالعه ( 10)را دارا باشند    های دگ ی چیپ  تیری و مد  عیسر   راتیی انطباق با تغ  یی هستند که توانا 

  ر ییطور مداوم در حال تغمورد انتظار، به   یهای ستگ یشا   ت یاند که ماهنشان داده   زی ن  ی المللن ی در سطح ب  ی دولت  ران ی مد  ی برا  ی ستگیشا

 . ( 12, 11)باشند  ا یپو ط یمح یازهاین ی خود را به روز کنند تا بتوانند پاسخگو  ی هاالگو  دی با هاسازمان است و 

 یارشتهن ی ب  تیماه  ی تیر یمد  یها ی ستگ یاند که شانشان داده   زی ن  یمطالعات حوزه سلامت، رسانه، آموزش و انرژ  گر، ی د  ی سو   از

که   یی هاسازمان  ن، ی. بنابرا( 19, 13)دانست   ی کاف ی تیر یمد ت یموفق یها را برامجموعه محدود از مهارت  ک ی توان ی نم  گریو د اندافتهی

  ی هاانتخاب کنند که علاوه بر مهارت   ی ران یهستند تا بتوانند مد  یستگ یشا  ی هامند مؤلفه نظام   ییشناسا  ازمندیدارند ن  ی و راهبرد  ی نقش مل

 . (14) د متعدد باشن نفعان ی و تعامل مؤثر با ذ دهی چیمنابع پ تیری مد ک، یتحول، تفکر استراتژ  ی رهبر  ییتوانا یدارا ت، یریمد  ی عموم

  دهد ی نشان م  قاتی وجود دارد. تحق  ران یا   یدولت   تیر یدر مد  یمحورسته یتحقق شا   ر یدر مس  یمهم   یهاچالش   ن، یوجود ا  با

ا مچالش   نیکه  را  اصل   توانی ها  حوزه  سه  فرهنگ   یبنددسته   یدر  موانع  اجتماع   یکرد:  مد  یساختار  یهاضعف   ، یو  و    ،یت یری و 

  ، یراهبرد  ی هاسازمان   ژهیوبه   ، یدولت  ی هاسازمان از    ی اری اند که در بسموانع موجب شده   نی . ا(15)  یاس یو س  ی اقتصاد  ی هات یمحدود

  ی حوزه، نبود سازوکارها  نیدر ا  نی ادی بن  یهااز چالش   یک یباشد.    یو عدالت سازمان  ارهایثبات مع  ت،یفاقد شفاف   رانیانتخاب مد  ندیفرآ

برا  ی ابیارز اثربخش  و  پژوهش   یامسئله;هاستی ستگ یشا  ص ی تشخ  ی شفاف  اهمکه  بر  برا  ت یها  مد  ی ارتقا   ی آن    د یتأک  ی تیر ینظام 

 . ( 16)اند کرده

  ی اند، اما با توسعه الگوهامواجه بوده   یمشابه  ی هاجهان با چالش   یدولت   ی هاسازمان که    دهدی نشان م   ز ین  یخارج   مطالعات 

,  17)برطرف کنند    ی ادیمشکلات را تا حد ز  نیاند اعملکرد توانسته   یاب یارز  یهاو استقرار نظام   ی رهبر  ی هاچارچوب   ف یتعر  ،ی ستگیشا

تحول، مهارت    یرهبر   ر،ییتغ  تیریمانند مد  ییهامهارت   ازمندین  یامروز  رانی شده است که مد  دینکته تأک  نی ها بر اپژوهش   ن ی. در ا(18

خلاق ب  کیاستراتژ  ی زیربرنامه  ت،یمذاکره،  تعاملات  هستند    یفرد ن یو    تیمسئول  ی المللن یب  یهاپژوهش   نیهمچن.  (21,  20)مؤثر 

قادر به    رانی صورت، مد  نی ا  ری در غ  رای اند، زشده   ادآوری  یطیتناسب تحولات محبه  ی ستگیشا   یهامدل  یروزرسانرا در به   هاسازمان 

 . (23, 22)نخواهند بود   یط یمح ری متغ طی مواجهه با شرا
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شده در  انجام   یهاقرار گرفته است. پژوهش   د یمورد تأک  شیاز پ   ش یب  ز ین  ران یدر ا   ر یاخ  ی هادر سال   ی محورسته یشا   تیاهم

از عوامل ضعف عملکرد    ی کی منسجم    یستگ یکه عدم وجود مدل شا  دهد ی نشان م  ی دی کل  ی و نهادها  یدولت   یهاسازمان ها،  خانهوزارت 

  ی گذاراستیدر س  کنندهن یی تع  ی موضوع در سازمان برنامه و بودجه، که نقش  نی . ا(6)است    ی مانساز  یساختارها   ی و ناکارآمد  ی ت یریمد

آثار بس  یمل توسعه کشور، تخص  نیا  مات یتصم  را یز;کندی م   جادیا  یتر گسترده  اریدارد،  بر چرخه    ر یمنابع و عملکرد سا  صی سازمان 

اددار   می مستق  ری تأث  ییاجرا  یهادستگاه  از    ی تلق   یضرورت مل   ک یسازمان    نی در ا  یمحورسته یو موانع شا   هابی آس  ییشناسا  رو،ن ی. 

 . (26-24) شود یم

ا  ریاخ  قات یتحق انسان  ت یریو مد   ی در صنعت نفت، بخش آموزش عال  یستگ یتوسعه شا   یهااز جمله مدل   ران،یدر    ی منابع 

الگوها هنوز در    نی ا  ن،ی. با وجود ا(28,  27)ارائه دهند    های ستگ یو توسعه شا  ف یتعر  یمنسجم برا  یاند که چارچوبآن بوده   ی در پ  ،ی دولت

دل  نی تدو  ی ستگی که مدل شا  ی در موارد  یاند. حتنشده  ییاجرا  ی دی کل  ی نهادها  ژهیوبه  ها سازمان از    یاریبس به  نبود    لی شده است، 

عمل   یسازوکارها  کاربرد  در  است    ینهادمند و ضعف  نشده  انتظار مشاهده  مورد  آثار  ا(29)آن،  م   ن ی.  نشان  فا  دهد ی مسئله    صله که 

  ق یدق  یی که بدون شناسا   یافاصله ;کشور وجود دارد  ی دولت   تیر یدر مد  ی محورسته ی»دانش« و »عمل« در حوزه شا  ان یم  ی توجه قابل

 . ستیآن قابل برطرف شدن ن  جادکنندهیو عوامل ا  ها بیآس

تعاملات   ،یرسم  یساختارها ، یدر بستر فرهنگ سازمان دی با  ها ی ستگ یکه شا  دهد ی نشان م   دی جد   ی هاپژوهش  گر،ید ی سو  از

  ،ی اجتماع  یاده یبلکه پد  ست،ین  یابزار  ا ی   یمفهوم فن   کیصرفاً    یمحورسته یشا   ب،یترت  نی. بد ( 30)شوند    لی تحل  ی طیمح  ط یقدرت و شرا

و    گرمی عنوان نهاد تنظسازمان برنامه و بودجه به  ان،یم  ن ی شود. در ا  ل یچندگانه تحل  ی از منظرها  د یاست که با   یو ساختار  ی فرهنگ

