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Abstract 
The purpose of the present study was to conduct a phenomenological analysis of 

organizational cynicism in government organizations. This study was exploratory in 

nature and aimed to expand knowledge regarding the pathology of organizational 

cynicism in government organizations. Therefore, the study is of a qualitative type 

and falls into the category of developmental research. The research field consisted of 

experts, employees, and managers of government organizations. Purposeful 

sampling and snowball sampling were used to select participants for in-depth 

interviews. Semi-structured interviews were used to collect information. The Theme 

analysis method according to Brown & Clark (2006) was used to analyze the 

interviews. The results showed that 3 levels of factors and reasons: individual, 

managerial, and organizational were introduced as the main reasons for 

organizational cynicism. At the level of strategies and policies to deal with 

organizational cynicism, 16 strategies were introduced, and finally the consequences 

of organizational cynicism were identified at 4 levels: individual, job, 

organizational, and social. 
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 چکیده
 ماهیت اب پژوهش این .بوددولتی  هایسازمانحسی سازمانی در بی تحلیل پدیدارشناسانه ،حاضر از پژوهش هدف

 روزاینا .شد انجام دولتی هاینسازما در سازمانی حسیبی شناسیآسیب با رابطه در دانش بسط باهدف و اکتشافی
 مدیران و کارکنان ،نمتخصصا را پژوهش میدان .دارد قرار ایتوسعه تحقیقات دسته درو  کیفیپژوهش از نوع 

 هدفمند گیرینمونه شرو از عمیق هایمصاحبه جهت کنندگانشرکت انتخاب در .دادند تشكیل دولتی هایسازمان
 از هامصاحبه وتحلیلهتجزیجهت  .شد استفاده ساختاریافتهنیمه مصاحبه از اطلاعات آوریجمع برای .شد استفاده

عوامل و  سطح 3نتایج نشان داد که  .استفاده  شد Brown & Clarke (2006) شیوه به مضمون تحلیل روش
 بردها ودر سطح راه .شدند سازمانی معرفی حسیبیدلایل اصلی  عنوانبهدلایل فردی، مدیریتی و سازمانی 

سطح  4حسی سازمانی در یب درنهایت، پیامدهایراهبرد معرفی و  16حسی سازمانی نیز مقابله با بی هایسیاست
  .فردی، شغلی، سازمانی و اجتماعی شناسایی شدند

 دولتی هایسازمانمانی، عوامل فردی، عوامل ساز ،حسی سازمانیبی، شناسیآسیب :هاکلیدواژه
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 مقدمه. 1
 ییدارا نیتر به ارزشمند یگریاز هر زمان د شیبقا و رشد، ب یها برا سازمان ،یکنون یایو پو دهیچیپ طیدر مح
 یکارآمد و متعهد، اصل یکه منابع انسان اندالقولمتفق نظران صاحب .اندوابسته ،یانسان یهاهیسرما یعنیخود، 

موقع، سازمان را در و به حیصح ماتیکه قادرند با اتخاذ تصم شوندیمحسوب م داریپا یرقابت تیمنبع مز نیتر
و  یریپذتیمسئول ،یکه نوآور یدر عصر .(Faiz, Sharafi & Shool, 2016)برانند  پیشبهتحقق اهدافش  ریمس

 ازمندندین یها به افراد، سازمان(Kudesia, 2017)است  شدهتبدیل یانتظار عموم کیمشارکت فعال کارکنان به 
Duan, ( کنند یستادگیا مشانیخود و ت یباورها یها نهراسند، دانش خود را به اشتراک بگذارند و براکه از چالش

2019 Day, Nguyen, Hoelscher & Cooper, ,; Kramer2018 Huang & Brinsfield, Bao,(.  

در بخش  ژهیوها، بهسازمان یکارآمد که امروزه سلامت و ییهاعارضه نیترو پنهان نیتریاز جد یكی، وجودبااین
و  لیمه همانا مان را کمحرکه ساز یرویعارضه، ن نیا .است «یسازمان یحسیب» دهیپد کند،یم دیرا تهد ،یدولت
و  ینظمیه سمت بسازمان را ب یعیطور طبکرده و به فیو سازمان است، تضع رانکارکنان به کار، همكا اقیاشت

