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Abstract  
Purpose:  This study aimed to explore the fundamental dimensions involved in the occurrence of 

necessary evils by managers in an Iranian public organization. Necessary evils are defined as work 

tasks in which individuals are inevitably required, as part of their professional role, to inflict harm 

on another person to achieve a greater good or objective. Given the significant research gap in the 

Iranian management literature regarding this concept, as well as the cultural, structural, and 

contextual distinctions of Iranian public organizations, this study sought to identify the 

dimensions, conditions, processes, and consequences of necessary evils within this specific 

context. 

 

Methodology:  This research employed a grounded theory strategy utilizing a dimensional analysis 

design. The spatial scope of the study was Vali-e-Asr University of Rafsanjan as a public 

organization, and the participants were its managers, who were selected based on theoretical 

sampling. Adhering to the principle of theoretical saturation, 20 managers with management 

experience ranging from 1 to 16 years and work experience from 10 to 35 years participated in the 

study. Data were collected through open and in-depth interviews. Data analysis was conducted in 

three stages: dimensionalizing, differentiation, and integration/reintegration. To ensure the 

credibility, dependability, transferability, and confirmability of the research, strategies such as peer 

debriefing, colleague review, and simultaneous participant involvement in data analysis and 

interpretation were employed. 

 

Findings:  Data analysis led to the identification of 42 characteristics organized into 13 

dimensions. The explanatory matrix containing the identified dimensions was developed as 

follows: "Buffering" was identified as the perspective or core dimension of the theory, representing 

the cognitive justification mechanism through which managers transform harm from a wrongful 

act into a necessary action, emphasizing the imperative to protect individuals' rights and 

organizational objectives. The context included "organizational objectives" (mission, macro, and 

operational goals) and "management functions" (planning, organizing, resource mobilization, 

directing, and controlling). Conditions comprised two categories of factors: "constraints" 

(financial, legal, and natural) and "deviations" (budgetary deviations, performance deviations, 
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legal deviations, and natural deviations). Processes encompassed five categories of actions: 

disciplinary actions (from verbal warnings to dismissal), precautionary actions (regulatory and 

preventive), contractionary actions (cost reduction and elimination), destructive actions 

(demolition, permanent removal, and disposal), and emergency actions (temporary suspension and 

disruption). The consequences of necessary evils were identified at three levels: consequences for 

managers (guilt with varying degrees), consequences for the targets/witnesses of necessary evils 

(ranging from expressions of complaint to insults, threats, and physical confrontation), and 

consequences for the organization (improved productivity in the form of effectiveness and 

efficiency). 

 

Conclusion:  The findings revealed that managers in the studied public organization, guided by a 

deontological ethical perspective and motivated by the protection of organizational goals and 

stakeholder rights, engaged in necessary evils. By identifying the indigenous dimensions of 

necessary evils, this research has addressed the contextual, conceptual, and methodological gaps 

in the existing literature. The results suggest that one of the behavioral roots of administrative 

dysfunctions in the country lies in the systematic avoidance of performing necessary and painful 

actions, manifesting as organizational conservatism and inertia, the promotion of a "good 

manager" culture over an "effective manager" culture, and resistance to change at the macro level. 

Practical recommendations include appointing conscientious managers, public awareness-raising 

prior to performing necessary evils, documenting, and communicating the resulting productivity 

improvements, conducting management skills development programs, establishing supportive and 

consultative structures, and developing ethical charters based on procedural justice. Furthermore, 

eight research avenues are proposed for future studies, including examining necessary evils from 

employees' perspectives, investigating the role of personality and situational characteristics in their 

consequences, and exploring moderating factors influencing the reactions of targets and witnesses. 
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 مقاله پژوهشی
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 بنیاد، تحلیل ابعادی داده 

 

لطمات بایسته توسط مدیران یک سازمان   هپژوهش حاضر با هدف کاوش ابعاد اساسی دخیل در بروز پدید  :هدف

ها فرد ناگزیر است شوند که در آنعنوان وظایف کاری تعریف میدولتی ایرانی انجام شده است. لطمات بایسته به
تری دست یابد. با عنوان بخشی از نقش شغلی خود، به شخص دیگری آسیب وارد کند تا به خیر یا هدف بزرگبه

توجه در ادبیات مدیریت ایران درخصوص این مفهوم و نیز تمایزات فرهنگی، ساختاری   پژوهشی قابل توجه به خلأ  
های دولتی ایران، پژوهش حاضر درصدد شناسایی ابعاد، شرایط، فرایندها و پیامدهای لطمات بایسته  و بومی سازمان

 .در این بستر خاص برآمده است

بنیاد و با استفاده از طرح تحلیل ابعادی انجام شد. داده   هکارگیری راهبرد نظریاین پژوهش با به   :شناسیروش

کنندگان، مدیران آن  عنوان یک سازمان دولتی و مشارکتعصر رفسنجان بهقلمرو مکانی پژوهش، دانشگاه ولی
تا    1مدیریت    همدیر با سابق  20گیری نظری انتخاب شدند. با رعایت اصل اشباع نظری،  بودند که مبتنی بر نمونه

های باز و عمیق ها با استفاده از مصاحبهسال در پژوهش مشارکت داشتند. داده   ۳5تا    10کاری    هسال و سابق  16
. برای  شدسازی انجام  سازی/بازیکپارچهبعدسازی، تفکیک و یکپارچه  هها در سه مرحلگردآوری شدند. تحلیل داده

پذیری و تأییدپذیری پژوهش، از راهبردهایی نظیر تطبیق توسط همتایان،  تضمین قابلیت اعتبار، اعتمادپذیری، انتقال 
 .ها استفاده شدکنندگان در تحلیل و تفسیر داده زمان مشارکتبررسی همکار و مشارکت هم

بعد منجر شد. ماتریس تبیینی حاوی    1۳ویژگی در قالب    42ها به شناسایی  تحلیل داده  :های پژوهشیافته

عنوان منظر یا بعد محوری نظریه شناسایی شد که  بخشی« بهد: »صیانت ششده به این شرح تدوین  ابعاد شناسایی
بیانگر سازوکار توجیه شناختی مدیران برای تبدیل لطمه از یک اقدام بد به یک اقدام ضروری و ضرورت محافظت 
و  عملیاتی(  و  کلان  اهداف  )رسالت،  سازمان«  »اهداف  شامل  بستر  است.  سازمان  اهداف  و  افراد  حقوق  از 

ریزی، سازماندهی، بسیج منابع، هدایت و نظارت( بود. شرایط نیز مشتمل بر دو  های مدیریت« )برنامه »کارویژه
ها« )انحراف از بودجه، انحراف عملکردی، ها« )مالی، قانونی و طبیعی( و »انحرافدسته عامل بودند: »محدودیت

مات انضباطی )از تذکر شفاهی انحراف قانونی و انحراف طبیعی(. فرایندها نیز شامل پنج دسته اقدامات بودند: اقدا
ها(، اقدامات انهدامی گیرانه(، اقدامات انقباضی )کاهش و حذف هزینهتا اخراج(، اقدامات احتیاطی )انتظامی و پیش

سازی( و اقدامات اضطراری )برچیدگی موقت و اختلال(. پیامدهای لطمات بایسته  )تخریب، قطع دائمی و معدوم
 طوف به ـدان با درجات مختلف(، پیامد معـدیران )عذاب وجـوف به م ـعطامد مـه سطح شناسایی شدند: پیــدر س
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وری در مندی تا توهین، تهدید و برخورد فیزیکی( و پیامد معطوف به سازمان )بهبود بهره اهداف/شاهدان لطمات بایسته )از ابراز گله 
 .قالب اثربخشی و کارایی(

 

با غلبیافته  :گیرینتیجه انگیزدیدگاه وظیفه  ه های پژوهش نشان داد که مدیران سازمان دولتی مورد مطالعه،  با    ه گرایی اخلاقی و 

بایسته مبادرت میصیانت از اهداف سازمانی و حقوق ذی انجام لطمات  ابعاد بومی لطمات کنننفعان، به  با شناسایی  د. این پژوهش 
شود  شناختی موجود در ادبیات را پوشش داده است. از نتایج پژوهش چنین استنباط میای، مفهومی و روش های زمینهبایسته، شکاف 

مند از انجام اقدامات ضروری و دردناک نهفته است که خود را در  های اداری کشور، در اجتناب نظامهای رفتاری آسیبکه یکی از ریشه 
جای مدیر مؤثر و مقاومت در برابر تغییر در مقیاس کلان نشان کاری و سکون سازمانی، ترویج فرهنگ مدیر خوب بهقالب محافظه

بهمی شامل  پژوهش  اجرایی  پیشنهادهای  آگاهیدهد.  باوجدان،  مدیران  بایسته، کارگماری  لطمات  انجام  از  پیش  عمومی  بخشی 
نتایج بهره مستندسازی و اطلاع های مدیریتی، ایجاد ساختارهای حمایتی و مهارت  ههای توسعشده، برگزاری دورهوری افزونرسانی 

ای است. همچنین، هشت مسیر پژوهشی برای مطالعات آتی پیشنهاد شده ای و تدوین منشورهای اخلاقی مبتنی بر عدالت رویهمشاوره
های شخصیتی و موقعیتی در پیامدهای  دید کارکنان، واکاوی نقش ویژگی  هتوان به بررسی لطمات بایسته از زاویاست که از آن جمله می

 .های اهداف و شاهدان اشاره کردگر مؤثر در واکنشآن و کاوش عوامل تعدیل

 

گیری مدیران یک  لطمات بایسته در تصمیم  هتحلیل ابعادی پدید  .( 1405)  مصطفی،  نژادهادویو  ؛  مهرنوش،  فتیلا  :استناد

   .5۳-29 ، (1)9  ،مطالعات مدیریت دولتی ایران  .سازمان دولتی 

  

 

 

 



   

۳۳   

  مطالعات مدیریت دولتی ایران     1، شماره 9، دوره  1405 بهار 

 

   مقدمه

زننده هستیم. بخیه زدن زخم توسط پزشک و  ظاهر آسیباز انجام عملی به  ناگزیر خود،    ایحرفهبسیاری از ما در مقطعی از مشاغل  
از جمل بیمار،  به  پرستار  به آن  هواکسن زدن  بایستهاین رفتارها هستند که در اصطلاح  بایسته  « گفته می1ها »لطمات  شود. لطمات 

شود، خیرشان برای افراد یا ها، به دیگران صدمات جسمی، روانی یا عاطفی وارد میاند که گرچه در پی انجام آنهایی آگاهانهکنش
اند، مدیران  انجام لطمات بایسته  بهاز جمله صاحبان مشاغلی که ناچار    (.Molinsky & Margolis, 2005: 245جامعه بیشتر است )

 Bouwensها گاه باید بازخورد منفی یا اخبار بد به اعضای سازمان بدهند )مثال، آن  رایب . (Campbell et al., 2007: 161هستند )

et al., 2025; Bies, 2013: 137 ای که در پاره( یا این( موارد ناگزیر از اخراج برخی کارکنان هستندRichter et al., 2018: 741  .) 