  هابی که آس  ی اما تا زمان;را بر عهده داشته باشد  یت یری مد  یهای ستگ یدر توسعه شا  یمل  ینقش الگو  تواندی م  ، یدر سطح مل  گذاراستیس

 . ( 31)فراهم نخواهد شد  یمحور سته یشا یسازنه ینشود، امکان اصلاح ساختار و نهاد اختهسازمان شن نی و موانع موجود در ا

بلکه   ،یاضرورت حرفه  ک یتنها نه  ی دولت  تیر یدر مد ی محورسته یشده، شامطرح  ی و تجرب یتوجه به مجموعه مباحث نظر  با

کلان   ی هاپروژه ت یریو مد  یراهبرد  ی زیرمنابع، برنامه  ص یتخص ها، است یس ی است. اجرا ی توسعه مل  شبردیپ  ی برا یالزام راهبرد  کی

  یی شناسا  ن، ی مختلف آن قرار دارند. بنابرا  یوابسته است که در رأس سازمان برنامه و بودجه و واحدها   یران یمد   یی به توانا  ماً یکشور مستق

و    یی مطالعه شناسا  ن یا  هدف   دولت است.  یکارآمد  یو ارتقا  یدر جهت اصلاح نظام ادار  ی اساس  ی گام  یمحورسته یعوامل بازدارنده شا

 در سازمان برنامه و بودجه کشور است.  ران ی مد یانتخاب و ارتقا  ندیدر فرا ی محورسته یو موانع شا ها بیآس  نییتب
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 روش پژوهش 

شد. در  بهره برده  « با روش تحلیل مضمون  تفسیرگرایانه»  در بخش کیفی این تحقیق از رویکرد روش تحقیق کیفی است،  

در مرحله کیفی، از خبرگان و متخصصان    شد. استفاده    ( DELPHI« با تکنیک دلفی ) گیری گروهیتصمیمبخش اعتباریابی از روش »

 ها از اعتبار مناسبی برخوردار باشد. مشارکت کنندگان تحقیق در بخش کیفی شامل:  بهره گرفته شد تا مصاحبه 

های مدیریت رفتار سازمانی، توسعه منابع  مدیریت دولتی و گرایش  رشته   عضاء هیئت علمیابشرح:  . خبرگان دانشگاهی  1

 . در مراکز آموزش عالیانسانی و مدیریت منابع انسانی  

ی  هاسازمان و کارشناسان متخصص در حوزه مدیریت منابع انسانی در ارگانها و    مدیران عالیبشرح:  . خبرگان سازمانی  2 

 دولتی. 

 باشد.  می  » مدیریت منابع انسانی« . صاحبنظران و کارشناسان مبحث ۳

.  2،  »مدیریت دولتی«  . داشتن تحصیلات مرتبط با مبحث1خصوصیات مورد نظر برای خبره بودن افراد، شامل موارد زیر بود:  

. داشتن تالیفات مانند  ۳«،  مدیریت رفتار سازمانی، توسعه منابع انسانی و مدیریت منابع انسانی»  های داشتن تحصیلات مرتبط با گرایش

. داشتن سابقه اجرایی مرتبط با  5و    مدیریت منابع انسانی« و » شایسته محوری«    »  کتاب، مقاله و طرح پژوهشی مرتبط با مبحث

به منظور نمونه گیری در بخش کیفی، طیفی از آگاهان کلیدی در زمینه موضوع تحقیق   .ی دولتی کشور هاسازمان موضوع پژوهش در 

انتخاب شد. این انتخاب و نظرسنجی، تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت و پس از آن متوقف شد.   1با روش نمونه گیری گلوله برفی 

منظور از اشباع نظری، به اشباع رسیدن نظرات مطرح شده خبرگان در چند مصاحبه آخر از خبرگان بوده، بطوریکه از تحلیل محتوای  

(  1در جدول )  انجام گرفت. گیری به روش گلوله برفی تا رسیدن به اشباع نظری  نمونههای پایانی، موارد جدیدی بدست نیاید.  مصاحبه

 . زیر آمده استشرح ه بخبره  19مشخصات 

 اطلاعات مصاحبه شوندگان .1جدول 

 کد در نظرسنجی  یا شغل   پست سازمانی )سال(  سابقه  مدرک تحصیلی  رشته تحصیلی  جنسیت ردیف 

 N1 بودجه کشور سازمان برنامه و  18 دکتری مدیریت دولتی مرد 1

 N2 دانشگاه آزاد اسلامی  عضو هیئت علمی 8 دکتری مدیریت دولتی مرد 2

 N3 عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی  17 دکتری مدیریت رفتار سازمانی  زن  3

 N4 سازمان برنامه و بودجه کشور  15 کارشناسی ارشد  مدیریت منابع انسانی  مرد 4

 N5 دانشگاه پیام نور  عضو هیئت علمی 27 دکتری انسانی منابع  مدیریت  زن  5

 N6 عضو هیئت علمی وزارت علوم  29 دکتری مدیریت دولتی مرد 6

 N7 سازمان برنامه و بودجه کشور  23 کارشناسی ارشد  مدیریت منابع انسانی  زن  7

 N8 دانشگاه آزاد اسلامی  عضو هیئت علمی 11 دکتری مدیریت رفتار سازمانی  مرد 8

 N9 سازمان برنامه و بودجه کشور  19 کارشناسی ارشد  مدیریت توسعه منابع انسانی  مرد 9

 N10 سازمان برنامه و بودجه کشور  7 دانشجوی دکتری  مدیریت توسعه منابع انسانی  مرد 10

 
1 Snowball sampling 
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 N11 وزارت علوم  عضو هیئت علمی 22 دکتری مدیریت دولتی زن  11

 N12 دانشگاه آزاد اسلامی  هیئت علمیعضو  28 دکتری مدیریت دولتی مرد 12

 N13 وزارت علوم  عضو هیئت علمی 23 دانشجوی دکتری  مدیریت منابع انسانی  مرد 13

 N14 دانشگاه پیام نور  عضو هیئت علمی 18 دکتری مدیریت منابع انسانی  زن  14

 N15 وزارت علوم  عضو هیئت علمی 9 دکتری مدیریت رفتار سازمانی  زن  15

 N16 سازمان برنامه و بودجه کشور  14 دانشجوی دکتری  مدیریت دولتی مرد 16

 N17 دانشگاه پیام نور  عضو هیئت علمی 9 دکتری مدیریت دولتی مرد 17

 N18 سازمان برنامه و بودجه کشور  21 کارشناسی ارشد  مدیریت توسعه منابع انسانی  مرد 18

 N19 سازمان برنامه و بودجه کشور  25 دانشجوی دکتری  مدیریت رفتار سازمانی  زن  19

 

های مدیریت رفتار سازمانی،  مدیریت دولتی و گرایشرشته    عضاء هیئت علمیامشارکت کنندگان تحقیق در بخش اعتباریابی،  

، به صورت  یاعتباریابگیری در بخش  روش نمونه تهران بزرگ بود.   در مراکز آموزش عالی توسعه منابع انسانی و مدیریت منابع انسانی 

 گیری انتخاب گردیدند.  خبره و کارشناس با بکارگیری این تکنیک نمونه 20ه که تعداد بود  غیرتصادفی هدفمند گیری نمونه