 افتنیو  دهیپد نیا قی، درک عمروازاین .(Snowden, 2022; Kramer et al., 2019) دهدیسوق مرکود 
است  شدهبدیلت یتارو علوم رف تیریدر حوزه مد ریضرورت انكارناپذ کیمواجهه با آن، به  یبرا ییراهكارها

(Khamash Aya, 2018). 
است که در آن، کارکنان ارتباط معنادار خود را با سازمان از  یو عاطف یاز رخوت روان یحالت ،یسازمان یحسیب

و  یاز کندذهن یحالت» ازجملهاست؛  شدهتوصیف یگوناگون ریبا تعاب یعلم اتیدر ادب دهیپد نیا .دهندیدست م
,Taylor & Van Every ( «مشارکت یکارکنان برا یلیمیب»  ) ,2008Helmling(« معذب یآگاه ینوع

 یندیفرآ یحسی، بدرواقع .) ,2018Khamash Aya(« پنهان و ترس یلیمیب ،توجهیبیاز  یحالت»و  )2010
و  یسردرگم ،یعاطفگیب ،یدارشتنیو به خو دادهرخبرآورده نشدن انتظارات کارکنان  لیاست که اغلب به دل

  .(Maitlis & Christenson, 2014) شودیمنجر م یسرخوردگ
ون وچرا و بدن چونرا بدو یهستند که دستورات سازمان یافراد ،یحسیب به مبتلاکارکنان  ،یمنظر رفتار از
اعف، تلاش مض گونهچیاما ه کنند،یرا حفظ م ینظم ظاهر هاآن .دهندیخود انجام م تینبوغ و خلاق یریکارگبه
محدود  انریات مددستور از یرویصرفاً به پ شانو عملكرد دهندیاز خود نشان نم یابتكار عمل ای تیمسئول رشیپذ
 بندیان پااما به روح سازم دهند،یمحوله را انجام م فیافراد اگرچه وظا نیا .(Hanson & Levin, 2016) شودیم
ها و شكست ع،یوقا و نسبت به ورزندینظرات خود امتناع م انیبرقرار کرده، از ب یفیارتباطات ضع ستند؛ین

 .(Khamash Aya, Rezaei & Mokhtari, 2019) اندتفاوتیکاملاً ب انسازم یهاتیموفق
و  میلتس»از  یحالت یحسیب ،یشناسواناز منظر ر .دارد یشناختو جامعه شناختیروان قیعم یهاشهیر دهیپد نیا

ود به بهب خود را دیکننده، امدر مشاغل کسل تیو فعال یطولان یهایاست که فرد پس از ناکام «یریگکناره
 یشناختعهجام دگاهیاز د .(Mirhosseini Zavareh, 1995; Danaeifard et al., 2011) دهدیاز دست م تیوضع

 کندیم دیرا تهد یو سلامت جامعه کار ییایاست که پو یماریو ب «یاجتماع یافسردگ» ینوع یتفاوتیب ز،ین
(Mohseni Tabrizi et al., 2011). 

و  یساختار یهایژگیو لیبه دل ران،یا یدولت هایسازمانو انفعال در  تفاوتییکه بروز ب دهدینشان م مشاهدات
 یو هدف مشخص زهیانگ چیاز کارکنان تنها به گذراندن وقت بدون ه یاریدارد و بس یشتریب وعیخاص، ش یفرهنگ

جامع و  یالگو کیارائه  نهیدر زم یجد یقاتیخلأ تحق کیمعضل، همچنان  نیا یشناخت کل رغمیعل .اندمشغول
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از آن  یاگرچه به ابعاد مختلف نیشیپ یهاپژوهش .کشور وجود دارد یدر بخش دولت دهیپد نیا نییتب یبرا یبوم
و منسجم  كپارچهیمدل  کیآن را در  یها امدیتوانسته است عوامل موجد، ابعاد و پ ی، اما کمتر پژوهشاندکردهاشاره