  پیامدهای اقدامات نیز  و    اخلاقی  تمعضلا  هباربینش درباعث بهبود    که  است  رو حائز اهمیتاین از  در مدیریت    بایسته  لطمات  هطالعم
موضوع وقتی را بهبود بخشد.    کارکنان های مدیریتی و روابط  راهبردتواند  ها مید. درک این پیچیدگیشومی  در سازمانها  آن   مرتبط با

افرادی هستند،    دیگراندرد و رنج به    لیبه تحم  لیمابرای نیل به منفعت بیشتر،  را که    انیریگمیاغلب تصم  شود که افرادتر میمهم
طور کلی افرادی بد  ( و بهEverett et al., 2018: 200)  2رفیق دزد و شریک قافله  (،Everett et al., 2016: 772)  اعتماد  رقابلیغ
(Bauman et al., 2014ارزیابی می )های دولتی، حساسیت عمومی نسبت به سازمان  هکنند. در این میان، متأثر از نگاه رایج بدبینان

بایسته برای مدیران این سازمان  عنوانهای دولتی بهی ناخوشایند از اعضای سازمانریتصونماید؛ چراکه اغلب  ها بیشتر میلطمات 
، ریو تحق  یاعتمادیب  ی،نیبدب  ای از(. به تعبیری، چنان هالهdu Gay, 2000: 2)  در اذهان عموم جا افتاده استبداخلاق    سالارانیدیوان 
  ی فراموشها به دست را در آن ییو کارا  تیعقلان شرفت،یپ همچون ییهاارزش  کهده کراحاطه  را یدولت های سازماناز  یعموم ریتصو

 ی اس یس  یها ییدارا  یعمومبخش    یها سازمان(. این در حالی است که  Farnswarth, 2003: 2-3; Olsen, 2005: 2سپرده است )
شده از  ضی تفو  اریبه استقلال و اخت  یابیدست  ،یعموم  تیحما  جادیا   یها برااز آن  توانیمشوند که  ها محسوب میباارزشی برای دولت

های دولتی، برای  مدیران در سازمان(.  Carpenter, 2002: 491د )کرو استخدام و حفظ کارکنان ارزشمند استفاده    مداراناستیس  یسو
نفعان، ناخوشایند یا  برخی از کارکنان یا ذی، ناگزیر به اقداماتی هستند که ممکن است برای دیگرانتحقق اهداف کلان یا حفظ حقوق  

کار را  زا باشد. برای نمونه، مدیری را در یک دانشگاه دولتی در نظر بگیرید که برای رعایت انضباط، فرایند ارتقای یک کارمند کمآسیب
ند از اجرای  ادیگر عبارت  برخی از مصادیقد.  کندوستانه، با درخواست مرخصی یک همکار مخالفت می  هرغم رابطکند، یا علیمتوقف می

های نظارتی برای حفظ امنیت که ممکن  های مالی، نصب دوربیندلیل محدودیتها به بخشاز  برخی    هاقدامات انقباضی و کاهش بودج
 . هاو نظایر آن  انضباطی هاست از سوی برخی تعدی به حریم شخصی تلقی شود، ارجاع یک کارمند متخلف به کمیت

بین عامه قرار دارند و گاه در راستای اعمال تغییرات سازمانی، ناگزیر از ارتکاب لطمات  نظر از اینکه چون مدیران دولتی زیر ذرهصرف
تحلیل عمیق است؛ و  سبب پیچیدگی نیازمند  شود که به برانگیز و ذوابعاد میموجب رقم خوردن موقعیتی تأمل امر  هستند و این    بایسته 
 Kuipersتابعی از بستر خاص سازمان دولتی نیز هست )  ی، علاوه بر محتوای تغییر،مومکه مدیریت تغییر در بخش عاساس آن نیز بر

et al., 2013: 1نظام اداری   نماید کهرو ضروری میایرانی از این های دولتی  در بستر سازمانلطمات بایسته  پژوهش با موضوع    (، انجام
لطمات بایسته را   ه فردی قرار دارد که تجربهای فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی منحصربه لفهؤو فرهنگ سازمانی در ایران، تحت تأثیر م 

سالاری و گاه خویشاوندسالاری )زارع و رابطهفرهنگ مبتنی بر  از جمله،  د.  کنشود، متمایز میدر ادبیات غربی مطرح می  که  چهاز آن
راد )مصدقافراد  و آبروی  جایگاه    ،اهمیت حفظ حرمتها و  ، رودربایستیهای ناشی از تعارفات اجتماعی ، پیچیدگی(۳4:  1۳97همکاران،  

های اخلاقی چالش(،  Kim & Nam, 1998; 524, Beeman, 2020: 203؛  286:  1401؛ اقبال و همکاران،  20۳:  1۳99و همکاران،  
بر این، ساختار بوروکراتیک   . افزونکندهنگام اتخاذ تصمیمات دشوار تحمیل می های دولتی ایرانی  سازمانو روانی مضاعفی را بر مدیران  

؛ فقیهی و همکاران، 1۳97)واعظی،    ستا  روهروبو ناکارآمدی  پیچیدگی فرایندها    ،تمرکزگرایی شدید   باهای دولتی ایران که  خاص سازمان
 

1. Necessary Evils 

2. Double Dealer 



 

  

۳4     

 گیری مدیران یک سازمان دولتیتحلیل ابعادی پدیدة لطمات بایسته در تصمیم

هایی قرار مدیران را در موقعیت  (،12۳:  1402شهیدی،  )زارعی و موسوی   پایدارناهای ناشی از شرایط اقتصادی  و محدودیت (1۳89
های انقباضی، توزیع منابع به شکلی که ممکن است از دید برخی  اجرای سیاستمانند    -انجام برخی لطمات بایسته  دهد که به  می

بر این اساس، پژوهش   .کندناگزیر می  -دهای فردی برای حفظ منافع کلان سازمانی هستنناعادلانه تلقی شود، یا مخالفت با درخواست
 پرداخته است. بایسته توسط مدیران در یک سازمانی دولتی ایرانی  لطمات هکاوی ابعاد اساسی دخیل در بروز پدیدژرفحاضر به 

 پژوهش هو پیشین نظری ادبیات

 ها و ابعاد  ویژگی

هایی هستند  ها را به سرانجام برساند. وظایف کاری متشکل از کنش دار شود و آنای از وظایف کاری را عهدههر شاغلی باید مجموعه
عنوان بخشی اساس برخی از وظایف کاری، فرد باید به (. برVakkari, 2003: 413شوند )که برای نیل به هدفی معین در کار انجام می 

تری  د تا در نتیجه به خیر یا هدف بزرگ کناز شغل خود عملی را مرتکب شود که به انسان دیگری آسیب عاطفی یا جسمی وارد می
گفته میکد. چنانشونائل   بایسته  لطمات  رفتارها  این  به  )ه گذشت،  که  Andiappan, 2023: 153شود  است  های انگیزه(. روشن 

های با هزینه   ممکن استند،  کنخودداری می  لطمات بایسته  ارتکابافرادی که از    ؛ لذانه شخصی  استای  حرفه  بایسته مرتکبان لطمات  
(. با این وصف،  Darley, 1996: 13; Milgram, 1974)  مواجه شوند، از جمله عدم تأیید، تعلیق یا اخراج  ای سنگینیروانی و حرفه

 یاً ثاند؛  کنها را ضروری میآن  و همین  ها استیک هدف ارزشمند نیازمند انجام آن  اولًا:  هستندسه ویژگی متمایز    بایسته دارای  لطمات
ها  آن  و همین  کندایفا می  فرد مرتکبجزئی از نقشی هستند که    ثالثاً و  ؛ همراه دارندبه  لطمه رواز ایند و  ن نکوارد می ناپذیرآسیب جبران

ناگزیررا   ایندکنمی   اعمالی  ضمن  آن ؛  اجرای  پس  در  بزرگهاکه  خیر  جامعه  معطوفتری  ،  یا  سازمان  فرد،  یک  است    به  نهفته 
(Molinsky & Margolis, 2005: 247)  . 

( طرح 248-250:  2005)  2و تأثیر، توسط مولینسکی و مارگولیس   1وظیفه، عاملیت  هدست  ۳بعد در قالب    9لطمات بایسته    هبرای ساز
 شود:ها پرداخته میاند که در ادامه به آن شده

 ؛ لذا لطمات بایستهند نکمی  وصفسطوح متغیر مهارت و تلاش    نیازمند  وظایفیرا    بایسته   لطمات،  وظیفه  ابعادالف( ابعاد وظیفه:  
 :دنشوبا افزایش پیچیدگی مواجه می  اند و به سه دلیلمتفاوتبایسته(  های مورد نیاز برای انجام کار  مهارت  هدامن)پیچیدگی  لحاظ  به

بایسته، گسترش برای انجام    مورد نیازهای  مهارت  میزان   افزایش سطح   ترشدنو عمیق  های لازم در هر دسته مهارت   ه دامن  لطمات 
که اخراج کنند، ارزیابی  ؛ مثلاً مدیران بیش از آناست  «فراوانی وقوع»،  از ابعاد وظیفه  بعد دوم.  تخصص مورد نیاز برای هر مهارت فردی

 دهند. عملکرد توأم با بازخورد منفی انجام می

  آن در انتخاب و اجرای  مرتکبان لطمات بایسته  که  است  فعال و اختیاری    گریکنشای از  درجهب( ابعاد عاملیت: عاملیت ناظر به  
دامن نیاز به آسیب    ساززمینهشرایطی  خود به    مواردی پیش آمده که فرد مرتکب،است.    «نقش علیّ»،  عاملیت  . اولین بعد از ابعاددارند
ایفا را  شرایط خارجی نقش علیّ  ای موارد،  که در پارهضمن ایناست.    استفاده از لطمات بایسته را موجب شده  هدففرد    و گاه نیز  زده
فرد    شدن  مق و وسعت درگیربعد دوم عاملیت، ناظر به »ع   تأثیر دارند.  شدن کارکناندر اخراج    گاه که  شرایط اقتصادی    ؛ مانندکنندمی

انجام در  است  هلطم  مرتکب«  موارد،  بایسته  برخی  در  مرتکب،.  و هم   هلطم  مجری  صرفاً  فرد  مرتکب  نیز هم  گاه  و  است  بایسته 
ها از طریق گیری برای کاهش هزینهدر تصمیم  نباشد، بلکه  کارکناناخراج    مدیر صرفاً مجریممکن است    مثلاً  گیرنده است؛تصمیم

مبنی  کلی    یدرک یا فرض  است؛ یعنی  »مشروعیت«  بعد سوم عاملیت،نیز دخیل باشد.    یا انتخاب افرادی که باید اخراج شوند  اخراج افراد
ها،  اجتماعی از هنجارها، ارزش   هبرساخت  هایدر چارچوب برخی سیستم  موجودیتیک    هایبر مطلوب، صحیح یا مناسب بودن کنش

شده از نقش و بخشی پذیرفته  ژاپنتر از  مشروع  ،مثال، در ایالات متحده، اخراج  برای(.  Yu & Zheng, 2023: 113)  باورها و تعاریف
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 کمترتلقی شود،    بایسته   هلطم  هشوندمرتکبناپذیر از نقش  عنوان جزء جداییبه تر و  مقبول  یک کنشهر چه  .  شودمی دانستهیک مدیر  
 (. Suddaby et al., 2017: 463شود )نیاز میبرای انجام آن وی به اراده و انتخاب فعال 

گرایی، فایده   هایدیدگاه  در ارتباط باکلی    هدر قالب سه دست  که  دکننضرر تولید میهم  مزیت و  هم    بایسته   ج( ابعاد تأثیر: لطمات
مادی، فیزیولوژیک،    بهروزیر  د  توانندمی  لطمات بایسته گرایی،  از دیدگاه فایده قابل وصف هستند.    اخلاقی  گراییارسطویی و وظیفه

ظرف بهروزی گرایانه در  فایده  تأثیرات  این د.  نتأثیر بگذار  افراد هدف  در   منفی  طوربه   و  مندانبهره   برای  مثبت  طور، بهجسمی یا روانی
واقعی انسانی تقویت یا    کارکردبرای    لازم راهای انسانی  قابلیت  توانندمی  لطمات بایستهاز دیدگاه ارسطویی،  گنجند.  می  جویانهلذت

با گسترش یا اعمال احترام   بایسته هلطم، شناسی اخلاقیوظیفه منظر، از (. دست آخرvan Halem et al., 2024: 107ند )تضعیف کن
مرتکبان  برای  به هر روی،  .  شوندمی دانسته  آسیب  ه یا مایسودمند  افراد هدف،  برای    هانفعان و نقض یا محدود کردن آن به حقوق ذی

است.   «آسیب و فایده  ه»انداز  ها آناولین    که  دندهرا شکل میلطمات بایسته  اجرای    هچهار ویژگی مرتبط با تأثیر، تجرب  لطمات بایسته،
  کند. منفی که تعداد افراد تحت تأثیر، میزان خسارت یا سود و نوع تأثیر را منعکس می مثبت و  و شدت تأثیرات    مقداراز    ی استتابع  اندازه

  به این معنا  برجستگیاست.    بایسته  هلطمسومین ویژگی تأثیر    «،آسیب و فایده  »برجستگیاست.    «نسبت آسیب به فایده»،  مویژگی دو
یا    بایسته  همرتکب لطمچقدر برای    ،هاآن   به  های مربوط اندازه  نظر ازصرف  ،ست که آسیب و فایدها در زمان اجرای وظیفه مشهود 

چهارمین  (.  Latane´, 1996: 344; Loewenstein, 1996: 278)  برجستگی تابعی از وضوح و فوریت استبه این ترتیب،    اند.واضح
بایسته  هلطم هشوندمرتکب آن مقداری که فرد یکیهستند:  مورد توجههدف فرد است. دو جنبه از هویت  «هدففرد هویت  » ،ویژگی

 هلطماز  هدف آن مقداری که فرد دیگری،و ( Desmarais & Lerner, 1994: 50انتساب و ارتباط دارد ) هدف و سرنوشت اوفرد  هب
 شود. مند میبهره  بایسته

 مرزبندی مفهومی با مفاهیم مشابه

پوشانی داشته باشد، دارای  مفهوم لطمات بایسته، هرچند در نگاه اول ممکن است با برخی مفاهیم رایج در ادبیات اخلاق و مدیریت هم
 : استشرح و وصف زیر به یفردقلمرو معنایی منحصربه