ه و ابزار گردآوری اطلاعات در بخش  شد استفادهدر بخش کیفی    ها داده یآور جمع ابزار عنوان بهنیمه ساختاریافته   مصاحبه از

 سنجی بوده است. اعتباریابی، چک لیست خبره 

بازبینی  های لازم شامل مقبولیت )بازنگری خبرگان( و قابلیت تائید)و پایایی ابزار بخش کیفی، از بررسی رواییبرای تعیین  

ای که براساس  گردید. بطوریکه برای تعیین روایی، متن تایپ شده پنج مصاحبه اولیه بهمراه کدگذاری اولیه مجدد خبرگان(، استفاده  

هایی  ها و استنباط این پنج مصاحبه بدست آمد، در اختیار خبرگانی که آنان مصاحبه بعمل آمده بود، قرار گرفت تا آنان در مورد، برداشت 

گر از مصاحبه آنان، کرده بود، اعمال نظر کنند. درصورت مغایرت و نیاز به اصلاح بر روی موارد تایپ شده از روی مصاحبه،  که مصاحبه 

قابلیت تأیید  در این پژوهش برای  برای تعیین پایایی،    دنظر خبرگان بوده، مورد تحلیل قرار گیرد.اصلاحات انجام گرفتند تا آنچه که م

در مرحله پایانی، طبقات به دست آمده به چند نفر از مشارکت کنندگان اولیه به منظور بازبینی و تأیید برگردانده شده و نکات پیشنهادی  

 اعمال شد. 

ها در مرحله اعتباریابی، محتوای چک لیست نظرسنجی از نظر قابل فهم بودن، رسابودن و گویا بودن مورد  برای روایی داده

تائید چند تن از خبرگان دانشگاهی و سازمانی قرار گرفت و موارد اصلاحی رفع شده تا چک لیست خبره سنجی از اعتبار لازم برخوردار  

 نیهم به  از آزمون مجدد استفاده شده است که   های نهایی، لیست خبره سنجی بمنظور تعیین مولفهچک منظور بررسی پایایی به   باشد. 

 ضریب همبستگی پخش شده و دوهفته زمانی بازه با متفاوت نوبت دو در جامعه آماری افراد از نفر 10 نیلیست بمنظور، ابزار چک

 .و پایایی مورد تائید قرار گرفت شده محاسبه 87/0مقدار  SPSSدوم، در محیط نرم افزار   نوبت با اول نوبت از حاصل نتایج نیب

در بخش کیفی تحقیق حاضر از روش کیفی تحلیل تم استفاده شده است. تحلیل    روش تجزیه و تحلیل بخش کیفی: 

ها را سازماندهی و در قالب جزئیات  ها است. این روش دادهها( موجود درون دادهتم روشی برای تعیین، تحلیل و بیان الگوهای )تم
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ها است  ترین سطح داده های مختلف موضوع پژوهش را نیز تفسیر کند. تم انتزاعیتواند از این فراتر رفته و جنبه کند، اما میتوصیف می 

که شکل گرفتن و انتخاب آنها بستگی زیادی به ساختارهای تحقیق دارد. استفاده از مطالعات کیفی به ویژه روش تحلیل تم زمانی  

کند که اطلاعات اندکی در مورد پدیده مورد مطالعه وجود داشته باشد و یا اینکه در مطالعات و تحقیقات انجام شده در  ضرورت پیدا می 

یل انتخاب روش  دل  بیین موضوع بپردازد، مشهود باشد.ارتباط با موضوع مورد نظر، فقدان یک چارچوب نظری که به صورتی جامع به ت

هایی اولیه و عمیق برای توسعه الگوهایی نظری برای تحقیقات تجربی  تحقیق شناسایی ایده  ات این بوده که هدف تحلیل تم در تحقیق 

(،  2007)  1(. اندرسون 1۳9۳،  آذرپور سمانه و جلال پور،لبافیاردکان،  های کیفی بوده است)ابوییآتی در حوزه مورد تحقیق، براساس یافته

ای بدین منظور  (، نیز فرآیندی شش مرحله2006)  2دهد. همچنین کلارک و برون ای را برای تحلیل تم ارائه می یک فرآیند پانزده مرحله

 ( که در این تحقیق از این رویکرد استفاده گردید.  201۳اند )کلارک و برون،  سامان داده

های شناسایی شده در بخش کیفی با  اعتباریابی مولفه  اعتباریابی، بخش    در   روش تجزیه و تحلیل بخش اعتباریابی:

و انجام محاسبات توصیفی در نرم افزار    ۳، با نظرسنجی از خبرگان و بکارگیری تکنیک دلفی تعیین میزان اهمیت آنان در تبیین مدل 

SPSS  .های تحقیق کیفی است که از آن  کی از روشی  ی روش دلف، انجام گرفت که از پرسشنامه نظرسنجی طی سه راند استفاده شد

 4ی ا دورهاها یاز پرسشنامه   یک سریشود.  در عمل،  روش دلفی  می  گروهی استفادههای  به منظور دستیابی به اجماع در تصمیم گیری 

ک موضوع خاص  یدربارۀ    5ک گروه از افراد متخصص یاست که تلاش دارد به اتفاق نظر میان  ای  به همراه بازخورد کنترل شده  ی متوال

محقق    . گردیدهای حاصل از هر دور به تفکیک ارائه  دور به انجام رسید که در این بخش یافته   سهابد. روش دلفی در مجموع در  یدست  

،  های مدیریتی و ساختاریآسیب.  2،  ها و موانع فرهنگی و اجتماعیآسیب.  1های هر یک از چهار دسته  برای نظرسنجی از خبرگان، مولفه

آسیب فرعی( را در قالب    ۳مولفه )هر آسیب اصلی دارای    12و    ایهای اخلاقی و حرفهآسیب. 4،  های اقتصادی و منابع مالیآسیب . ۳

بیشترین( در اختیار گروه خبرگان قرار داد. فاصله زمانی هر یک    5کمترین( تا )  1ای با میزان اهمیت )گزینه  5چک لیست نظرسنجی  

از دورهای دلفی، یک هفته بوده و بعد از راند اول، یک هفته بعد، راند دوم دلفی انجام شد و به همین نحو، در هفته بعدی، راند سوم  

 دور به انجام رسید.  سهدر این پژوهش، روش دلفی در مجموع در    .دلفی انجام گرفت

 ها یافته

کارشناسی ارشد و دانشجوی  نفر    8تعداد  ند.  ادرصد( بوده    8/۳6) زن  نفر    7و    درصد(  2/6۳)   مردنفر    12تعداد  خبره،    18از  

  50/10)استاد    -   نفر دکتری   2درصد( و  15/ 7)  دانشیار  - دکتری  نفر   ۳درصد(،   6/۳1)  استادیار   - دکتری نفر   6 درصد(،  42/ 2)  دکتری 

 
1 Anderson 
2 Clarke, V, Braun, V. 
3 Delphi  Method 

4 Rounds 

5 Expert Panel 
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  20درصد( بیشتر از    42/ 1نفر ) 8درصد( و   8/۳6سال )  20تا  11نفر بین  7درصد(،   1/21سال و کمتر )  10نفر  4تعداد ند. ادرصد( بوده 

دانشگاه  نفر   4تعداد  ،  درصد(  7/15) دانشگاه پیام نورنفر  ۳، درصد(  21/ 1)  وزارت علوم، تحقیقات و فناورینفر  4تعداد  است. سال بوده 

 . از مدیران سازمان برنامه و بودجه کشور بودنددرصد(   1/42نفر )  8و   درصد(  21/ 1) آزاد اسلامی 

و  های فرعی  های اصلی، تمتم أثر در خصوص  تدر بخش کیفی، محور اصلی پژوهش مربوط به کاوش و اکتشاف عوامل م

به عنوان مفهوم  سازمان برنامه و بودجه کشور «    - دولتی    ی هاسازمان آسیب شناسی شایسته محوری مدیران    »مربوط به    معیارهای

 های نیمه ساختاریافته استفاده شد. ( برای تحلیل مصاحبه 2006کلارک و براون )ای از رویکرد شش مرحله اصلی بود.