پژوهش حاضر پاسخ به  یمسئله اصل ن،یبنابرا .ارائه دهد رد،یرا در نظر بگ رانیا یدولت هایسازمانکه مختصات 
 هایسازماندر  یسازمان یحسیب یامدهایو پ ندهایشایابعاد، پ نییتب یبرا توانیم یپرسش است که: چه مدل نیا

 ارائه داد؟  رانیا یدولت
  

 پژوهش شناسیروش. 2
حسی یب یشناسبیمدل آس نییو تب یطراحبسط دانش در رابطه با  هدف باو  1این پژوهش با ماهیت اکتشافی

 .گیردمیقرار  ایتوسعه تحقیقاتدر بخش کیفی در دسته  ،روازاین .انجام شد یدولت هایسازماندر  یسازمان
با استفاده از روش جنبه کیفی پژوهش  .است 2همچنین این پژوهش بر مبنای جستجوی داده، دارای ماهیت کیفی

اساس مطالعات کیفی ر در این طرح ابتدا ب درواقع .شد انجام Brown & Clarke (2006)به شیوه  مضمونتحلیل 
و  هاسازهکه چارچوب و عوامل آن  بدین گونه .ندتشریح و واکاوی قرار گرفت موردنظری نظریه هامؤلفهیا  هاسازه
 د یتدوین گرد یی برای آنها شاخصاستخراج و  هامؤلفه

  .بودند دولتی هایسازمان مدیران و متخصصان، کارکنان شامل میدان پژوهش
 .استفاده شد 4و گلوله برفی 3گیری هدفمندهای عمیق از روش نمونهکنندگان جهت مصاحبهدر انتخاب شرکت

توسط همین  های بعدی جهت مصاحبهها یک گروه اولیه جهت مصاحبه انتخاب و سپس گروه در این تكنیک
 از: ندکنندگان عبارت بودهای محقق برای انتخاب هدفمند شرکتشاخص .گروه معرفی شد

 .سابقهسال  15حداقل افراد دارای  -

 .متخصصان رشته مدیریت -

 .افراد دارای تجربه کاری در رابطه با موضوع پژوهش -

  .رسیدگیری تا جایی تداوم یافت که پژوهش به اشباع و کفایت نظری نمونه
 یشناسبیمدل آس نییو تب یطراح منظوربه .استفاده شد ساختاریافتههای نیمه مصاحبه از هادادهجهت گردآوری 

 مورد در شما "شامل  سؤالاتاین  .طراحی شد سؤال 7پروتكلی شامل  یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیب

 شده شغلش در حسیبی و انگیزگی بی دچار کارمندی گوییممی وقتیو  دارید؟ نظری چه شغل در سازمانی حسیبی

 عواملی چه ؟شوندمی سازمانی حسیبی حالت این دچاربعضی از کارکنان  چگونه"و  "چیست؟ منظور دقیقاً است،

 همچنین."د؟نباش نداشته را کارمندی کار حوصله و حال اصلاً و دنشو انگیزهبی قدراین شانشغل در که شودمی باعث
 برای "و  ".لطفاً توضیح دهید ؟چه مواردی هستند کارکنان سازمانی حسیبی آورنده به وجودو  ایجادکنندهعوامل "

 کارکنانی رایب "و  "؟انجام دهند کاریچه بایستی سازمان مسئولان نشوند، سازمانی حسیبی دچار کارکنان اینكه

 روانی  -روحی ازلحاظرا  هاآن شانشغل دیگر که دنکنمی احساس یا و دنندار شانشغل به ایعلاقه و انگیزه دیگر که

 کارکنان کاری و شغلی عملكرد در تأثیراتی چه سازمانی حسیبی" "؟شود انجام دادکاری میچه ،کندنمی ارضا

 "؟باشد تواند داشتهمی یعواقب تبعات و چه کارکنان برای سازمانی حسیبی" درنهایت،و  "؟دارد

                                                           
1. Exploratory research 

2. Qualitative 

3. Purposive 

4. Snow Ball 
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های ها در پژوهشهاین روش برای تحلیل داد .مضامین، روش تحلیل مضمون استفاده شدبرای شناسایی و کشف 
عه مجمو روندم را واقع تحلیل مضمون روش توصیفی است که یافتن الگوها و مفاهیم مهکیفی مناسب است، در