 & Kahnemanشود )میاین مفهوم، به هر تصمیمی با پیچیدگی، عدم قطعیت یا پیامدهای گسترده اطلاق  :  1سخت تصمیم  الف(  

Tversky, 1979: 263  هر تصمیم   . بنابراین،از یک تصمیم سخت است  یلطمه بایسته نوع خاص و شدید(. این در حالی است که
،  اندمخاطرهگذاری که هر دو مطلوب اما پر سرمایه   راهبردانتخاب میان دو  اگرچه  بایسته نیست. برای مثال،    هسختی، لزوماً یک لطم

بایسته   هو لذا لطم  رسانی آگاهانه و مستقیم به یک یا چند فرد مشخص استصر کلیدی آسیبا، فاقد عنشودمحسوب میتصمیم سخت  
آسیب برای یک هدف    های از تصمیمات سخت است که وجه تمایز آن، تحمیل عامدانبایسته زیرمجموعه  ه. بنابراین، لطمشودتلقی نمی

 .ضروری است

اخلاقی کلاسیک، وضعیتی است که در آن، فرد میان دو یا چند ارزش یا تعهد اخلاقی متعارض    بلاتکلیفی  :2اخلاقی   ب( بلاتکلیفی
اخلاقی، فرد با یک انتخاب   بلاتکلیفیدر یک (. Badaracco, 1997: 6د )شوگرفتار می -رسندنظر میکه همگی صحیح و موجه به -

بایسته وضعیت متفاوت است. در اینجا، تعارض اصلی، میان دو ارزش متعارض   هست. در مقابل، در لطما  روهروب خوب در برابر خوب

است که برای تحقق آن هدف، ضروری   زا )یک بد(تر( و یک اقدام ذاتاً آسیبیک هدف ارزشمند )یک خوب بزرگ نیست، بلکه میان
 .شودتلقی می

های  کند که در آن، تمام گزینهسیاسی و اخلاق ریشه دارد، به موقعیتی اشاره می  هاین مفهوم، که در فلسف :۳تراژیکانتخاب  ج(  
این مفهوم،   (.Walzer, 1973: 164ت )اس  شوند و فرد ناچار به انتخاب شر کمترممکن، به نقض یک اصل اخلاقی بنیادی منجر می
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- شدنسرنوشت محتوم و بار اخلاقی غیرقابل پاک حال، انتخاب تراژیک بیشتر بر پوشانی را با لطمات بایسته دارد. با این ترین هم نزدیک

است   ترعملیاتی مدیریتی آن، مفهومی هصبغویژه در  به،  کید دارد. در مقابل، لطمات بایستهأت  -ماندگیرنده باقی میه بر دوش تصمیمک

انجام می  هوظیفکه مدیر برای اجرای این    شناختیکار روانو   ضرورت کاری نقش سازمانی، که بر-  & Molinsky)  دهددردناک 

Margolis, 2005: 245)- کندتمرکز می . 

این مفهوم 1ی اندیشمصلحتد(   اتخاذ یک تصمیمبه   :  به  معنای  یا  پا   لحاظ سیاسی سودمندراحت، سریع  زیر  با  معمولًا  است که 
. دگیرنشئت میطلبی یا منفعت شخصی  از راحت  گاهاندیشی،  مصلحت(.  Tozer, 1961: 22شود )میگذاشتن یک اصل اخلاقی همراه  

آن، نه منفعت   هاست. انگیز دشوار و دردناک دلیل پیامدهای روانی و اجتماعی، بسیارتنها راحت نیست، بلکه به بایسته نه  هدر مقابل، لطم

 است.  پایبندی به یک مسئولیت یا هدف والاتر سازمانی یا عمومی شخصی، بلکه

 های روانی میانجی  وضعیت 

شناختی لطمات بایسته نزد مجریان  منظور شناسایی ابعاد روانکه به-ای  ( در مقاله2005:  251-254به زعم مولینسکی و مارگولیس )
 وضعیت روانی میانجی برای مجری متصور است:  سهبایسته، مبتنی بر ابعاد یادشده،   هدر پس اجرای لطم -اندها نگاشتهآن

در    مجریی  است: نقش علّ  بایسته   هلطمویژگی    ۳تابع    ،برای ایجاد آسیب  مجری  هشدتجربه مسئولیت    :مسئولیت شخصیالف(  
  .مشروعیت عمل همچنیندر انجام عمل و  مجریمیزان مشارکت شخصی ؛ کند زا را ضروری میایجاد شرایطی که انجام عمل آسیب

د، احتمالًا نسبت به کسانی که نقش  باش  دارد، ایفا کرده   بایسته   هلطمدر ایجاد شرایطی که نیاز به انجام    ترینقش مهم  هرچه مجری
هرچه   همچنین،(.  Folger & Skarlicki, 1998: 79)، احساس مسئولیت بیشتری برای ایجاد آسیب خواهد داشت  اندداشتهکمتری  

 Bandura) تصور تا اجرا بیشتر باشد، احساس مسئولیت او برای آسیب ایجادشده بیشتر خواهد بود ه در عمل از مرحلمجری مشارکت 

et al., 1996: 364) .،کار(   کامل قطعه یک )انجام د که هویت وظیفهندهطراحی شغل نشان می هدر زمین هاپژوهش در همین ارتباط
است   بایسته   هلطممشروعیت  سومین عامل،  .  (Hackman & Lawler, 1971: 259)مانند    دهدمی  افزایش  را   فرد  مسئولیت  احساس 

، بیشتر  زنندمهر تأیید می  ای یا سازمانیکه هنجارهای اجتماعی، حرفهرا    ایلطمات بایستهکند.  کمک می  شدهتجربهکه به مسئولیت  
 مجری هرچه مشروعیت بیشتر باشد،    و   ( Brief et al., 2001: 471)  دنشومناسب در وضعیت موجود در نظر گرفته می   یلاعماعنوان  به

 ,Darley)است    انجامش را داده  یتمأموراو به وی  خارج از خود    یمقام   گوییعنوان عملی تجربه خواهد کرد که  را به   بایسته   هلطمبیشتر  

کند، با  گناهی که یک فرد هنگام انجام یک عمل تجربه میاحساس  سطح    مطابق نتایج برخی مطالعات،  گفتنی است.  (200 :1992
(. از   Ferguson & Stegge, 1998; Kets de Vries & Balazs, 1997کند )مانند  می  تغییر  شدهتجربهشدت مسئولیت شخصی  

افراد زمانی که احساس مسئولیت شخصی برای اعمال خود دارند، حتی تحت فشار  که ( نشان دادند 1996) و همکارانش 2بندورا جمله، 
بایستهجا که  از آناما    ؛کنندخودداری  در دیگران  از ایجاد درد  کنند  سعی میشدید برای انجام کار،   های در محیط  مجریان لطمات 

به    ،آسیب رساندن به دیگران  هدوگانگی ناشی از تجربها  احتمالًا نزد آن ،  ندکنای خود امتناع  توانند از انجام وظایف حرفهای نمیحرفه
 (.Molinsky & Margolis, 2005: 251د )شواحساس گناه تبدیل می

در قضاوت اخلاقی و شهودی خود   بایسته  همرتکب لطمبه این بستگی دارد که    شناختی حالت روان  شده: اینپذیری ادراکب( توجیه
قش  : ناست  بایسته  هلطمویژگی    5شده تابع  پذیری ادراکتوجیه  .د دانتا چه حد آسیب ایجادشده را موجه می  به خیر ایجادشده،با توجه  

نسبت آسیب به ،  راوانی وظیفه ل، ف مشروعیت عم،  دکنرا ضروری می  لطمهکه    در ایجاد شرایطیبایسته(    ه)مخاطب لطمعلیّ هدف  
  .هدففرد هویت و نیز  منفعت
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فردی های فنی، بینبا توانایی بایسته همرتکب لطم  فرد کهاست میزان چالشی وظیفه: مراد از این دشواری،  هشددشواری تجربهج( 
لطمات برخی از  که  توضیح آن .  بستگی دارد  فراوانی وقوع وظیفههم به  یچیدگی و  پ  شود و این، هم به خود با آن مواجه میفردی  و درون
و در نتیجه   دارد  دشواریبا    یمعکوس  هرابط  ،که، فراوانی ضمن اینکنند.  دیگران ایجاد می  در قبالهای عملکردی بیشتری  چالش  بایسته

 د. شده کمتر خواهد بوهر چه فراوانی بیشتر باشد، دشواری تجربه

،  شودتولید می  بایسته   هلطمکه توسط    را  ایای است که شدت آسیب و فایدهشده درجهتجربه  پذیریشده: لمسپذیری تجربهد( لمس
طور ملموس توانند تأثیرات اعمال خود را به می  کند. مجریان لطمات بایستهمی  حک  بایسته  همجری لطماجرای وظیفه بر روی    هدر لحظ

؛  Eisenberg, 2000: 680)  تجربه کنند،  شودمی  حاصلشود یا منفعتی که  از نظر شناختی، از طریق درک فکری از آسیبی که وارد می
Davis, 1983: 167 .) 

 پیامدها 

 را  بایسته  همجری لطم  درونیاندوه    ،خود  هبه نوب(  دردی، اضطراب عملکرد و بار شناختی احساس گناه، هم)  ادشدهیت روانی  حال چهار  
  بایسته  همجری لطمتوانند در  ، میشده زیاد باشنددردی تجربه. زمانی که احساس گناه و هم(Kim et al., 2011: 69شوند )موجب می

  « خود»برای    تهدیدی  این ناراحتی،شود.  می  افزوده   او  عملکردیناراحتی ناشی از اضطراب    دنبال آن، بر و به   ناراحتی شخصی ایجاد کنند
می )محسوب  نتیجهEisenberg, 2000: 667; Baumeister et al., 1994: 247شود  در  و  صدور    (  تحریک  های پاسخباعث 

بایسته باشند و چه قربانی انجام آن،   ه(. افزون بر این، چه افراد مجری لطمFolger & Skarlicki, 1998: 85د )شومیخودمحافظتی  
ردی و  داحساس همهم بار عاطفی )  بایسته  لطماتدنبال داشته باشد. در  شناختی زیادی را بهتواند اثرات نامطلوب رواناین عمل می

( به چشم کنندهفشار ذهنی ناشی از نیاز به انجام کارهای ناراحت( و هم بار شناختی )فشار عاطفی ناشی از آسیب رساندن به دیگران
(.  Andiappan, 2023: 154)  های عاطفی و شناختی این وظایف کنار بیایندبا پیچیدگیناچار  بهکارکنان باید  خورند. به هر حال،  می

  هعنوان یک لطمگیری در انتخاب افراد اخراجی، بهسازی، کارکنان منابع انسانی در پی مشارکت در تصمیممثال، در فرایند کوچک  برای
گیری را بسا کنارهها و برای محافظت از خود، چهها در مقابل این آسیبشوند. آنبایسته، دچار خستگی عاطفی و فرسودگی شغلی می

های متقابل و دشواری که شامل  گزینند؛ چرا که مرتکبان لطمات بایسته اغلب خود را از نظر عاطفی، شناختی یا رفتاری از کنشبر
ک کارکنان از  ادرار  دتواند  می  بایستهاستفاده از لطمات  (. همچنین،  Gandolfi, 2009: 865کشند )آسیب به دیگران است، کنار می

عدالتی را در بین  تواند احساس بیمی  بایسته   مدیران به لطمات  مبادرت   که؛ از جمله این تأثیر بگذاردنیز  های عاطفی  عدالت و پاسخ
دهد   کارکنان این  (.Campbell et al., 2007: 174)  کاهش  اگر  ضمن  لطمات  که،  کنند،    بایستهکارکنان  ادراک  موجه  دیدگاه را 

 (.Huang et al., 2022: 741) کنندمیتری نسبت به سازمان پیدا مثبت

 پیشینة پژوهش 

  بین ( و مبانی نظری پژوهش نیز از  Andiappan, 2023: 153های معدودی بوده است )موضوع لطمات بایسته، محور انجام پژوهش
 شود: د. در ادامه به این مطالعات اشاره میشها اخذ آن

های روانی ارتکاب لطمات بایسته، به شناسایی چارچوبی مفهومی برای درک چالش  ه( با ارائ2005و مارگولیس )  الف( مولینسکی
 ها پرداختند.   شناختی لطمات بایسته نزد مجریان آن ابعاد روان

  در یک شرکت فولادی در هند    مدیران منابع انسانی  به کاوش تجاربپدیدارشناختی    ایمطالعه  ( در2006)  1ب( نورونها و دیکروز 
که نشان   اصلی منجر شد  هعنوان مقولبایسته به  ههای پژوهش به شناسایی لطمیافته.  پرداختندکاهش نیروی کار    هاجرای برنام  ارتباط با

از طریق    ها از معیشت خودنخود برای خاتمه دادن به کار کارکنان و محروم کردن آ  هاز وظیف  مدیران مزبورکه  عین این د در  ادمی