ها به  و خواندن داده  "هاهبازخوانی مکرر داد "ها شامل  ور شدن در دادهغوطه  ها:: آشنایی با داده1گام  

 صورت فعال )یعنی جستجوی معانی و الگوها(

ها مورد بررسی قرار گرفت  ها در سطح جمله و عبارت برای هر یک از مصاحبه، دادهگام اولدر  اولیهانجام کدگذاری  قبل از  

 . ها به صورت فعال )یعنی جستجوی معانی و الگوها(، بوده استو خواندن داده  "هاهبازخوانی مکرر داد"ها شامل  ور شدن در دادهغوطهو  

در  ها: ها در جهت ایجاد کدهای اولیه از داده: ایجاد کدهای اولیه: خواندن و آشنایی محقق با داده2گام  

 کد مفهومی اولیه شناسایی شد.  91این گام مشخص شده که در نهایت، 

بندی کدهای مختلف در قالب کدهای گزینشی و مرتب کردن  : جستجوی کدهای گزینشی: دسته3گام  

از بین    کد   4۳بایستی حذف شوند که    کدهای تکراری ،  پس از بررسی و مطابقت این کدهاهای کدگذاری شده:  همه خلاصه داده

 کد احصا گردید.  48در نهایت حذف شده و ، کد اولیه 91

تعیین  نتایج حاصل از    (، 2)در جدول  ها و بازبینی آنها:  ای از تِمهای فرعی: ایجاد مجموعهگیری تم: شکل4گام  

کد    91، از  اولیه  گذاریدر مرحله کداست.  های تولید شده  معیار ایجاد رابطه بین    این قسمتآمده است. هدف از    تم فرعی )طبقه فرعی(

تعداد  شناسایی شده   اولیه این کدها و حذف کدهای تکراری،  بررسی  از  کدگذاری مرحله دوم    گردید. حال درحذف    دک  4۳، پس 

 کد( انجام شد.  48) اولیه نهاییبا کدهای  های فرعی(های فرعی )طبقه تم تعیین، )شناسایی مضامین(

 های فرعی( های فرعی )طبقهتعیین تمنتایج  .2جدول 

 ردیف  فرعی  تم معیار  

[N1-1] عدم توجه به معیارهای شایستگی در انتخاب مدیران 

[N7-2]های غیررسمی در انتخاب و ارتقای مدیران وجود تبعیض 

 [N10-1]سالاری در بدنه سازمانی عدم تبلیغ و آموزش شایسته 

[N3-2]های واقعی در فرآیند ارتقاء و انتخاب شایستگیتوجهی به بی 

شایسته فرهنگ  در  نبود  سالاری 

 ی دولتیهاسازمان

 

1 

[N17-1نگرش منفی به تغییرات و نوآوری]های مدیریتی 

 [N19-2عدم حمایت از پروژه] های جدید و تحولی 

[N2-4]های جدید وجود مقاومت در برابر استفاده از تکنولوژی 

 [N18-1ریسک]های جدید مدیریتیگریزی در پذیرش شیوه 

 ها مقاومت در برابر تغییرات و نوآوری

 

2 
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[N12-3]ریزی استراتژیک برای استخدام و نگهداری مدیران نبود برنامه 

  [N13-4]های مدرن در مدیریت منابع انسانی عدم استفاده از شیوه 

[N9-2]های مدیریتی شایستگیهای مداوم برای بهبود نبود آموزش 

  [N18-2]های فردی نبود نظام مناسب برای شناسایی استعدادها و مهارت 

 نبود مدیریت منابع انسانی مؤثر و کارآمد 

 

3 

[N15-7وجود فساد مالی در تخصیص بودجه]های دولتی 

  [N13-3] ناتوانی در نظارت بر نحوه تخصیص منابع مالی 

 [N12-2] های اقتصادی در فرآیند تخصیص منابع رانتافزایش 

 [N16-4]های مالی و تخصیص منابع نبود شفافیت در سیستم 

تخصیص  در  ناکارآمدی  و  مالی  فساد 

 منابع 

 

4 

 [N14-6]ها و معیارهای انتخاب مدیران عدم انتشار دستورالعمل 

 [N11-1] نقص در سیستم ارزیابی عملکرد مدیران 

[N1-2] ابهام در فرآیندهای داخلی برای ارتقای شغلی 

 [N6-5] نبود نظام شفاف و عادلانه در انتخاب مدیران 

و   انتخاب  فرآیندهای  در  شفافیت  عدم 

 ارتقای مدیران 

 

5 

[N6-4]سالاری کمبود منابع مالی برای بهبود شایسته 

[N11-3]سالاری ای در راستای حمایت از شایستههای توسعهکاهش بودجه 

 [N8-1] منابع برای آموزش و پرورش مدیران کاهش 

 [N4-2]شود می ها سازمانها در مشکلات مالی که مانع از ارتقای شایستگی 

در   بودجه  و کاهش  اقتصادی  فشارهای 

 سالاری راستای تحقق شایسته

 

6 

[N2-1] کمبود اعتماد عمومی به عملکرد مدیران 

 [N9-1]های کلیدی گیریتصمیمکاری و عدم شفافیت در پنهان 

   [N14-3وجود تعارضات در میان بخش] های مختلف سازمانی 

 [N16-1]های موجود عدالتیافزایش شکایات عمومی نسبت به بی 

اعتمادی عمومی به نظام مدیریتی و  بی

 ها گیریتصمیم 

 

7 

[N12-4] تأثیر عوامل قومی و سیاسی در تصمیمات مدیریتی 

 [N13-5] ها دادن به وابستگان سیاسی در انتصاباولویت 

 [N17-7 نبود معیارهای مشخص و شفاف در فرآیند انتخاب مدیران] 

[N5-1] عدم شفافیت در فرآیند جذب و استخدام مدیران 

فرآیند   در  سیاسی  و  قومی  تعصبات 

 انتخاب مدیران 

 

8 

 [N17-6عدم استفاده از شاخص] های کارآمد در ارزیابی عملکرد 

 [N16-2]ای و بازخوردهای منظمهای دورهفقدان ارزیابی 

[N10-3] نبود نظارت و ارزیابی مستقل در سیستم مدیریتی 

[N15-1ناتوانی در شناسایی نقاط ضعف مدیران از طریق ارزیابی] ها 

عدم کارآیی و ناتوانی در ارزیابی عملکرد  

 مدیران 

 