یكی از  .اندهکردتلفی را ارائه در زمینة تحلیل مضمون مبناهای مخ نظرانصاحب .کندیمی کیفی تسهیل هاداده
 نكتهمبین  ین پایه،اممض .دکنو فراگیر تقسیم می سازمان دهندهانواع آن، مضامین را به سه دسته مضامین پایه، 

 واسطه، دهنده مضامین سازمان .شوندمیایجاد  سازمان دهندهمضامین  هاآنمهمی در متن است و با ترکیب 
و  جعفری دیعاب )گیردمیمضامین قرار  شبكهاگیر، در کانون مضامین فراگیر و پایه شبكه است و مضامین فر

 حسیبیوی ابی به الگبرای دستی سازمان دهنده و در پژوهش حاضر برای استخراج مضامین پایه .(1390همكاران،
هش، پژو نهیشیپمبانی نظری و  همطالعوه بر لا، عهایافتهاعتبارسنجی مضامین و  منظوربه .بررسی شد سازمانی
طمینان و برای ا مستمر بازبینی شدند طوربهانتخاب شدند  هامصاحبهدهنده که از متن  سازمان و پایه هایمضمون

 .شد ند ارائهشنایی داشتآپژوهش حاضر  حوزههای نهایی به دو نفر از خبرگانی که با ، مضمونهاتحلیلاز صحت 

 هایافته. 3
  .است شده پرداختهو توصیف متغیرهای اصلی پژوهش  یشناخت تیجمعدر این بخش به توصیف متغیرهای 

 کنندگانمشارکتشناختی مشخصات جمعیت .(1)جدول 

 ردیف جنسیت تحصیلات (سابقه کل خدمت ) به سال ذکر شود پست سازمانی
 1 مرد لیسانس 29 رئیس حوزه

 2 مرد لیسانس 10 تحویلدار

 3 مرد دکتری  20 بانكدار

 4 مرد لیسانسفوق 18 معاون دایره

 5 مرد دکتری  28 کارشناس حقوقی

 6 مرد لیسانس 17 کارشناس

 7 مرد لیسانسفوق 12 کارشناس ارشد

 8 زن دکتری  6 تسهیلگر

 9 مرد لیسانس 30 زرس ارشداب

 10 مرد لیسانسفوق 28 کارمند

 11 مرد لیسانسفوق 14 کارشناس

 12 مرد دکتری  25 پزشک متخصص

 13 مرد دکتری  22 اداریکارشناس 

 14 مرد لیسانس 23 کارشناس

 15 زن لیسانسفوق 19 شعبه بانک رئیس

 16 زن لیسانس 25 معاون شعبه بانک

 17 مرد لیسانسفوق 28 مدیرکلمعاون 

 18 مرد لیسانسفوق 25 کارشناس شبكه

 19 مرد لیسانس 23 پرستار

 20 زن لیسانس 27 کارشناس آموزش نیروی انسانی
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 21 مرد لیسانسفوق 29 بازرسی سرمایه انسانی

 22 زن لیسانس 28 معاون دایره نیروی انسانی

 23 مرد دکتری  26 معاون پشتیبانی

 

صدد  در 78بیانگر آن است که  هایافتهدر فرایند مصاحبه  کنندهشرکتشناختی پاسخگویان براساس وضعیت جمعیت
درصدد   69اسدت کده    بیانگر آن هادادهبر اساس وضعیت تحصیلی نیز  .درصد زن بودند 22مرد و  کنندگانمشارکت

  .سال سابقه هستند 20پاسخگویان بالای 
 

 ؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبعوامل فردی اثرگذار بر  .1سؤال 

تن م "؟ندکدم دولتی هایسازمان در سازمانی حسیبی بر اثرگذار فردی عوامل"که  سؤالجهت پاسخ به این 
 .است ارائه شده 2مصاحبه کدگذاری شد و نتیجه آن در جدول  23
 

 سازمانی حسیبیعوامل فردی دهنده پایه و سازمانمضامین  (.2)جدول 

 پایهمضامین  دهندهسازمانمضامین 

 هایقابلیتضعف 
 فردی/شغلی

 (2)غلط  هایآموزش
 عدم تسلط کارمند به امور و کارهای محوله

 هاها یا تواناییمهارتنقص 

 
 