 
1. Noronha & D’Cruz 
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را تضمین    اعضای سازمانعنوان  بردند، بر این باور بودند که اگر بخواهند موقعیت رقابتی سازمان و بقای خود بهرنج می  اخراج ایشان
 .ندارندکار ای جز این کنند، چاره

ذهنی انجام لطمات بایسته و    ه واکنش افراد به تجرب  ه نحو  های دربارنظریه   ه ای به ارائ( در مقاله 2008ج( مارگولیس و مولینسکی )
آمده از دستهای کیفی بهها با استفاده از داده آن ایشان با اهداف اعمال این رفتارها پرداختند.  هچگونگی تأثیر آن در چگونگی مواجه

دند که چگونه مجریان لطمات بایسته هنگام انجام این وظایف، هم درگیر  کرمدیر، پزشک، افسر پلیس و مشاور اعتیاد بررسی    111
فردی و چهار سبک واکنش را برای مقابله با لطمات  که انواع گوناگونی از عدالت بینشوند؛ ضمن اینشوند و هم از آن جدا میمی

 دند.کربایسته شناسایی 

کارکنان برای مدیریت مشتریان بدزبانی   همورد استفاد  های نشان دادند که لطمات بایست( در مطالعه2022و همکارانش ) 1د( هوانگ
ای و متعاقب آن  ای و مراوده های توزیعی، رویهطور مثبت در ادراک مشتریان از عدالترسانند، بهها و یا دیگر مشتریان آزار می که به آن 

گذارد. علاوه بر این، تأثیر  وگوی سازنده تأثیر میفضای گفت ها به گسترش ها از عدالت تکلیفی و در نتیجه تمایل آن در ادراکات آن 
شود که این قبیل رفتارهای کژکارکردی مشتریان، مشتریان دیگر را در مقابل  های مشتریان زمانی تقویت میلطمات بایسته در پاسخ

   کارکنان قرار دهد.

شناختی انجام لطمات بایسته توسط متخصصان خدمات  ( در پژوهشی به بررسی اثرات نامطلوب شناختی و روان202۳ه( اندیاپان )
آثار حتی فراتر از    ه گذارند و دامنتأثیر میهم در افراد هدف و هم مجریان    بایسته  لطماتکه    داد نشان  بهداشتی پرداخت. وی   این 

 شود.ای، به زندگی شخصی ایشان نیز کشیده میهای حرفهنقش

درخصوص  را    کار اساسیوساز دو    ای کیفی،ضمن انجام مطالعه  ،لطمات بایسته  هبا استفاده از نظری(  2025و همکارانش )   2و( بوونس
با این توضیح که اگرچه : »مجوز سازمانی« و »اثرگذاری فردی«.  کردندبا بازخورد منفی شناسایی  اعضای سازمان  درگیر شدن    هنحو

، برخی بازخورد منفی را صرفاً مضر آندر نبود    ،بپذیرند  بایسته  هلطم عنوان یک  شود افراد بازخورد منفی را بهمجوز سازمانی باعث می
  ه به ارائ  صورت خودمختاربه  ،خود   هتأثیر تجارب گذشت  تحت  اند،از بازخورد کار کرده  آکندههای  دانند و برخی دیگر که در محیطمی

  ه دهد که حمایت قوی سازمانی همیشه برای ارائ کنند. این نشان میدهند و حتی ساختارهایی برای تداوم آن ایجاد می بازخورد ادامه می
 .سازمانی فعلی غلبه کند ه تواند بر زمینبازخورد منفی لازم نیست و تجربیات گذشته می

آن وجود  نظری  با  مبانی  موجود،  ادبیات  آن    مهمیکه  انتقادی  بررسی  است،  کرده  فراهم  بایسته  لطمات  مفهوم  درک  برای  را 
 ها است: انسداد آن درصدد هدف خود،  هدر محدودکه پژوهش حاضر  زیر استپژوهشی  هایوجود شکاف هدهندنشان

مفاهیم اخلاقی و  های موجود است.  نخستین و بارزترین شکاف، خاستگاه عمدتاً غربی پژوهش:  ای و فرهنگیشکاف زمینهالف(  
و با   ی غربیرا در جوامع فردگرا  لطمات بایسته  ههای مدیریتی عمیقاً در بستر فرهنگی خود ریشه دارند. ادبیات فعلی، پدیدگیریتصمیم

مدار، اهمیت آبرو و فرهنگ رابطه هایی نظیرکه، بستر فرهنگی ایران با ویژگیساختارهای سازمانی متفاوت بررسی کرده است. در حالی
دهد که در ادبیات موجود نادیده  فردی را پیش روی مدیران قرار میهای منحصربه، ابعاد و چالشو رودبربایستی  های تعارفپیچیدگی

 گرفته شده است. 

دولب(   مدیریت  بستر  در  مفهومی  پژوهشتی:  شکاف  از  توجهی  قابل  حوزهبخش  در  را  بایسته  لطمات  پزشکی،  ها،  هایی چون 
روان یا  کرده پرستاری  بررسی  حوزشناسی  در  است  هاند.  بوده  خصوصی  بخش  بر  بیشتر  تمرکز  نیز،  آن مدیریت  حال  مدیریت که،  . 

الزامات، محدودیت دولتی گویی به افکار عمومی، محدودیت منابع، ساختارهای ها و فشارهای خاص خود است؛ از جمله پاسخدارای 

 
1. Huang 

2. Bouwens 
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پرداخته است که لطمات بایسته در چنین بستری چه  نبوروکراتیک پیچیده و لزوم خدمت به منافع عمومی. ادبیات فعلی به این موضوع 
 .کنندنفعان متعدد توازن برقرار میکند و مدیران دولتی چگونه میان منافع متعارض ذیماهیتی پیدا می

صورت نظری و فلسفی به تعریف  موجود، یا به  مطالعاتبسیاری از  های مستقیم مدیران:  دریافتشناختی و تمرکز بر  شکاف روش ج(  
جای در این میان،  اند.  اند یا با رویکردهای کمی، به بررسی همبستگی آن با متغیرهای دیگر بسنده کرده پرداختهلطمات بایسته  مفهوم  

 مدیران باشد، محسوس است.   هایپدیده برآمده از دریافتدنبال درک عمیق رویکرد کیفی که به خالی یک

طور کامل از این مفهوم غفلت کرده است. با وجود اهمیت ادبیات مدیریت در ایران تقریباً بهر:  شکاف پژوهشی در داخل کشود(  
صورت مشخص به واکاوی لطمات بایسته  که به مستقلیهای دولتی کشور، هیچ پژوهش های دشوار در سازمانگیریروزافزون تصمیم

 وجود ندارد. در بستر بومی ایران بپردازد، 

 پژوهش  شناسی روش

پدیده و فراهم    هدهندگر با شناسایی اجزای تشکیلبود که در آن پژوهش  2مبتنی بر طرح تحلیل ابعادی  1بنیادداده   هراهبرد پژوهش، نظری
فرض    یابعاد  لیتحلد.  کنمورد مطالعه مبادرت می  ههای اطراف آن، به بازسازی پدیدکردن دیدی وسیع نسبت به ظرایف و پیچیدگی

 & Caron)  شوندیم  فیتعر  یضمن   یاند و از منظر قرار گرفته  بستری معیناند، در  ساخته شده  یصورت اجتماعبه  می که مفاه  کندیم

Bowers, 2000: 286های گوناگونی است که پدیده یا موقعیت مورد بررسی برساخته و (. بنابراین، هدف تحلیل ابعادی، واکاوی شیوه
بنیاد، تحلیل ابعادی در عوض پرسش  داده  ه های نظریخلاف برخی دیگر از طرح(. برSquires, 2004: 274شود )مورد استفاده واقع می

 ,.McCarthy et alآفرین هستند )مورد مطالعه نقش  هآن چیزی است که در موقعیت بروز پدید  هاجتماعی بنیادی، جویای هماز فرایند  

2004: 953 .) 

کنندگان پژوهش، مدیران آن بودند که مبتنی بر  عنوان یک سازمان دولتی، و مشارکتعصر، بهقلمرو مکانی پژوهش، دانشگاه ولی
گر را در خلق یا کشف نظریه یا مفاهیمی که ارتباط نظری  پژوهش  ،گیریبه همکاری دعوت شدند. این نوع نمونه  ۳گیری نظرینمونه

ها از پدیده در شناخت آن  ،کنندگان در پژوهشکند. معیار انتخاب مشارکتدر حال تکوین محرز شده است، یاری می  ه ها با نظریآن
های ها مصاحبه(. ابزار گردآوری داده Creswell, 2012: 208ها برای مشارکت در پژوهش بود )بستر مورد مورد مطالعه و البته تمایل آن 

با این پرسشعمیق مبتنی بر پروت بایسته را در سازمان چگونه تجربه کردهها بود: بهکل مصاحبه  اید؟ چه عنوان یک مدیر، لطمات 
طور معمول، هنگام مواجهه با وضعیت بروز لطمات بایسته، چه کنش یا واکنشی از  اند؟ بهوضعیتی شما را به لطمات بایسته سوق داده

پیش از آغاز هر مصاحبه، هدف پژوهش برای کنید؟  دهید؟ و حالات خود را در هنگام مواجهه با این وضعیت وصف میخود نشان می

شد میاطمینان داده    ، و به ویدشمیاخذ   ضبط مصاحبه برای شرکت در پژوهش و  ویشفاهی    هکننده تشریح و رضایت آگاهانمشارکت
  ه بیستم نقط  هودوم، مصاحبویکم و بیستهای بیستدر مصاحبه   هادادهشدن  ا توجه به تکراریب  ماند.میمحرمانه باقی    واکه هویت  

 اند. ارائه شده 1کنندگان پژوهش در جدول . مشخصات مصاحبه و مشارکترسیدها به پایان آوری دادهگرداشباع نظری شناخته شد و 
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 کنندگان پژوهش . مشخصات مصاحبه و مشارکت1جدول 

 نفر 20 کنندگان تعداد مشارکت

 دقیقه   70تا   20 ها مدت زمان مصاحبه 

 عصردانشگاه ولی  سازمان محل کار 

 سال( 21)متوسط  سال   ۳5تا   10 کار در سازمان  هسابق

 سال(   8سال )متوسط  16تا  1 مدیریت هسابق

 سال( 44سال )متوسط    59تا   ۳6 سن 

 نفر( 17نفر(، دکترا ) ۳کارشناسی ارشد ) مدرک تحصیلی 

 مرد   17زن و  ۳ جنسیت

 

 (: Schatzman, 1991; Kools et al., 1996ها، مراحل زیر طی شدند )برای تحلیل داده 

ها، معیارها یا گذاری شد. منظور از ویژگیها برچسبشده از خلال داده های دریافتبعدسازی: در این مرحله، بر ابعاد و ویژگیالف(  
 ها هستند. ویژگی  هصورت کمّی یا کیفی و مراد از ابعاد، مفاهیم انتزاعی دربرگیرندشده بهبندیهایی طیفشاخص

های د. ماتریس تبیینی چارچوب غالبی است که از آن برای تحلیل پیچیدگیشتدوین  1مرحله، ماتریس تبیینی ب(: تفکیک: در این 
ترین تبیین را از  شده، بعدی که مناسبشود. در تدوین ماتریس تبیینی، نخست از میان ابعاد شناساییمورد مطالعه استفاده می  هپدید
گر بتواند  گیری نظری تا جایی ادامه یافت که پژوهششد. نمونهعنوان بعد محوری یا منظر انتخاب  کند، بهمورد مطالعه ارائه می  هپدید

ها در اطراف منظر عبارت بودند از »بستر« )حدود و اتصالات مفهومی نظریه را کشف و بسط دهد، بیازماید و تقویت کند. دیگر نقش 
کند که چه کسی  گیرند و مشخص مید و ابعاد در آن قرار میکنگیری شرایط را فراهم میشکل  هثغور یک موقعیت یا محیط که زمین

های متقابل در بستر  ها و کنشدهی یا جلوگیری از بروز کنشچه موجب تسهیل، شکلشود(، »شرایط« )آنو چه چیزی را شامل می
پذیرند( و های متقابل ارادی یا غیرارادی که از شرایط موجود تأثیر میها و کنشگردد(، »فرایندها« )کنشمورد مطالعه می  هرخداد پدید

به اشباع نظری انجام    دستیابیگیری در این مرحله تا  های متقابل که پژواکی از منظر است(. نمونهها و کنش»پیامدها« )نتایج کنش
 شد. 