9 

[N14-2]گرفته های صورتانتخابهای واقعی و  عدم تطابق میان شایستگی 

[N12-1]ای انتخاب مدیران بر اساس روابط غیرحرفه 

[N8-2]های فردی در فرآیندهای انتخاب گرفتن شایستگینادیده 

 [N15-5نبود شفافیت در معیارهای اخلاقی در فرآیند انتصاب] ها 

ای  ضعف در رعایت اصول اخلاقی و حرفه

 در انتخاب مدیران 

 

10 

 [N16-3] بندی صحیح در تخصیص منابع مالی اولویتعدم 

 [N11-2]ها ها و برنامهاتلاف منابع در پروژه 

[N1-3]ها گیری و تخصیص بودجهعدم شفافیت در گزارش 

[N9-5]ها و منابعوری هزینهضعف در ارزیابی بهره     

به مالی  منابع  تخصیص  در  طور  ناتوانی 

 مؤثر و کارآمد 

 

11 

[N19-4 نبود]گیری مستمر و شفاف از عملکرد مدیران گزارش 

   [N8-3]پذیری در قبال اشتباهات مدیریتی نبود مسئولیت 

     [N6-2]ها های عمومی و رسانهعدم ارائه پاسخگویی به خواسته 

 [N15-3ضعف در سیستم] های بازرسی و نظارت داخلی 

عملکرد   در  و شفافیت  پاسخگویی  عدم 

 مدیران 

 

12 
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کدگذاری  ها در  بخش از تمهای اصلی: امکان ارائه یک تصویر رضایتگذاری تم: تعریف و نام5گام  

بندی شده  دسته فرعی )طبقه فرعی(    تم  12در قالب  که    نهایی کد    48گذاری،  در این مرحله از کدمرحله سوم)پالایش مضامین(:  

 ، قرار گرفت. تم اصلی )طبقه اصلی( 4در زیرمجموعه    ،بود

(، ارائه  ۳)  شرح جدوله  نتایج نهایی حاصل از تحلیل کیفی، ب: تهیه گزارش: تحلیل پایانی و نگارش گزارش:  6گام  

 : شده است

آسیب شناسی شایسته محوری مدیران سازمان   »های و شاخصهای فرعی تم، های اصلیتمبندی دسته .3جدول 

 برنامه و بودجه کشور« 

 تعداد شاخص  فرعیهای تمتعداد  تم فرعی تم اصلی  ردیف 

 ها و موانع فرهنگی و اجتماعی آسیب 1

 

  ی دولتیهاسازمانسالاری در  نبود فرهنگ شایسته

3 

 

 تعصبات قومی و سیاسی در فرآیند انتخاب مدیران  2 12

 ها مقاومت در برابر تغییرات و نوآوری 3

  فرآیندهای انتخاب و ارتقای مدیران عدم شفافیت در  های مدیریتی و ساختاری آسیب 4

3 

 

 عدم کارآیی و ناتوانی در ارزیابی عملکرد مدیران  5 12

 نبود مدیریت منابع انسانی مؤثر و کارآمد  6

  طور مؤثر و کارآمد ناتوانی در تخصیص منابع مالی به های اقتصادی و منابع مالیآسیب 7

3 

 

 سالاری بودجه در راستای تحقق شایستهفشارهای اقتصادی و کاهش   8 12

 فساد مالی و ناکارآمدی در تخصیص منابع 9

  ای در انتخاب مدیران ضعف در رعایت اصول اخلاقی و حرفه ای های اخلاقی و حرفهآسیب 10

3 

 

 عدم پاسخگویی و شفافیت در عملکرد مدیران  11 12

 هاگیریمدیریتی و تصمیماعتمادی عمومی به نظام بی 12

 

اتمام مرحله کیفی  پس  های شایسته محوری  آسیب ،  نهاییالگوی  های  و شاخصهای فرعی  تم ،  های اصلیتم   و تعیین  از 

 : گرددارائه می (1)  شرح شکله ، بمدیران سازمان برنامه و بودجه کشور
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 نتیجه مرحله کیفی – آسیب شناسی شایسته محوری مدیران سازمان برنامه و بودجه کشور .1شکل 

سالاری  نبود فرهنگ شایسته » بیشترین اهمیت مربوط به در دور اول دلفی،   :«ها و موانع فرهنگی و اجتماعیآسیب»

تعصبات قومی و سیاسی در فرآیند  »بوده و کمترین اهمیت مربوط به    0/ 82و انحراف از معیار    79/۳با میانگین    «ی دولتی هاسازمان در  

نبود فرهنگ  »  بیشترین اهمیت مربوط به  در دور دوم دلفی،    بوده است.  0/ 67و انحراف از معیار    62/۳با میانگین    «انتخاب مدیران 

مقاومت در برابر  »بوده و کمترین اهمیت مربوط به    81/0و انحراف از معیار    91/۳با میانگین    «ی دولتی هاسازمان سالاری در  شایسته 

نبود فرهنگ  »  بیشترین اهمیت مربوط بهدر دور سوم دلفی،    بوده است.  5۳/0و انحراف از معیار    76/۳با میانگین    « هاتغییرات و نوآوری 

تعصبات قومی و سیاسی در  ت، »بوده و کمترین اهمی  79/0و انحراف از معیار    92/۳« با میانگین  ی دولتی هاسازمان سالاری در  شایسته 

  0/ 824سوم  های دور  ضریب هماهنگی کندال برای پاسخ  بوده است.   0/ 56و انحراف از معیار    84/۳« با میانگین  فرآیند انتخاب مدیران

درصد افزایش داشته که این ضریب با میزان اتفاق نظر بین اعضای کار   45/6بوده تنها  0/ 774است که نسبت به دور دوم  که برابر با 

ها  آسیب» کننده  نهایی تبیینفرعی  های  گروه در میان دو دور متوالی رشد قابل توجهی ندارد. با انجام دو بخش کیفی و اعتباریابی، آسیب
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سالاری در  نبود فرهنگ شایسته .  1  :شرحه  ب  سه آسیب فرعی  که  دلفی  روش دور    سهاز انجام    پس  «،و موانع فرهنگی و اجتماعی 

بودند، از دیدگاه  ها،  مقاومت در برابر تغییرات و نوآوری .  ۳و    تعصبات قومی و سیاسی در فرآیند انتخاب مدیران .  2،  ی دولتیهاسازمان 

 . اند خبرگان، دارای اعتبار مطلوب و قابل قبولی بوده

ناتوانی در ارزیابی  عدم کارآیی و  »  بیشترین اهمیت مربوط به  در دور اول دلفی،    :«  مدیریتی و ساختاری  یهاآسیب»

عدم شفافیت در فرآیندهای انتخاب و    » بوده و کمترین اهمیت مربوط به    0/ 80و انحراف از معیار    98/۳با میانگین    «عملکرد مدیران

عدم شفافیت در  »  بیشترین اهمیت مربوط به در دور دوم دلفی،    بوده است.  96/0و انحراف از معیار    ۳/ 91با میانگین    « ارتقای مدیران

عدم کارآیی و    »بوده و کمترین اهمیت مربوط به    0/ 77و انحراف از معیار    ۳/ 8۳با میانگین    « فرآیندهای انتخاب و ارتقای مدیران