 شدنگرفتهنادیده

 از طرف مقامات بالاتر سازمان توجهیبی
 (5)کارمند در سازماناحساس دیده نشدن 

 در سازمان ارزشیبیاحساس 
 در محل کار حرمتیبی

 ارزشیاحساس کم
 عدم تشویق و ترقی

 
 شناختیروانهای تنش

 (3) احتمال وجود مشكلات خانوادگی
 و فیزیكی کارمند شناختیروان مسائلاحتمال وجود 

 فشارهای روانی و اجتماعی
 یو روان یروح تیعدم احساس امن

 فشارهای کاری نامناسب فشار کاری
 (5) ازحدبیشفشار کاری 

 
 هایقابلیت ضعف عنوانبه هندهدسازمان مفهوم  4 درنهایتاز تحلیل مضمون،  آمدهدستبهنتایج  اساسبر

 .شدند گذارینامی و شناسای کاری و فشار شناختیروان هایشدن؛ تنش گرفته شغلی؛ نادیده/فردی

 

 ؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبعوامل مدیریتی اثرگذار بر  .2سؤال 

 "؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبعوامل مدیریتی اثرگذار بر " که سؤال این به پاسخ جهت
 .است ارائه شده 3 جدول در آن نتیجه و شد کدگذاری مصاحبه 23 متن
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 سازمانی حسیعوامل مدیریتی بی دهندهسازمانو  پایهمضامین  (.3)جدول 

 پایهمضامین  دهندهسازمانمضامین 

 
 
 
 
 

 ناکارآمدمدیریت ضعیف و 

 (2) ناکارآمدمدیریت 
 ناکارآمدمدیریت  هایروش

 مقابل کارمندان رفتار بد مدیران در سیستم در
 مدیران سازمان هایگیریتصمیمتناقضات در 

 رفتارهای نامناسب رهبران
 عدم ارتباط مدیران بالاتر با کارکنان

 ناکارآمدمدیران 
 رهبری ضعیف

 ها و نیازهای فردیعدم شناخت مدیر از توانمندی
 کمبود حمایت سازمانی

 به توازن کار و زندگی توجهیبی
 اصول صحیح مدیریت منابع انسانی یریکارگبهعدم 

 متخصصین کارکنانارزشیابی  تمسناآشنایی مدیران با سی

 خود یهادهیاعدم تشویق کارکنان به خلاقیت و ابراز 

 
 دیوارهای مدیریتی

 عدم اعتماد میان کارکنان و سازمان
 مسئولان به مسائل کارمند یتفاوتیب

 احساس عدم صداقت مدیران از سوی کارکنان
 عدم همدلی مدیران با کارکنان

 احساس عدم همراهی مدیران با کارمندان

 
 
 

 سبک مدیریت دستوری

 (4)تصمیماتدر  مشارکت عدم

 هاگیریتصمیمعدم توجه به نظرات کارکنان در 

 کاهش مشارکت کارکنان در تصمیمات و دوری از اهداف سازمان
 هاایدهارزش برای نظرات و عدم 

 سازمان صداییبی
 زمانیها و تصمیمات سافعالیت در تأثیردخالت یا عدم 

 سازمانو داشتن نقش مفید در  تأثیرگذاریعدم 
 ها و کارهاتلاش تأثیرعدم 

 عدم توجه مدیران به نظرات کارکنان
 در سازماندادن نبود امكان اظهارنظر و پیشنهاد 

 میلی کارکنان برای مشارکت در اقدامات مشترک سازمانیبی

 
؛ آمدناکار و ضعیف مدیریت عنوانبه دهسازمان دهنمفهوم  3 درنهایتاز تحلیل مضمون،  آمدهدستبهنتایج  اساسبر

 .شدند گذارینامشناسایی و  دستوری  مدیریت مدیریتی و  سبک دیوارهای
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 ؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبعوامل سازمانی اثرگذار بر  .3سؤال 

 "؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبعوامل سازمانی اثرگذار بر " که سؤال این به پاسخ جهت
 .است آمده 4 جدول در آن نتیجه و شد کدگذاری مصاحبه 23 متن