طور  شده در قالبی روایی مورد اعتباریابی قرار گرفتند و بهسازی: در این مرحله، منظر و دیگر ابعاد کشفسازی/بازیکپارچهج( یکپارچه
 . ندصورت نظریه بازنمایی شدو بهشدند یکپارچه تنظیم و گزارش 

 نسبت بهبه مطالعه وارد شدند که    مدیرانی،  نظر( مورد همعنی پدید و )بازنمایی مطلوب ساختار   برای تضمین قابلیت اعتبار پژوهش
ها از دیدگاه دقت و استحکام یافته)، برای اطمینان از قابلیت اعتمادپذیری پژوهش  همچنینند.  ه باشداشتشناخت  مورد بررسی    هپدید

کنندگان گزارش مشارکت  به این منظور،استفاده شد؛    همتایاناز تطبیق توسط    (،کنندگان و خوانندگان گزارش گر، مشارکتپژوهش
ها بیان کردند.  آن   ههای خود را درباررا بازبینی و دیدگاه   و ماتریس تبیینی  شدهاستخراج  ها و ابعادویژگی  ،یند تحلیلا، فرپژوهشنهایی  

علاوه بر این، بررسی همکار از طریق مشارکت جمعی از دانشجویان کارشناسی ارشد مدیریت تحول سازمانی در ارزیابی و اظهارنظر 
زمان در تحلیل و تفسیر طور همکنندگان بهبا تأکید بر ماهیت مشارکتی پژوهش، از مشارکتکه،  ضمن این.  شدها انجام  یافته  هدربار
ها پذیری یافته)تعمیم پذیریمنظور افزایش قابلیت انتقالبه . افزون بر این، افزایش یابد هایافتهها بهره گرفته شد تا دقت و انسجام داده 

تلاش ،  های موجود( پژوهشآمده از محل تحلیل دادهدستهای به)حصول اطمینان از نیل به یافتهو تأییدپذیری    های دیگر(به محیط

 
1. Explanatory Matrix 
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 :Lincoln & Guba, 1985داده شوند )برگرفته از  تطبیق  پژوهش  ادبیات موجود    و باصورت جامع گزارش  ها بهیافتهشده است تا  

289-331; Creswell & Miller, 2000: 124-129 .) 

 ی پژوهش ها یافته 

هایی  بخش ،  برای مثال(.  2گذاری شدند )جدول  بعد شناسایی و نام  1۳،  ویژگی  42ها، با کاوش  تحلیل داده ودر نخستین قدم برای تجزیه 
ای نظیر »کمبود بودجه«، کردند، شناسایی و کدهای اولیهگیری اشاره میها مدیران به موانع بیرونی در تصمیمکه در آن  ییهااز مصاحبه

اساس قرابت مفهومی  ها اختصاص یافت. در مرحله بعد، این کدهای اولیه بررسانی عامل طبیعی« به آن »ممنوعیت قانونی« یا »آسیب
ب  هاقالب ویژگی در   با اعتبارات    رایسازماندهی شدند؛  با    در قالب ویژگیمثال، کدهای مرتبط  »محدودیت مالی« و کدهای مرتبط 

مالی، قانونی و طبیعی های محدودیت  ویژگیکه  این   ه»محدودیت قانونی« جای گرفتند. در نهایت، با مشاهد  در قالب ویژگیها  نامه آیین

بعد  کنند، در کنار یکدیگر،خارج از کنترل مدیر را نمایندگی می  هتر، یعنی عوامل بازدارند کلان  ةهای مختلفی از یک پدیدهمگی جنبه
مند طی صورت نظامابعاد به  ههمعنوان یک مفهوم انتزاعی و جامع، شکل دادند. این مسیر تحلیلی استقرایی، برای  را به ها«»محدودیت 

 . شد

 ها. ابعاد و ویژگی2جدول 

 ها ویژگی ابعاد 

 محافظت از حقوق افراد، محافظت از اهداف سازمان  بخشیصیانت

 رسالت سازمان، اهداف کلان، اهداف عملیاتی اهداف سازمان

 ریزی، سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت، نظارت برنامه  های مدیریتکارویژه 

 مالی، قانونی، طبیعی ها محدودیت

 انحراف از بودجه، انحراف عملکردی، انحراف قانونی، انحراف طبیعی  ها انحراف 

 سنواتی، تأخیر در ارتقای مرتبه، جابجایی، اخراج  ه تذکر شفاهی، تذکر کتبی، ندادن پاداش، ندادن پای اقدامات انضباطی 

 گیرانه انتظامی، پیش  اقدامات احتیاطی 

 کاهش، حذف  اقدامات انقباضی 

 سازی  تخریب، قطع دائمی، معدوم  اقدامات انهدامی 

 برچیدگی موقت، اختلال    اقدامات اضطراری 

 اثربخشی، کارایی  وری بهبود بهره

 مندی، اعتراض شدید، توهین، تهدید، برخورد فیزیکیگله ابراز  اعتراض 

 عذاب وجدان اندک، عذاب وجدان زیاد   عذاب وجدان

 

 شرح اجزای زیر تدوین نمودیم:شده، ماتریس تبیینی را بهآوریاز میان ابعاد برون 

بخشی« شناسایی شد؛ زیرا مطابق دریافت از مورد مطالعه در قلمرو مکانی پژوهش، »صیانت  هالف( منظر: بعد محوری مبیّن پدید 
دهد تا لطمه را از یک اقدام بد  کار اصلی توجیه شناختی که به مدیر اجازه می وسازعنوان  آمده، از حیث معنایی بهعملهای بهمصاحبه

شده  های کشفاساس ویژگیبخشی بر، شناخته شد. مراد از صیانتروانی آن کنار بیایدبه یک اقدام ضروری تبدیل کند و با پیامدهای  
ظهور    ه چه زیر چتر لطمات بایسته در سازمان به منصبه این معنی که آن  ؛برای آن، محافظت از حقوق افراد و اهداف سازمان است

یا حفظ حقوق ذیمی اهداف سازمان  تحقق  راستای  در  مدیران چنین تصریح  رسد،  از  یکی  ارتباط،  در همین  است.  نفعان سازمانی 



 

  

42     

 گیری مدیران یک سازمان دولتیتحلیل ابعادی پدیدة لطمات بایسته در تصمیم

خاطر دیگران یا برداشتن سنگ از جلوی  خار باشم؛ گاهی هم لازم است بهعنوان یک مدیر قرار نیست همیشه گل بی داشت: »من به می
(«. مدیر دیگری هم در تعلیل چرایی 14آید )م.  ها خوش نمیمسیر اهدافی که برایم مشخص شده، کاری بکنم که به مذاق بعضی

اساس این («. بر1که افراد بیشتری آسیب نبینند، یا سازمان آسیب نبیند )م.  د: »... برای اینکرمبادرت به لطمات بایسته استدلال می
حق در سازمان و یا تحقق هدف یا شوند در صیانت از حقوق فرد یا افرادی ذی منظر، قصد خیر مدیرانی که مرتکب لطمات بایسته می

 خود ضامن منافع جمعی است.  هنوبیابد که به اهدافی از سازمان تجلی می

های مدیریت«. بر این اساس، مدیریت  بخشی عبارت بودند از »اهداف سازمان« و »کارویژهای برای صیانتب( بستر: دو رکن زمینه 
ریزی گرفته تا سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و نظارت، مکلف است  سازمان مبتنی بر وظایفی که بر عهده دارد، از برنامه

شود را از سر راه بردارد. هیچ چیز و هیچ کسی نباید  دنبال آن، اهداف کلان و عملیاتی سازمان میمانع تحقق رسالت و بهکه  چه  هر آن
ها غلبه و سدشکنی کند. دار است، بر آن حسب وظایفی که عهدهبایستی بر جلوی حرکت نیل به اهداف سازمانی را بگیرد؛ وگرنه مدیر  

 ید:کنیکی از مدیران توجه  هبه این بخش از مصاحب

استراتژیک    هچه در برنامکه آن  بگذارم»... وقتی رئیس دانشگاه به من اعتماد کرده و حکم مدیریتی داده، من باید تمام همتم را  
هایی مشخص دانشگاه آمده و باید عملیاتی کنم، انجام بدهم. دانشگاه رسالتی دارد، اهداف بلندمدتی دارد، اهداف عملیاتی دارد، استراتژی

و نظارت درست و دقیق، با همین امکانات و نفراتی که در اختیار داریم، انجام بدهیم. اگر غافل    ریزیدارد که ما مدیران باید با برنامه 
ایم. ... اگر کسی یا چیزی مانع این وظایف من بشود، باید این موانع را بردارم. خوب! طبیعی است که برداشتن این  بشویم، خیانت کرده

ای خوشایند نیست؛ مثلاً وقتی کارمندی را که تأخیر و تعجیل داشته و به تذکرهای های خودش را دارد و گاهی برای عده موانع سختی
 («. 11تخلفات اداری معرفی کنی. خوب! این برای او خوشایند نیست ... )م.  هشما هم توجهی نداشته، باید به کمیت

های متقابل در بستر رخداد ها و کنشدهی یا جلوگیری از بروز کنشموجب تسهیل، شکلکه چه ج( شرایط: مطابق دریافت ما، آن
می مطالعه  مورد  سازمان  در  بایسته  مجموعهشلطمات  »محدودیتد،  از  محدودیتای  از  اعم  و ها«،  طبیعی  و  قانونی  مالی،  های 

شامل انحراف از بودجه، انحرافات عملکردی و قانونی بودند. به این ترتیب، مدیران گاه به اقتضای ابتلای سازمان به ها«،  »انحراف
های  های مالی، یا وجود برخی قوانین و مقررات تکلیفی محدودکننده، یا عدم امکان طبیعی و قهری جمع میان برخی گزینهکاستی

نشیند و موجبات رنجش خاطر نفعان سازمان نمیهایی هستند که به کام بعضی اعضا یا ذیها یا واکنشتصمیم، ناگزیر از بروز کنش
انحراف    ه مدیریتی خود، چنین به رویارویی محدودیت مالی با مخاطر  ه د. مثلاً یکی از مدیران با ذکر فرازی از پیشینکنایشان را فراهم می 
 کرد:از بودجه اشاره می

داده نمی اعتبار کافی تخصیص  بودجه و  ما هم هر چه پی»گاهی  به همین علت مجبور  کنیم، بیگیری میشود و  فایده است. 
شویم بعضی کارها را اصلاً انجام ندهیم یا ناقص انجام بدهیم یا کارهایی را بکنیم که در هر صورت برای بعضی همکاران جالب  می

 («. 7ای نداریم؛ باید خودمان را با این اوضاع و کمبودها وفق بدهیم )م. نیست. چاره

کردند که برای ساماندهی امور،  های قانونی، مدیران اغلب به مفادی از قوانین و مقررات جاری اشاره می در ارتباط با محدودیت
ها یا اند و عدول از آن تعبیری برای مواجهه با انحرافات عملکردی و قانونی وضع شدهبرقراری انضباط کاری و عدالت سازمانی و به

عدالتی است.  مندی امور یا ایجاد بیسامان   هزنندکه برهمد و یا این شوشود و در نتیجه مستوجب کیفر قانونی میتخلف محسوب می
 شرح زیر توجه کنید: شده در مصاحبه با دو تن از مدیران میانی سازمان مورد مطالعه در این ارتباط، به های طرحنمونه، به گزاره  برای

بخش نبود؛  بگیرد؛ اما عملکردش برای من رضایت  خواست ارتقا؛ ... مثلاً یک نفر ]کارمند[ داشتیم که میکنیم»... طبق قانون عمل می
آمدند؛ تذکر گرفتند؛ توبیخ شدند؛ رجوع از او راضی نبودند. من فرایند ارتقای او را متوقف کردم... افرادی داشتیم که منظم نمیارباب

مان را نظم باشند و چشمها بیکه ما حدود سیصد عضو هیئت علمی داریم که اگر یکی دو نفر آنمرخصی بدون حقوق شدند؛ برای این
 («. 1کند )م. کم این ویروس به بقیه هم سرایت میها ببندیم، کمنظمیروی این بی
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داد که مشکلی پیش آمده و یادم  آمد؛ بعداً اطلاع میرفت مرخصی و نمیکرد؛ میکاری می»رئیس یکی از ادارات ]زیرمجموعه[ کم
خواهید باید در جریان باشم. باید از قبل اطلاع بدهی؛ رفته اطلاع بدهم. به او گفتم: من مافوق شما هستم؛ طبق قانون اگر مرخصی می

غیبتش را رد کردم. ناراحت   هدوستانه داشتیم، نام  هکه رابطرغم این شود... علیگوید فلانی نیست و معطل میآید و میرجوع میارباب
 («. 1۳شد. گفتم: دوستی جای خودش، کار هم جای خودش )م. 