  بیشترین اهمیت مربوط به در دور سوم دلفی،  بوده است.  68/0و انحراف از معیار  77/۳با میانگین  «ناتوانی در ارزیابی عملکرد مدیران

نبود    بوده و کمترین اهمیت، »  60/0و انحراف از معیار    88/۳« با میانگین  فرآیندهای انتخاب و ارتقای مدیران   عدم شفافیت در  »

های دور  ضریب هماهنگی کندال برای پاسخ   بوده است.   85/0و انحراف از معیار    69/۳« با میانگین  مدیریت منابع انسانی مؤثر و کارآمد

درصد افزایش داشته که این ضریب با میزان اتفاق نظر بین    8/ 6۳بوده تنها    8۳4/0است که نسبت به دور دوم  که برابر با    0/ 906سوم  

کننده  نهایی تبیین فرعی  های  اعضای کار گروه در میان دو دور متوالی رشد قابل توجهی ندارد. با انجام دو بخش کیفی و اعتباریابی، آسیب

عدم شفافیت در فرآیندهای  .  1  : شرحه  ب   سه آسیب فرعی  که   دلفی  روشدور    ه ساز انجام    پس   «،مدیریتی و ساختاری  یهاآسیب »

بودند، از  نبود مدیریت منابع انسانی مؤثر و کارآمد،  .  ۳و    عدم کارآیی و ناتوانی در ارزیابی عملکرد مدیران .  2،  انتخاب و ارتقای مدیران

 . اند دیدگاه خبرگان، دارای اعتبار مطلوب و قابل قبولی بوده

مالیآسیب   » منابع  و  اقتصادی  دلفی،    :«های  اول  دور  به  در  مربوط  اهمیت  در  »بیشترین  ناکارآمدی  و  مالی  فساد 

فشارهای اقتصادی و کاهش بودجه در  »بوده و کمترین اهمیت مربوط به    0/ 66و انحراف از معیار    64/۳با میانگین    «تخصیص منابع

بیشترین اهمیت مربوط به  در دور دوم دلفی،    بوده است.   0/ 58و انحراف از معیار    56/۳با میانگین    « سالاریراستای تحقق شایسته 

بوده و کمترین اهمیت مربوط به    86/0و انحراف از معیار    7۳/۳با میانگین    «طور مؤثر و کارآمدناتوانی در تخصیص منابع مالی به »

بیشترین اهمیت  در دور سوم دلفی،  بوده است. 97/0از معیار و انحراف   ۳/ 67با میانگین   « فساد مالی و ناکارآمدی در تخصیص منابع»

فشارهای    بوده و کمترین اهمیت، »   0/ 72و انحراف از معیار    92/۳« با میانگین  فساد مالی و ناکارآمدی در تخصیص منابع»  مربوط به

ضریب هماهنگی    بوده است.  87/0و انحراف از معیار    78/۳« با میانگین  سالاریاقتصادی و کاهش بودجه در راستای تحقق شایسته 

درصد افزایش داشته که این    7/ 14بوده تنها    854/0است که نسبت به دور دوم  که برابر با    915/0سوم  های دور  کندال برای پاسخ

اعتباریابی،  ضریب با میزان اتفاق نظر بین اعضای کار گروه در میان دو دور متوالی رشد قابل توجهی ندارد. با انجام دو بخش کیفی و  

ه  ب  سه آسیب فرعی  که  دلفی   روش دور    سهاز انجام    پس   «، های اقتصادی و منابع مالیآسیب   »کننده  نهایی تبیینفرعی  های  آسیب
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  سالاری فشارهای اقتصادی و کاهش بودجه در راستای تحقق شایسته .  2،  طور مؤثر و کارآمدناتوانی در تخصیص منابع مالی به.  1  :شرح

 . اندبودند، از دیدگاه خبرگان، دارای اعتبار مطلوب و قابل قبولی بودهفساد مالی و ناکارآمدی در تخصیص منابع، . ۳و 

عدم پاسخگویی و شفافیت در عملکرد    »بیشترین اهمیت مربوط به  در دور اول دلفی،    :«ایهای اخلاقی و حرفهآسیب   »

ای در  ضعف در رعایت اصول اخلاقی و حرفه   » بوده و کمترین اهمیت مربوط به    92/0و انحراف از معیار    82/۳با میانگین    «مدیران

ضعف در رعایت   » بیشترین اهمیت مربوط به در دور دوم دلفی،  بوده است. 56/0و انحراف از معیار  ۳/ 67با میانگین  «انتخاب مدیران

اعتمادی  بی   » بوده و کمترین اهمیت مربوط به    54/0و انحراف از معیار    91/۳با میانگین    «ای در انتخاب مدیراناصول اخلاقی و حرفه

بیشترین اهمیت  در دور سوم دلفی،    بوده است.  0/ 66و انحراف از معیار    8۳/۳با میانگین    « هاگیری عمومی به نظام مدیریتی و تصمیم

به  مدیران   »   مربوط  عملکرد  در  شفافیت  و  پاسخگویی  میانگین  عدم  با  معیار    98/۳«  از  انحراف  اهمیت،    74/0و  کمترین  و  بوده 

ضریب هماهنگی کندال    بوده است.   89/0و انحراف از معیار    8۳/۳« با میانگین  هاگیری اعتمادی عمومی به نظام مدیریتی و تصمیم بی »

درصد افزایش داشته که این ضریب با    60/9بوده تنها  802/0است که نسبت به دور دوم  که برابر با  0/ 879سوم های دور برای پاسخ

های  فی و اعتباریابی، آسیبمیزان اتفاق نظر بین اعضای کار گروه در میان دو دور متوالی رشد قابل توجهی ندارد. با انجام دو بخش کی 

ضعف در  .  1  : شرحه  ب  سه آسیب فرعی   که  دلفی  روشدور    سه از انجام    پس  «،ایهای اخلاقی و حرفه آسیب  »کننده  نهایی تبیینفرعی  

اعتمادی عمومی به نظام  بی .  ۳و    عدم پاسخگویی و شفافیت در عملکرد مدیران .  2،  ای در انتخاب مدیراناصول اخلاقی و حرفهرعایت  

 . اندبودند، از دیدگاه خبرگان، دارای اعتبار مطلوب و قابل قبولی بودهها، گیری مدیریتی و تصمیم 

ـ دور  های شایسته محوری مدیران سازمان برنامه و بودجه کشورره آسیبدهندگان دربــا نظــر پاســخ .4 جدول

 ـ سوم  یدلفـ

 ترتیب اهمیت  انحراف از معیار  میانگین  بیشترین  کمترین  تعداد پاسخ ها  ها مولفه

 ها و موانع فرهنگی و اجتماعی آسیب

 1 0.79 3.92 5.00 2.00 20 ی دولتیهاسازمانسالاری در  نبود فرهنگ شایسته

 3 0.56 3.84 5.00 1.00 20 سیاسی در فرآیند انتخاب مدیران تعصبات قومی و 

 2 0.93 3.85 5.00 2.00 20 ها مقاومت در برابر تغییرات و نوآوری

 های مدیریتی و ساختاری آسیب

 1 0.60 3.88 5.00 1.00 20 عدم شفافیت در فرآیندهای انتخاب و ارتقای مدیران 

 2 0.71 3.80 5.00 2.00 20 ارزیابی عملکرد مدیران عدم کارآیی و ناتوانی در 

 3 0.85 3.69 5.00 2.00 20 نبود مدیریت منابع انسانی مؤثر و کارآمد 

 های اقتصادی و منابع مالیآسیب

 2 0.59 3.81 5.00 2.00 20 طور مؤثر و کارآمد ناتوانی در تخصیص منابع مالی به

 3 0.87 3.78 5.00 1.00 20 سالاری راستای تحقق شایستهفشارهای اقتصادی و کاهش بودجه در  