 

 سازمانی حسیعوامل سازمانی بی دهندهسازمانو  پایهمضامین  (.4)جدول 

 پایهمضامین  دهندهسازمانمضامین 

 
 

های رشد و توسعه فرصت
 محدودشغلی 

 (2)توقف در یک پست سازمانی
 (6)عدم ارتقای شغلی در سازمان 

 (2)های رشد و توسعه محدودفرصت

 به منابع انسانی توجهیبی
 های آموزشی ناکافی فرصت

 اهمیت ندادن مدیر به رشد کارکنان
 انگیزشی هایظرفیت موقعبهعدم اعمال 

 فردیعدم توجه به توانمندی 

 
ارتباطات  ناکارآمدسیستم 

 سازمانیدرون

 عدم ارتباط و ارتباطات ناسازگار
 ارتباط نامناسب و نابرابر بین کارکنان و مدیران

 (3)عدم تعامل و ارتباط مؤثر
 عدم ارتباط با همكاران

 
 

در  سالاریشایستهنبود 
 سازمان

 اصلی هایپستدر  توانمندترعدم بكار گیری افراد 

 ارتباطی و شغلی هاینقشاحساس نابرابری و تبعیض در 
 تبعیضات انتصابی
 تبعیض ارتقایی

 (4)در سازمان سالاریشایستهعدم 
 (3)در سازمانی عدالتیبی

 (6) ایجاد تبعیض بین کارکنان

 در توزیع منابع تساویعدم
 نشدنمشغول  مینه تحصیلی خود به کارز مدرک و متناسب با

 
عدم تناسب حقوق و مزایا با 

 صرف شدهتلاش 

 اسب با کار و زمان صرف شدهنحقوق و دستمزد مت تأمینعدم 

 نبود مزایا

 (7) عدم رضایت از حقوق و دستمزد

 کارکنانای هدامنه نیاز گسترش ناشی از  حقوق ناکافی
 هاهزینهو  هاپرداختیعدم توازن 

 
 سازمانی پذیریجامعهضعف 

 زمانیها و اهداف فردی و ساارزشعدم تطابق بین 
 مغایرت اهداف سازمان با اهداف نیروهای سازمان

 برای کارمند سازمانروشن نبودن جزییات اهداف 
 سازمانی مأموریتعدم ارتباط با 

 در سازمان فرداهمیت شغل و نقش  عدم احساس 
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 روزمرگی و یكنواختی کار
 انجام کارهای روزمره بدون وجود تنوع

 (4)و یكنواخت بودن کار امور شغلی روزمرهتكراری 
 به توازن کار و زندگی توجهیبیکارهای تكراری و 

 
 سیستم ارزشیابی یكسان

 و اشتباه ازحدبیشاحساس امنیت 
 عدم برخورد با متخلفین

 عدم تفاوت و تمیز بین کارکنان با انگیزه و بدون انگیزه

 
 ضعیففرهنگ سازمانی 

 در همان حیطه به قوانین بالاردهعدم پایبندی مسئولان 
 به مردم رسانیخدمت جایبهفردی صرف  یطلب منفعت

 داخل سازمان تظاهر سازمانی در
 ب شعائرقال حد در و تظاهر سازمانیبه دلیل باور فكری به انگیزه سازمانی عدم 

 
 

شرایط نامناسب فضای محیط 
 کار

 نبود فضای مناسب کار و خدمت
 تجهیزات مناسب در راستای انجام خدمتعدم وجود وسایل و 

 یرگونومارایط نور، دما و سایر ش ازنظرنارضایتی از محیط فیزیكی و شرایط محیط کار 
 کمبود امكانات و تجهیزات مناسب

 
 و رشد هایفرصتعنوان  تحت ندهسازمان دهمفهوم  9 درنهایتاز تحلیل مضمون،  آمدهدستبهنتایج  بر اساس

 و حقوق سبتنا عدم؛ سازمان در سالاریشایسته نبود؛ سازمانیدرون ارتباطات ناکارآمد سیستم؛ محدود شغلی توسعه
؛  یكسان ارزشیابی ستمسی؛ کار یكنواختی و روزمرگی؛ سازمانی پذیریجامعه ضعف؛ صرف شده تلاش با مزایا