ها طبیعی هستند؛ یعنی قهراً و لامحاله چنین محدودیتی برقرار است و گریزی از آن نیست. این قبیل  ای موارد محدودیتدر پاره
،  انجام نشود ردهد که اگمیکه مدیر را در بزنگاه انتخابی طبیعی قرار ها نیز برای مواجهه با انحرافات طبیعی هستند؛ چه اینمحدودیت

برای سازمان، ذی  نامطلوب  یا  ناگوار  پیامدهایی  به  یا ذیتکویناً  منتهی میربطان  آن  مدیران چنین    برایشود.  نفعان  از  یکی  مثال، 
که تعمدی در کار باشد، مجبوریم؛ مثلاً مجبوریم که »کار ما طوری است که گاهی ناچاریم باعث ناراحتی بقیه بشویم؛ نه این   گفتمی

(«. یا مدیر دیگری  18ای هم به جز این کار نداریم؛ وگرنه امکان انجام تعمیرات وجود ندارد )م.  برق را برای تعمیرات قطع کنیم؛ چاره
[ فضای سبز بگوید آن  هداری مجبور است به ]ادارتعمیر و نگه هفاضلاب شده، ادار درخت باعث گرفتگی منهول  هگفت: »وقتی ریشمی

 («. 11را قطع کنند )م. 

های یادشده ها و انحرافدر قبال محدودیت  یا واکنش  ها در مقام کنشکننده در پژوهش، آن مدیران مشارکت  گفتهبه  د( فرایندها: بنا
به  به مبادرت    5عنوان شرایط،  اضطراری(  انهدامی،  انقباضی،  احتیاطی،  )انضباطی،  اقدامات  تابع  ده کردسته  انضباطی«  »اقدامات  اند. 

  ه ای از کیفرهای قانونی، از تذکر شفاهی گرفته تا تذکر کتبی، ندادن پاداش، ندادن پای قوانین مختلف جاری در سازمان هستند و دامنه 
شود. گرایش مدیران به اختیار کیفرهای یادشده، تابعی از سطح و بسامد  سنواتی، تأخیر در ارتقای مرتبه، جابجایی و اخراج را شامل می

از    بخششوند. به این  شود اقدامات انضباطی نوعاً در واکنش به انحرافات عملکردی یا قانونی انجام میرخداد انحراف است. یادآور می
 ید:کنیکی از مدیران توجه  همصاحب

»یک مورد بود که با مرخصی ایشان موافقت نکردیم و غیبت خورد؛ یک مورد را هم فرستادیم تخلفات اداری. تخلف داشتند؛ در 
محل کار حضور نداشتند؛ ابتدا تذکر دادیم و برطرف نشد و رسید به این مرحله ... مورد دیگر، یکی از اعضای هیئت علمی جای خودش 

 («. 2بدوی انتظامی )م.  ه]سر کلاس[. مجبور شدیم او را بفرستیم کمیتیک نفر دیگر را فرستاده بود 

برای جلوگیری از انحرافات دستانه هستند که  خلاف اقدامات انضباطی، اقداماتی کنشی، انتظامی و پیش »اقدامات احتیاطی« بر  
گنجند. به این مثال  این قبیل از اقدامات می  هشوند، در زمرحراست انجام می  هشوند. اقداماتی که در حوزمحتمل عملکردی انجام می

 توجه کنید: 

ها از این بابت معترض بعضیشوند، بگردیم. گاهی هایی را که از دانشگاه خارج می»ما در حراست باید صندوق عقب بعضی ماشین
ایم که به ضررمان  کنید؛ مگر ما دزدیم! ما ناچاریم این کار را بکنیم؛ چون قبلاً مواردی داشتهشوند که شما کرامت ما را رعایت نمیمی

هایی که در جاهای مختلف دانشگاه نصب  کنند که این دوربینتمام شده ]است[ ... گاهی بعضی همکاران یا دانشجویان شکایت می
ها  کنند و در شأن آنآمد میوای در آن رفتخوانی ندارد؛ دانشگاه محیطی است که افراد فرهیختهکنید، با شأن محیط علمی هممی

های موجه و ارزشمندی هستند، اما باید ها دوربین گذاشته شود ... درست است که بیشتر دانشگاهیان انسان طور برای آننیست که این
زنند. برای همین، تقویت سیستم پایش تصویری واقعیت را هم پذیرفت؛ بالأخره یک در هزار هم هستند افرادی که دست به تخلف می

 («. 20به نفع کل مجموعه و همه است )م. 

جاری سازمان   هکردها در سازمان هستند که با بودجکننده برخی هزینه»اقدامات انقباضی« آن دسته از اقدامات کاهنده یا حذف
اند. یکی از مدیران دانشگاه، در این زمینه  گیری از انحراف از بودجههایی برای پیشها یا واکنشها کنشتطابق ندارند. در واقع، این

 داد:چنین توضیح می
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که بتوانیم دانشگاه را اداره کنیم،  جا برای ایندهد. این]بودجه[ ماهانه را کم می  »... همیشه که پول نیست. گاهی دولت تخصیص
طور که باید و شاید انجام نشود؛ ولی  ها ممکن است آنجویی کنیم. طبیعی است که کار بعضی از حوزهها صرفهباید در بعضی از هزینه

 («.19ما باید کاری کنیم که دانشگاه آسیب جدی نبیند و بتواند ]همچنان[ دائر باشد )م. 

صورت  گیری سازمان به»اقدامات انهدامی« آن دسته از اقداماتی هستند که در واکنش به برخی مسائل طبیعی فراروی نظام تصمیم
سازی برخی حیوانات. به این  شوند؛ از قبیل ضرورت تخریب بنایی قدیمی، قطع دائمی برخی درختان و معدومحذف فیزیکی انجام می

 نمونه مصاحبه دقت کنید: 

کم باعث آسیب  های خیلی عمیقی دارند که مخصوصاً اگر کنار یک ساختمان کاشته شده باشند، کمهای اکالیپتوس ریشه»درخت
زنند.  شوند؛ حتی ممکن است به فنداسیون ساختمان هم ضربه می های فاضلاب میها باعث گرفتگی لولهشوند؛ بعضی از آنبه آن می

شود، طور بلند شده، ولی وقتی باعث تخریب ساختمان دانشگاه میها رشد کرده و ایندرست است که درخت است، سایه دارد، سال
 («.15بدون تعارف، باید از شرش خلاص بشویم )م. 

ها و فصل برخی آسیبوهایی از نوع برچیدگی موقت یا اختلال در راستای حلها یا واکنشدست آخر، »اقدامات اضطراری« کنش
 :کردکنندگان پژوهش در این ارتباط چنین بیان می انحرافات طبیعی بالقوه یا بالفعل به سازمان هستند. از جمله، یکی از مشارکت

شوند که مثلاً برق دانشگاه را برای لحظاتی قطع کنند تا تعمیرات انجام بدهند؛  ها مجبور میداری بعضی وقت»همکاران تعمیر و نگه
آید، مثلاً استادی در حال  ها هم در میها این قطعی برق ممکن است تا چند ساعت هم طول بکشد؛ خوب! صدای بعضیگاهی وقت

ای پیش بیاید که ناخواسته بوده؛ کند ... ممکن هم هست حادثهزند و او را عصبانی میپژوهش است که قطعی برق به کارش لطمه می
آید و طبیعی طوری از این اتفاقات پیش میمثلاً یک بار بیل مکانیکی باعث قطع فیبر نوری شد؛ عمدی نبود، ولی موقع کارهای این

ها مثلاً پیکور بخشی از دانشگاه قطع شد و کمی طول کشید تا بالأخره درست شد ... بعضی وقت  ها اینترنتهم هست. آن روز تا ساعت
ای هم نیست؛ چون باید تعمیرات انجام  شود؛ ولی چارهها میها یا خوابگاهکنند و صدایش باعث به هم خوردن آرامش کلاس استفاده می

 («. 5شود تا اوضاع بدتر نشود )م. 

گران، دومی معطوف به اهداف )افراد آزاردیده از  دنبال دارند: اولی معطوف به کنشه( پیامدها: فرایندها با خود سه دسته پیامد به
 بایسته( و سومی معطوف به سازمان.  هبایسته( یا شاهدان )افراد شاهد لطم هلطم

شود. یادکرد لطمات ها تحمیل و حاکم میگران لطمات بایسته، »عذاب وجدان« است که با درجاتی بر آن پیامد معطوف به کنش 
مانند »تجرب  هبایست تعابیری  کاربست  با  روحی« و »به  هپیشین  مشارکتهمتلخ«، »فشار  توسط  پژوهش، ریختگی ذهنی«  کنندگان 

ای کنندگان پژوهش، بعضی به عذاب وجدان لحظهگر لطمات بایسته هستند. در میان مشارکتشاهدی بر چنین پیامدی معطوف به کنش
گفتند: »گاهی در مواردی عذاب  کردند و مثلاً میزای اقدامات خود اشاره می ظاهر تاریک و آسیبو مقطعی نزد خود، متأثر از روی به

کردند که »... زودگذر است؛ چون قصدم خیر بوده؛ اولویت من باید  («؛ اما در ادامه تصریح می۳شوم )م.  وجدان دارم و کمی ناراحت می
های پنهان آن است. هر بایسته در لایه  د، روی روشن لطماتشوگر می تشفی خاطر کنش  هچه مای(«. در واقع، آن۳سازمان باشد )م.  

ها از المثل، یکی از مدیران در پس سال دادند. فیچند که در این میان، بعضی نیز از عذاب وجدان شدید و ماناتری نزد خود گزارش می
ساخت: »... هنوز هم برای آن دو نفری که ور خود را چنین آشکار میربطان سازمان، عذاب وجدان شعلهاقدام به اخراج دو تن از ذی

 («.1۳کردند )م. اخراج کردم، ناراحتم. ای کاش این طور کارهایی نمی

مندی گرفته تا اعتراض  مدیران سازمان مورد مطالعه، به اشکال مختلف، از ابراز گله  هپیامد معطوف به اهداف/شاهدان لطمات بایست
با او ظهور و بروز میشدید و گاه حتی توهین به کنش  داد:مثال، مدیری چنین گزارش می  براییابد.  گر، تهدید و برخورد فیزیکی 

چینی، عنوان مدافعان محیط زیست، با کلی مقدمه»درختی را مجبور بودیم قطع کنیم ... چند دانشجو آمدند؛ وقت قبلی هم گرفته بودند. به
 («.  15که توضیحات من را شندیدند، با احترام خداحافظی کردند و رفتند )م.  اینشد... بعد از  محترمانه شکایت کردند که نباید این کار می
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 در مقابل، مدیر دیگری ضمن یادآوری و بیان یکی از تجارب خود، به توهین یکی از اهداف لطمات بایسته اشاره داشت: 

ام، پیش من آمد و از بس عصبانی بود، خیلی معترض شد ... مورد هم  توبیخش را به تخلفات فرستاده  ه »... وقتی متوجه شد که نام
 («. 17کردم )م. داشتم که خیلی بددهنی کرد؛ البته مورد استثنائی هم بود؛ ولی من باید قانون را اجرا می 

جا ]در این شهر[ نبود و از من خواست  اش این»همکاری داشتم که محل زندگی  :کردمی  بیانطور مشابه، مدیر دیگری چنین  به
دانشکده بیاید سرکار. بعد هم کلی به    هریزی کنم؛ ولی من انجام ندادم و مجبور شد طبق برنامبرنامه را طبق زندگی و شرایط او برنامه 

 («.7من توهین کرد )م. 

 شود:بایسته نیز منتهی می  هگر لطمبیان شد، گاه حتی کار به تهدید یا برخورد فیزیکی با کنش کهچنان

داد. او ما را تهدید کرد. یک وقتی دیگر، وقت پیش با نیروی خدماتی برخورد کردیم و تذکر دادیم. کارش را درست انجام نمی  »چند
 («. 9کرد؛ به او تذکر دادم. با من گلاویز شد ... )م. کاری میکرد؛ اهمالیک نیروی خدماتی کار نمی

مصاحبه تحلیل  مطابق  مطالعه،  مورد  سازمان  برای  بایسته  لطمات  انجامپیامد  بهرههای  »بهبود  سوی شده،  از  که  بود  وری« 
شدن«، ای مانند »درستشد. استفاده از تعابیر سازندهکنندگان پژوهش، گاه در قالب اشاره به اثربخشی و گاه کارایی بیان میمشارکت
مصداق  این  نمونه،    برایها، بر این پیامد دلالت داشتند.  ها در خلال مصاحبه نظایر آن افتادن کار«، »بهترشدن« و  شدن«، »راه»اصلاح

داد. تذکر دادم؛ تهدید کردم؛ توبیخ کردم. ابراز پشیمانی کرد کرد و کار را خیلی طول میکاری می»مورد داشتم که کم  ید:کنرا ملاحظه  
 («. 4و اصلاح شد )م. 