 1 0.72 3.92 5.00 2.00 20 فساد مالی و ناکارآمدی در تخصیص منابع

 ای های اخلاقی و حرفهآسیب

 2 0.94 3.90 5.00 2.00 20 ای در انتخاب مدیران ضعف در رعایت اصول اخلاقی و حرفه

 1 0.74 3.98 5.00 2.00 20 عملکرد مدیران عدم پاسخگویی و شفافیت در 

 3 0.89 3.83 5.00 1.00 20 هاگیریاعتمادی عمومی به نظام مدیریتی و تصمیمبی
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 گیریبحث و نتیجه

در سازمان برنامه و    ی محورسته یشا  ندیکه فرا  کندی ارائه م   ی و موانع   هاب یاز آس  ی چندبعد  ی ر یپژوهش تصو  نی ا  ی هاافتهی

  ، یساختار-ی تیر یمد  ،ی اجتماع-ی فرهنگ  بیچهار دسته آس  ، یاب یو اعتبار  یف یبخش ک  جی . بر اساس نتاسازد ی م  ف یبودجه کشور را تضع 

را از    رانی مد  ینظام انتخاب و ارتقا  یاگونه به  ک یاستخراج شدند که هر    یاصل   ن یمضام  عنوانبه  یاحرفه -ی و اخلاق  یمال -ی اقتصاد

  ی هاموجود و پژوهش   اتیها را در پرتو ادبکه آن   شودی آشکارتر م  یزمان  هاافته ی  نی ا  تی. اهمسازندی منحرف م   یسالارسته یشا  ریمس

  د یمؤثر تأک  یحکمران  ازینش یو پ  یتوسعه منابع انسان  انی عنوان بنبه  ران ی مد  ی ستگیکه بارها بر نقش شا  یات یادب;میکن  ی بررس  نیشیپ

 . ( 22, 7, 1)کرده است 

داشتند و مؤلفه »نبود    ی دلف  یها افتهی  انیوزن را در م  نیشتری ب  ،ی و اجتماع  ی فرهنگ  یهابیآس   ی عنی   ها،ب یدسته آس  نینخست

  ی هاعنوان مثال، پژوهش پژوهش همسو است. به   اتیکاملاً با ادب  افتهی  نیرا کسب کرد. ا   تیاهم  نی بالاتر   «یسالارسته یفرهنگ شا 

  ی ستگی شا  ی هامقاومت در برابر نظام  ا ی  رش ی در پذ  ی دی عنصر کل  ، یکه فرهنگ سازمان  کنندی م   د یتأک  ی ت دول  ت یریشده در حوزه مد انجام

  ران یانتخاب مد  ی ارهایوجود نداشته باشد، مع  یاعملکرد و اخلاق حرفه   ،ی فرهنگ تعهد به توانمند  هاسازمان در    کهی . هنگام(8,  4)است  

  ی همچون تعصبات قوم   ی گرید   یها. مؤلفه ردیگی قرار م   یارحرفهیغ  یهاو ارزش   هاقه ی روابط، سل  ر یتحت تأث  ، یستگیبر شا  هیتک  یجابه

  وانع از م  ی ک یعنوان  به   ز ین  ی الملل ن یب  یها که در پژوهش   یامر;کنندی م   د یالگو را تشد   ن یا  ز ین  ی مقاومت در برابر نوآور  ز یو ن  ی اسیو س

ا (17,  11)گزارش شده است    یسالارسته یدر تحول نظام شا  ی اصل تنها  نه  ی که مسئله فرهنگ سازمان  دهدی نشان م  یخوانهم   ن ی. 

 است.  ی تیر یمد یستگ یشا  نهیدر زم  یجهان ی بلکه چالش ،ی بوم یامسئله

  ت یریساختار مد   یعملکرد، و ناکارآمد  یاب ینبود نظام ارز  ت،یبه ضعف شفاف  ،یو ساختار  یت یریمد   یهاب یآس  ها،افته یدوم    دسته

  ی وجود ساختارها   ، یمحورسته یالزامات شا  ن یتراز مهم   ی ک یاند  همخوان است که نشان داده   ی با مطالعات   ج ینتا  ن ی اشاره دارد. ا  ی منابع انسان

  ن یتراز مهم  ی کیعنوان  عملکرد به   یابی مشابه، ضعف در نظام ارز  یها . در پژوهش (23,  12)است    رانیو شفاف در انتخاب مد   ی رسم

توانمند    یابی نظام ارز  کیفقدان    زین  ودجه. در سازمان برنامه و ب(14)شده است    یکارآمد معرف   ران ی در انتخاب مد  هاسازمان   ی ناکام  ل یدلا

و    ی ررسمی غ  ی باشد، به ساختارها  ی واقع  ی های ستگیاز آنکه براساس شا  ش یب  ران ی مد  ی بر شواهد موجب شده است که ارتقا   ی و مبتن

ا  رشفافیغ با    نی وابسته شود.  که نشان    است همسو    ز ین  رانیا  ی دولت  ی هاسازمان ها و  در وزارتخانه  گریپژوهش د  یهاافته یمسئله 

 . (9)کشور است  ی مزمن نظام ادار یهااز چالش  ی کی  رانیعملکرد مد  ی ابی و ارز یپرور نی نبود نظام شفاف جانش دهند یم

  ی و فساد مال   یاقتصاد   یمنابع، فشارها  حیصح  صیدر تخص  یبه ناتوان  ،یو منابع مال   یاقتصاد   یهاب یآس  ی عنی سوم،    دسته

  ی معرف  یمحور ستهیشا  ی ستمیاز موانع س  ی ک یو فساد را    ی مال  ی که ضعف سازوکارها  ی و خارج  یبا مطالعات داخل   هاافته ی  ن یاشاره دارد. ا 

  ن یدر چن   ید یکل  مات یتصم  رای شدت منحرف سازد، زرا به   رانی نظام انتخاب مد  تواندی م   ی. فساد ادار(21,  6)هماهنگ است    کنند، یم
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که منجر به کاهش   یاقتصاد ی فشارها نی. همچن شودی اتخاذ م  یشخص  ا ی ی بلکه براساس منافع گروه ، ینه براساس توانمند یطیمح

سازمان به سمت حفظ وضع موجود و    ی هات یاولو  یط یشرا  ن یدر چن  را یز ;سازدی را دشوارتر م   یسالارسته یشا   ندیفرا  شود، ی بودجه م 

  ی هاتیگزارش شده است، که در آن محدود   ز ین  ی الملل ن یب  ی هاموضوع در پژوهش   ن ی. اکندی م  دا یسوق پ   تر نه یهزکم  ران یانتخاب مد