 دهد.ماتریس تبیینی را نشان می 1چه گذشت، شکل مبتنی بر آن 
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 گیری بحث و نتیجه

عنوان یک  عصر، بهلطمات بایسته توسط مدیران دانشگاه ولی  ههدف غایی از انجام این پژوهش، کاوش ابعاد اساسی دخیل در بروز پدید
بنیاد بود. در راستای داده   هشناسی نظریسازمان دولتی، از رهگذر فروشکنی و بازسازی معنای آن مبتنی بر طرح تحلیل ابعادی از روش 
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عنوان بعد محوری  بخشی« بههای پژوهش ما را به شناسایی »صیانتهای پژوهش، یافتهپاسخ پرسش  فتن به این هدف و یا  دستیابی
بایست  هکه دارای بیشین-نظریه     هد؛ به این معنی که دغدغکردلالت    -مدیران در قلمرو مکانی پژوهش است  هقدرت تبیین لطمات 

نفعان سازمانی بوده است و عصر از انجام لطمات بایسته، محافظت از اهداف سازمان و حقوق ذیمدیران مورد مطالعه در دانشگاه ولی
گرایی اخلاقی  دیدگاه وظیفه  هشوند. این یافته، نشان از غلببخش تکوین لطمات بایسته فهم و تفسیر میبر این پایه، دیگر ابعاد سامان

(Molinsky & Margolis, 2005: 249  ) گرایی ارسطویی )مانند  گرایی و فضیلتهای فایدهدر مقابل دیدگاهvan Halem et al., 

هنگام مبادرت به لطمات بایسته دارد. به این معنی که از نظر ایشان، ملاک  کننده در پژوهش بهنزد مدیران مشارکت  (107 :2024
نفعان و نقض یا محدود کردن آن حقوق برای  ذیفردی و یا جمعی به حقوق  حرمت نهادن  بایسته، در هلطم رسانیسودمندی یا آسیب

 بایسته است. هافراد مورد هدف لطم

میان متغیرهای    هعمومی اقتضایی مدیریت، ضمن تشریح رابط  ه( در طرح نظری1977)  1تر لوثانز و استیوارت افزون بر این، اگرچه پیش
مدیریت(،  هاولی و  منبع  )متغیرهای محیطی،  متغیرهای   بیان کردهچنین    سیستم سازمان  کاربست  با  باید  مدیریت سازمان  بودند که 

 2سازی ریزی، سازماندهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و نظارت( به مصونهای برنامهیندی )کارویژهامدیریتی نظیر متغیرهای فر

کنیم، بخشی یاد میما در این پژوهش از آن به صیانتکه  چه  فنی عمل کنند، آن  ههمچون سپری بین محیط نامطمئن و هستمبادرت و  
مصون  از  این فراتر  چه  است؛  ایشان  نظر  مورد  مصون سازی  محدودکه  در  می   ه هست  هسازی  انجام  سازمان  آن فنی  حال  که شود؛ 

های مدیریت«  کند. هر چند که پژوهش حاضر نیز »کارویژهنفعان سازمانی جلوه مییذاهداف سازمان و حقوق    هبخشی در گسترصیانت
د. بر این مبنا، مدیران بایستی مبتنی بر وظایف کرمدیران شناسایی    هعنوان بسترهای تحقق لطمات بایسترا در کنار »اهداف سازمان« به 

خود، با بروز رفتارهای گوناگون، از جمله لطمات بایسته، هرگونه مانع سد راه رسالت و اهداف کلان و عملیاتی سازمان را بردارند و 
سان که آن-بایسته را    هتری از سومین ویژگی لطمپژوهش، وصف دقیق  هنفعان آن ضایع شود. این یافتنگذارند حقی از سازمان و ذی

گردد که از نظر ایشان،  . خاطرنشان میگذاردمیمدیریت پیش رو    هحرف  هدر محدود-  اندکرده ( بیان  247:  2005مولینسکی و مارگولیس )
ها  موقعیت  ،ها هستند تا انتظاراتبه انجام آن  مکلفوظایفی هستند که افراد    طور کلی، در ارتباط با مشاغل گوناگون، لطمات بایستهبه

ضمنی پژوهش خالی از لطف نیست که اگرچه مطابق   هند. در همین ارتباط، اشاره به این یافتکنای خود را برآورده  های حرفهو نقش
ای برای او، از قبیل  تواند به بهای سنگین حرفهمقتضی در شغل او می  ه بایست  همدعای برخی مطالعات، استنکاف شاغل از انجام لطم

شده در این پژوهش، نافی وجود نگرانی (، بعد محوری کاوش Darley, 1996: 13; Milgram, 1974تعلیق یا اخراج، تمام شود )مانند  
بخشی از ای بود. گویی نقش وجدان کاری مدیر برای صیانتکننده در پژوهش از این قبیل عواقب ناخوشایند حرفهدر مدیران مشارکت

(، ادراک مدیر از 79:  1998)  ۳زعم فولگر و اسکارلیکی گری است که بهتعدیل  تر از نقشرهگذر التزام به انجام لطمات بایسته، مؤثر 
داشته ریشه  تواند در ویژگی خاص شغل مدیریت امر میکند. این  بایسته ایفا می  هسازی وی در ایجاد شرایط نیازمند به انجام لطمزمینه

تواند خود را از پیامدهای  کند و نمیصورت یک کار کامل مشاهده و اجرا میباشد؛ به این معنا که مدیر، یک وظیفه را از ابتدا تا انتها به
   (.Hackman & Lawler, 1971: 259) دکنآن جدا 

مدیران در    ه ها«، شرایط حاکم بر لطمات بایستها« و »انحراف ای از »محدودیتهای پژوهش نشان داد که مجموعه همچنین، یافته
های مالی هستند که نادیده  های مالی، ناظر به اقتضائات بودجه و کاستیها، محدودیتقلمرو مکانی پژوهش هستند. از جمله محدودیت

های قانونی شامل حدود و ثغور مندرج در متن قوانین و مقررات  د. محدودیتشوها سبب انحراف از بودجه در سازمان میگرفتن آن 
ها انحراف قانونی و اند و عدول از آنشدهمنظور ساماندهی امور، برقراری انضباط کاری و عدالت سازمانی وضع  تکلیفی هستند که به

شود که  عدالتی محسوب میمندی امور یا موجد بید و یا انحراف عملکردی و مخل سامان شوتخلف تلقی و مستوجب کیفر قانونی می
های  های طبیعی بر عدم امکان طبیعی و قهری جمع میان برخی گزینه ای اندیشید. همچنین، محدودیتفصل آن چارهوباید برای حل 
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انتخابی را انجام  مدیر را در موقعیتی قرار می   ناگزیر تصمیم دلالت دارند و   باید  دهد که در غیر آن صورت )انحراف  دهد که طبیعتاً 
ها دنبال خواهد داشت. مادام که این محدودیتنفعان آن بهربطان یا ذیطبیعی(، تکویناً پیامدهایی ناگوار یا نامطلوب را برای سازمان، ذی

انحراف بر ظرف سازمان حاکم میو  بروز کنش شوند، مدیریت سازمان در چارچوب صیانتها  از ظهور و  یا  بخشی، وارد فرایندی  ها 
های پیشین به این موضوع اذعان شده است که گاه  د. در این ارتباط، اگرچه در پژوهششوبایسته می  ههایی خاص مشعر بر لطمواکنش

 :Molinsky & Margolis, 2005اند )در انجام لطمات بایسته   نقش علیّای موارد، شرایط خارجی ایفاگر مجری، فرد هدف و در پاره 

 ها غفلت شده است.   ها و انحرافتر محدودیترسد از نقش شرایط بنیادی(، به نظر می 248

ای از اقدامات متمایز انضباطی،  های مزبور، مجموعهها و انحرافمورد مطالعه در قبال محدودیت  های مدیرانیا واکنش  هاکنش
مدیران سازمان مورد مطالعه،   ه در لطمات بایست  پنهانکه رنج و آزار  طوریگرفت؛ بهاحتیاطی، انقباضی، انهدامی و اضطراری را در برمی

تناسب، اند که کیفرهای قانونی متنوعی به گانه بود. مأخذ »اقدامات انضباطی« قوانین گوناگون ساری در سازمان برآمده از این اقدامات پنج
شود و این مدیران هستند که در واکنش به انحرافات قانونی یا عملکردی، کیفر مقتضی ها بار می تا شدید، بر عدم تبعیت از آن  خفیفاز  

گیری از انحرافات عملکردی  هایی انتظامی از سوی مدیران، از جمله حراست، برای پیشکنند. »اقدامات احتیاطی« کنشرا اجرا می 
دن انحرافات مالی  کرمنظور چاره  ها بههایی برای کاهش یا حذف برخی هزینهها یا واکنشاحتمالی هستند. »اقدامات انقباضی« کنش

سازی برخی حیوانات، تخریب بنایی قدیمی و قطع دائمی هایی فیزیکی، از قبیل معدومدر سازمان هستند. »اقدامات انهدامی« حذف
ها یا گیری سازمان هستند. »اقدامات اضطراری« نیز کنشبرخی درختان، در واکنش به برخی مسائل طبیعی پیش روی نظام تصمیم

ها و انحرافات طبیعی بالقوه یا بالفعل معطوف به سازمان هستند. یادآور هایی از جنس برچیدگی موقت یا اختلال در ازای آسیبواکنش
 Andiappan, 2023; Huang et al., 2022; Margolisلطمات بایسته در سازمان )مانند    هپژوهش دربار  ه شود، مروری بر پیشینمی

& Molinsky, 2008; Molinsky & Margolis, 2005دهد.  ها را نشان نمیها و واکنشای از کنش(، چنین آرایه 

ترتیب معطوف به مدیران، بایسته، سه دسته پیامد، به  های پژوهش، معلوم شد برآمده از فرایندهای لطماتدست آخر، مطابق یافته
کنند. »عذاب وجدان«، اعم  گران لطمات بایسته، معطوف به اهداف/شاهدان لطمات بایسته و معطوف به سازمان بروز میعنوان کنشبه

ضرورت    های و مقطعی و مداوم، پیامد معطوف به مدیران بود. بعضی مدیران توانسته بودند با پژواک دادن ندای وجدان خود درباراز لحظه
زایی درونی اثربخش کار تنشو ند؛ اما نزد برخی دیگر، این سازکنشان را خاموش  ای و مقطعیعذاب وجدان لحظه شعلهبخشی،  صیانت

پژوهش اولًا مؤیدی است بر نتایج دیگر    هها هویدا بود. این یافتهایی از عذاب وجدان نزد آنواقع نشده بود و در نتیجه همچنان رگه 
این بر  مبنی  میمطالعات  بایسته  لطمات  انجام  روانکه  و  احساسی  حیث  از  کنشتواند  برای  مرارت شناختی  آسیبگر  و  باشد  بار  زا 

(Andiappan, 2023: 153; Margolis & Molinsky, 2008: 847اما همان دامن(؛  بیان شد،  برای   ه طور که  پیامد،  این  زمانی 
چنین موضوعی، همان ایجاد احساس   هبسا خردمایکند. چههمگان یکسان نیست و اندوه درونی آن تنها نزد برخی از مدیران رسوب می

 (.Molinsky & Margolis, 2005: 251باشد ) به دیگران یرسانآسیب هاز تجرب متأثر دوگانگی گناه بدل از 

های مختلف رفتاری تجلی یافته بود؛ نزد مدیران سازمان مورد مطالعه، در قالب  هپیامدهای معطوف به اهداف/شاهدان لطمات بایست
نحو توهین به مدیر، تهدید و برخورد فیزیکی  ای دیگر بهصورت اعتراض شدید و نزد عده مندی، نزد برخی بهصورت ابراز گلهبعضی به

شاهدان با اهداف لطمات بایسته،   هدردانها دالّ بر رفتارهای همکه وجود برخی شاهدمثال  شودمی  یادآور با وی. در این خصوص، اولًا  
شاهد بودن  ( نیز در این ارتباط مدعی بود  67۳:  2000)  1تر ایزنبرگکه پیشردیف با اهداف قرار داد؛ کما اینها را در این پیامد، همآن

، شاید مانایی احساس گناه ناشی  ثانیاً.  دشون مینزد شاهدادردی  احساسات هم  موجب افزایش  هدف،فرد    معطوف بهغیرموجه    یآسیب
اند دانیم که برخی مطالعات نشان داده دردی باشد. میاز انجام لطمات بایسته نزد بعضی از مدیران سازمان موردمطالعه، از ابراز همین هم

 :Eisenberg, 2000شود )مجری آن نیز افزوده میناراحتی شخصی  بر میزان  ،  بایسته  هدیگران با هدف لطم  دردیهمبا افزایش  که  
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 گیری مدیران یک سازمان دولتیتحلیل ابعادی پدیدة لطمات بایسته در تصمیم

673; Baumeister et al., 1994: 247  .)ًدهد که هیچ یک از اهداف های این بعد از ابعاد پیامدی، نشان می، مروری بر ویژگیثالثا
اند، احتمالًا اختیار نکرده  ها سکوتکه آناند. اینمندی و اعتراض بسنده نکردهکمتر از گلهیا شاهدان لطمات بایسته، در واکنش، به  

 گر در این میان است.   وجود متغیر یا متغیرهایی تعدیل هدهندنشان

بهره  »بهبود  آخر،  بهدست  بهوری«  یعنی  شد؛  شناسایی  مطالعه  مورد  سازمان  برای  بایسته  لطمات  پیامد  مدیران عنوان  زعم 
 اند. ها بر اثربخشی و کارایی امور سازمانی افزودهارتکابی از سوی آن هکننده در پژوهش، لطمات بایستمشارکت

اجتناب   نه در انجام اقدامات نادرست، بلکه درهای اداری کشور،  آسیب رفتاری هاییکی از ریشههای این پژوهش،  اساس یافتهبر
یک آسیب    ،بایسته  هنهفته است. در واقع، ناتوانی در تحمیل لطم  ،یا همان لطمات بایسته مند از انجام اقدامات ضروری و دردناکنظام

 : دکننمایان میزیر  که خود را در سه سطح  شودمحسوب میبرای نظام بوروکراسی 

بایسته،    هداد که مدیران برای اجرای یک لطمهای پژوهش نشان  یافتهو سکون سازمانی:    گیریترس از تصمیم  ،کاریمحافظهالف(   
روبرو هستند. در بستر فرهنگ ایرانی که مبتنی بر حفظ روابط و آبرو است، هر تصمیمی که به    زیادیبا فشارهای روانی و اجتماعی  

( دیگری    ولوآسیب  فرد  به  هزینه منجر  مشروع(  شکلشود،  به  امر،  این  دارد.  همراه  به  مدیر  برای  گزافی  شخصی  گیری  های 

در نظام اداری منجر شده است. مدیری که باید میان اجرای یک تصمیم ضروری )مانند مخالفت با یک   کنندهکاری فلجمحافظه یک
ده( و حفظ آرامش و روابط حسنه، یکی را انتخاب کند، اغلب درخواست غیرمنطقی، ارجاع یک کارمند متخلف یا توقف یک پروژه زیان

هایی در عمل به پدیده   -رسدآمیز به نظر میکه در ظاهر نوعی مدیریت مسالمت-. این اجتناب از تعارض  کندرا انتخاب میگزینه دوم  

 . کندرا در سازمان نهادینه می سکونزند و دامن می مدارا با ناکارآمدی و اساسیبه تعویق انداختن تصمیمات  کاری،پاس  نظیر

در نظام اداری ایران، تصویر قالبی مدیر خوب، مدیری است که روابط عمومی  :  ثرؤجای مدیر مترویج فرهنگ مدیر خوب به ب(  
دهد که این تصویر، در تعارض  د. پژوهش حاضر نشان میکنکند و تا حد امکان از ایجاد نارضایتی پرهیز میبالایی دارد، با همه مدارا می

صورت دقیق، یا ثر قرار دارد. مدیری که قادر به ارائه بازخورد منفی، اجرای معیارهای ارزیابی عملکرد بهؤالزامات مدیریت م مستقیم با  

صورت  عبارت دیگر، نظام اداری بهزند. بهلطمه می منافع عمومی  و عدالت سازمانی مخالفت با فشارهای غیرمنطقی نباشد، در عمل به
لطمات   هعجای مدیران شجاع، در حال تضعیف توانایی خود برای اصلاح و بهبود است. مطال ناخودآگاه، با ارج نهادن به مدیران محبوب به

گذاری منابع انسانی باید  سیاستلذا  ها نیستند و  ترین آن ثرترین مدیران، محبوبؤکه گاه مکند  برداری میاز این واقعیت پردهبایسته  

 .برای اتخاذ تصمیمات سخت را دارند شجاعت اخلاقی حمایت از مدیرانی حرکت کند کهسمت شناسایی و به

بایسته در    ةدر یک سازمان، ذاتاً یک لطم  یتحول  ه هر برنام:  بایسته در مقیاس کلان  هاز لطم  پرهیز   و  قاومت در برابر تغییرج( م
سازی فرایندها، ادغام واحدها یا تغییر شرح وظایف، های جدید ارزیابی، دیجیتالیاجرای نظام  کهشود؛ چه این محسوب میمقیاس کلان  

آمیز بسیاری  گذاری داخلی در اجرای موفقیتمشید. ناتوانی نظام خطانگیزهایی را برمیو مقاومت  داندازمیمنافع برخی را به خطر    نوعاً
های ناتوانی یا عدم تمایل به مدیریت آسیب  در،  نشئت یافته باشدها  ضعف فنی آن برنامه   ازکه  بیش از آنگاه  های تحول،  از برنامه 

از آن دارد  ناشی  پژوهش نشان میریشه  این  تا زمانی.  از مجریان اصلاحات و مدیریت  وکه ساز دهد  برای حمایت  کارهای سیاستی 
تحولی   ة طراحی نشود، هر برنام  - نظایر آنها  جایی منصفانه وهاز طریق آموزش مجدد، جاب-  دیدهپیامدهای منفی آن برای افراد آسیب

 .از ایجاد نارضایتی متوقف خواهد شد پرهیز سد سکندردر برابر 

از خلال نتایج پژوهش، کاربردهای ضمنی و پیشنهادهای اجرایی برای قلمرو مکانی پژوهش و نیز پیشنهادهای سیاستی زیر ارائه  
 ند: شومی

رغم رنج  رو، بهنفعان سازمان را دارند و از اینتحقق اهداف سازمان و حفظ حقوق ذی  هشد که مدیران باوجدان، دغدغالف( روشن  
خود، بر    هنوبکنند. این مهم، به ها را اختیار میوقت مقتضی آنوری، بهمتعاقب اجرای لطمات بایسته برای خود، با هدف بهبود بهره 
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نماید  که، لازم میضمن این کند.ربطان سازمان تأکید میکارگماری مدیران باوجدان مشرف بر اهداف سازمانی و حقوق ذیضرورت به
 ها منعکس شود. شایستگی به آن های آتی مدیران به نسل  هاهداف و حقوق یادشده از رهگذر توسع

ها کاست، ضروری است چنین کرد تا مدیران به ارتکاب لطمات بایسته ملزم و مجبور نشوند. در  ب( مادام که بتوان از محدودیت
های گوناگون فراروی مدیران به اطلاع اعضای سازمان رسانده شود تا در صورت ها و انحرافغیر این صورت، مقتضی است محدودیت

 .شودارتکاب لطمات بایسته، از پیش موجه بودن اقدامات ایشان مبرهن 

طور که گذشت، این برای زمانی است  گشایند. همانج( دیدیم که گاه شاهدان در عوض اهداف لطمات بایسته، زبان به اعتراض می
(. بر این اساس لازم است، مدیریت سازمان Eisenberg, 2000: 673دانسته شود )غیرموجه  هاواردشده به هدف از نظر آن آسیبکه 

ادراکی شاهدان احتمالی،  -حسی  هخود، در محدود  هبخشی عمومی برای توجیه کردبایسته، نسبت به آگاهی  هپیش از هرگونه اقدام به لطم
 (.  Huang et al., 2022: 741نیز بشود ) سازمان    در قبال   آناناز سوی  تری  دیدگاه مثبت تواند باعث ایجاد  د. این موضوع میکنمبادرت  

شده پس از بروز لطمات بایسته را، مستنداً به اطلاع اعضای سازمان برساند تا بر  وری افزوند( شایسته است مدیریت سازمان بهره 
 ,Latane´, 1996: 344; Loewensteinتر کند )شده را برجسته تواند فواید اقدامات انجاممستندات می  همشروعیت آن بیفزاید. ارائ

 Suddaby etمشابه در دفعات بعد، کاسته شود ) هبار روانی مدیران برای انجام لطمات بایسترود از این چنین، امید می (؛278 :1996

al., 2017: 463  .) 

هایی نظیر هوش  مهارت   ههایی با تمرکز بر توسعفشار روانی شدید مدیران بود، برگزاری دوره  هدهندها نشانکه یافتهجااز آن ه(  
تصمیم و  تعارض  مدیریت  دوره هیجانی،  این  است.  ضرورت  یک  اخلاقی،  و گیری  بومی  موردی  مطالعات  تحلیل  طریق  از  باید  ها 

تر های موقعیت، با پیامدهای تصمیمات خود به شکلی سازندهمدیران کمک کنند تا ضمن درک پیچیدگیایفای نقش به  های  تمرین
 کنند. گیری و از فرسودگی شغلی پیش بیایندکنار 

میاین  دلیلبه  و( تنهایی  احساس  دشوار  تصمیمات  اتخاذ  در  اغلب  مدیران  مشاوره کنند،که  و  ساختارهای حمایتی  در  ایجاد  ای 

متشکل از مدیران باتجربه، یا فراهم  «  های »همتایاران مشاورگروه توانند در قالبسازمان، یک سیاست ضروری است. این ساختارها می

شکل گیرند. به اشتراک گذاشتن تجربیات با همتایان یا دریافت راهنمایی از  سازمانی متخصصمشاوران   آوردن دسترسی محرمانه به
تر نیز های مختلف، به اتخاذ تصمیمات سنجیدهکند، بلکه با فراهم آوردن دیدگاهتنها به کاهش بار روانی کمک مییک متخصص، نه

 .شودمنجر می

مند  در سطح کلان، تمرکز بر ایجاد بستری سازمانی است که مدیران را در مواجهه با تصمیمات دشوار، به شکلی نظامز( اغلب  

های دولتی باید برای  است. سازمانای  تدوین و ترویج منشورهای اخلاقی مبتنی بر عدالت رویه حمایت کند. نخستین گام در این راستا،
های شفافی تدوین کنند که های پرتکرار و حساس، مانند تعدیل نیرو، ارزیابی عملکرد منفی یا توزیع منابع محدود، دستورالعملموقعیت

ای، بار روانی تصمیم را از دوش مدیر کید شده باشد. وجود چنین رویهأشدن فرد و احترام متقابل تدر آن بر شفافیت فرایند، حق شنیده
 . د کنبخشد و از مدیر در برابر اتهامات شخصی محافظت میه تصمیم مشروعیت می، بکندمیبه فرایند سازمانی منتقل  

 شوند: های آتی پیشنهاد می های این پژوهش، موارد زیر برای پژوهشدر امتداد یافته 

دید کارکنان سازمان؛ ب( انجام پژوهش در قلمرو مکانی دیگری با مختصات متفاوت   همدیران از زاوی  هالف( بررسی لطمات بایست
عذاب وجدان، از   هگران لطمات بایسته در میزان تجربهای کنشبنیاد؛ ج( بررسی تفاوتداده   ههای دیگر نظریو یا با استفاده از طرح

، در  لطمات بایستهشغلی و وجدان کاری مدیر در پایبندی به انجام    ههویت وظیف  های شخصیتی ایشان؛ د( بررسی تأثیرحیث ویژگی
های شخصیتی مدیران در میزان عذاب وجدان ؛ ه( بررسی نقش ویژگیانجام لطمات بایسته  نیازمند به  مقایسه با درک مدیر از شرایط

های شخصیتی و موقعیتی گوناگون در بروز اشکال متنوع پیامدهای معطوف  ها در پی انجام برکاری بایسته؛ و( بررسی نقش ویژگیآن
بایست گر مؤثر در عدم اختیار سکوت از سوی اهداف و شاهدان لطمات  مدیران؛ ز( کاوش عوامل تعدیل  هبه اهداف/شاهدان لطمات 
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پیامدهای اجتماعی و خانوادگی معطوف به اهداف و مجریان رسان از سوی مدیران؛ ح( شناسایی  ظاهر آسیببایسته در قبال اقدامات به
 لطمات بایسته.  

 

 

 حمایت مالی 
 .دانانتشار این مقاله دریافت نکرده یاگونه حمایت مالی برای انجام پژوهش، نگارش نویسندگان این مقاله هیچ

 سپاسگزاری 
  ت یذکر است مسئول  انی. شاکنندیم  یکمک کردند، قدردان   آن  تیف یخود به بهبود ک  یشنهادهایکه با پمقاله  از داوران ناشناس    سندگانینو

 .است سندگانی نو هطور کامل بر عهدمقاله به  نیا یمحتوا

 تعارض منافع 
 . وجود ندارد یتعارض منافع گونهچیمقاله، ه  نیکه در ارتباط با ا ندکنی اعلام م سندگانینو

 ملاحظات اخلاقی 
 ست. ا هاآن دیی موضوع مورد تأ نیاند و ادهکر تیرعا یعلم پژوهش نیرا در انجام و انتشار ا اخلاقیاصول  سندگانینو
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