 . (13) شود ی منجر م ی در بخش عموم  تیری مد ت یفیکاهش ک همنابع ب ص یتخص یساختارها ی و ناکارآمد ی مال

و کاهش اعتماد    ،یی نبود پاسخگو   ، یاصول اخلاق  تیشامل ضعف در رعا   ،یاو حرفه  یاخلاق  ی هاب یآس  یعن یدسته،    نیچهارم

  ی محورسته یدارد که شا   د یتأک  ی حکمران  یجهان  ات یادب  را یز ;سازندی ابعاد بحث را روشن م  نیتراز مهم   یک ی  هاافته ی  ن یاست. ا  ی عموم

نشان داده شده    ز ین  ران ی شده در اانجام  ی هاپژوهش . در  ( 31,  2)  ستی ن  ری پذامکان   یی و پاسخگو   یابدون وجود فرهنگ اخلاق حرفه

  ی نسازما  یو تداوم ناکارآمد  یت یری مد  ماتیبه تصم  یکاهش اعتماد عموم  یاز عوامل اصل  تیو ضعف شفاف  یااست که نبود اخلاق حرفه 

در سازمان برنامه و بودجه به   رانی که نظام انتخاب مد  دهدی ها نشان ممؤلفه   نی نقش ا  دیی پژوهش با تأ  ن یا  یهاافته ی. (16,  15)است  

 . کندی م فا ی ا انیم نی در ا ی نقش مهم  یاشده و ضعف اخلاق حرفه ب یدچار آس  یرسم  یفراتر از ساختارها یل یدلا

  انگر یشدند، که ب  دیی تأ  ی دلف  ی ابی در مرحله اعتبار  یو فرع   یاصل   یهاتم   ینشان دادند که تمام   نی پژوهش همچن  یهاداده 

سازمان نه پراکنده، بلکه    ن یدر ا   ها بیآس   ی که الگو   کندی م   ان یها توسط متخصصان بتم   ن یا  د یی است. تأ  یی مدل نها  تیانسجام و کفا 

و وابسته   یامسئله شبکه   کیعنوان  را به  یمحورسته یشا  یهابیکه آس  ییها پژوهش   جی با نتا  افتهی  نی است. ا  یو چندبعد  کیستماتیس

  ، ی سالارسته یاجماع خبرگان بر نبود فرهنگ شا   تیتقو   نی . همچن(28,  27)اند، مطابقت دارد  کرده   ل یتحل  یو ساختار   یبه عوامل نهاد 

به    از یو ن  ستین  ی مدت کافو کوتاه  ی سطح  یموجود، اقدامات   تیاصلاح وضع  یکه برا  دهدی نشان م  ییضعف پاسخگو  و   تینبود شفاف

 وجود دارد.  ی تحول نهاد

با بررس   ن ی ا  ی هاافتهی الگو  دهد ی نشان م  ات یادب  یپژوهش  در سازمان برنامه و بودجه    یمحور سته یشا  یشناسب یآس  یکه 

کارآمد    یگذار به حکمران   ر یهنوز در مس  ی ها نظام ادارکه در آن   یی کشورها   ژهیوبه;است  گر ید   ی شده در کشورهامشاهده   ی مشابه الگوها

  یهاچالش   ، یابی نظام ارز  ی ناپختگ  ت،ی ضعف در شفاف  زیاند نانجام شده   ا ی و شرق آس  قا ی آفر  انه، یخاورم  یورهاکه در کش   یقرار دارد. مطالعات 

که    دهدی م   شانن  ییسوهم   نی . ا( 26,  25,  4)اند  کرده   یی شناسا   رانیمد  یستگ یشا  یعنوان موانع اصل را به  یاقتصاد  ی و فشارها  ی فرهنگ

  ی اجتماع  ،یفرهنگ  یهانه یچالش مشترک است، اما شدت آن با زم  کی از کشورها    یاریدر بس  یدر بخش عموم  یمحورسته یمسئله شا

 . شودی متفاوت م ی و ساختار

مناسب است، اما امکان    هابی آس  قی عم  یی شناسا   ی آن است که هرچند برا  یف یک  ت یمهم پژوهش، ماه  یهات یاز محدود  ی کی

پژوهش به نظرات خبرگان است که ممکن است    یاتکا  گر،ید  تی. محدودکندی را محدود م   یدولت   یها سازمان   گریبه د  جینتا  میتعم

  تواند ی ارشد م   رانیبه مد   یو دسترس   یزمان  ت یمحدود  ن یقرار گرفته باشند. همچن  ی ردف  یهای ر یسوگ  ای   ی شخص   ی هاتجربه  ر یتحت تأث
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حذف شده   ای  ل یتعد  ها دگاه ی تفاوت د لی به دل ی ها ممکن است در مرحله دلفمؤلفه  ی برخ  ت،یها اثر گذاشته باشد. در نهاداده  ت یبر جامع

 . ندمسئله نباش یواقع  یدگ ی چیدهنده پطور کامل بازتاب باشند و به 

هر    ی اثرگذار  زان یبتوان م  ها،ب یآس  یی تا علاوه بر شناسا  رندیبهره بگ  ی بیترک  ی هااز روش   نده یمطالعات آ   شود ی م   شنهادیپ

  ی محورسته یاز موانع شا   یاابعاد تازه   تواندی م  ز ین  ی و خصوص  ی دولت   ی هاسازمان   ان یم  ی ق یتطب  ی کرد. بررس   یبررس   ی صورت کممؤلفه را به

  ی مشخص در سازمان برنامه و بودجه و آزمون تجرب  ی شغل  یهابراساس نقش   یستگ یشا   ی هان، توسعه مدل یرا آشکار سازد. همچن

  ل یبه تحل  توانندی م   نیهمچن  ندهیآ  یها تر کند. پژوهش اصلاحات را روشن   ریمس  تواندی م  یت یری ها در بهبود عملکرد مدآن   یاثربخش

 بپردازند.  یدر سطح کلان حکمران   رانیو نظام انتصاب مد  ی فرهنگ سازمان ان یارتباط م

  ی ندها یو در فرآ  نی تدو  یرسم  ی ستگینظام شا  شود ی م  شنهاد ی در سازمان برنامه و بودجه، پ  رانی اصلاح ساختار انتخاب مد  یبرا

آموزش اصول اخلاق    ران،یمد   ییعملکرد و پاسخگو  یابی ارز  یشفاف برا   یسازوکارها  جادیآور به کار گرفته شود. اصورت الزامانتصاب به 

  ی فرهنگ سازمان  ت یتقو ن ی را ارتقا دهد. همچن  ی تیر ینظام مد ی اثربخش تواندی بر رقابت عادلانه م  ی مبتن ی ندهایو استقرار فرآ ،یاحرفه

 از الزامات اصلاح نظام موجود است.  ی تیر یمد یندهایدر فرا  یارحرفهیو کاهش مداخلات غ یسالارسته یبر شا یمبتن

 تعارض منافع 

 . ندارد وجود  ی تضاد منافع گونه چ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

   در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است. 

 حامی مالی 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.



 1404،  سوم، شماره  پنجمپژوهش و نوآوری در تربیت و توسعه، دوره                                                                                          و همکاران  یطبر  یمحمد 
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