 .شدند گذارینامشناسایی و  کار محیط فضای نامناسب شرایطو  ضعیف سازمانی فرهنگ
 

 ؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیباثرگذار بر  ها و راهبردهایسیاست .4سؤال 

 یدولت هایازمانسدر  یسازمان یحسیباثرگذار بر  ها و راهبردهایسیاست" که سؤال این به پاسخ جهت
 .است ارائه شده 5 جدول در آن نتیجه و شد کدگذاری مصاحبه 23 متن "؟ندکدم

 

 سازمانی حسیبی ها و راهبردهایسیاست دهندهسازمانو  پایهمضامین  (.5)جدول 
 پایهمضامین  دهندهسازمانمضامین 

 
 
 

منابع  اثربخش مدیریت
 انسانی

 (7)شغلی  سازیغنی
 ایهای آموزشی و رشد حرفهفرصتکردن فراهم 

 (4) افزایش مهارت شغلی هایدورهاعزام به 

 (3)آموزش و یادگیری مهارت جدید 
 (3) ارتقای شغلی ریزیبرنامه

 و یا بین سازمانی سازمانیدرونجابجایی 

 (10) چرخش شغلی
 برانگیزهای چالشتنوع و چالش و فرصت

 (2)جهت افزایش توانایی شناختیروانآموزشی  هایدورهاعزام به 

 سالاری شایستهجایگاه واقعی و بر اساس اصل در  هاآن کارگیریبه سالاریشایسته استقرار نظام
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 (2)سالاریشایسته 

 عدالت محوری

 
 
 
 
 

 مدیریت مشارکتی

 تشویق به مشارکت فعال
 های کارکنانگذاری به نظرات و دیدگاهارزش

 مدیریت مشارکتی در روند کار

 امكان طرح نظرات

 هاپیشنهاد کارگیریبه

 و نظرات هاایده شنیدن ی لازم برای فضا ایجاد
 ایده و خلاقیت ارائهو  اظهارنظرتشویق کارکنان به 

 رکت کارکنان در فرایند تصمیماشمزمینه  کردن فراهم

 مشارکت آنان در امور سازمان
 ورات سازمانمدخالت دادن کارکنان در تصمیمات و مشارکت آنان در ا

 ارانجام ک بهتر فرایندهایو  هاروشاز کارکنان در مورد محتوای شغل،  نظرخواهی

 استماع مشكلات کارمند و ایجاد حس اعتماد و حمایت در وی از سوی مدیر
 ارکنانشفاف با کو صادقانه  صورتبهن تصمیمات و استراتژی ددر میان گذار

 و ایده ابراز نظرایجاد فرصت برابر برای کارکنان جهت 

 
 
 

 حقوق مبتنی بر تلاش

 نیاز مالی کارکنان متناسب با کار و زمان صرف شده تأمین

 (4) افزایش حقوق و دستمزد
 برای کارکنان بهتر العادهفوق های طرح

 جبران خدمات به شكل صحیح
 مناسب برای کارمندان متعهد و پایبند به قوانین هایپاداش

 اعطای امتیاز تشویقی

 دقیق و  کارآمد کارکنانتشویق برای 
 ارکنانکشایستگی  بر اساس کارکنانمعنوی در بین  مزایای مادی و در نظر گرفتن

 
 امور رفاهی کارکنان

 

 اعزام به مسافرت تشویقی
 ورزشی جهت افزایش انگیزه هایبازیاعزام به مرخصی و 

 افزایش کیفیت زندگی کاری و شخصی کارکنان
 سازمان در جهت منافع عمومی سازمان و کارکنان هایبرنامهاصلاح 

 
فراهم کردن محیط کار 

 جذاب و آرام

 (4)ایجاد جذابیت در محیط کار 

 ایجاد فضای مناسب کار و خدمت
 نور ، دما و سایر شرایط کاری ازلحاظایجاد محیط کاری مناسب 

 نور، دما ازنظرفراهم نمودن محیط آرام و جذاب 

 
 
 

روابط انسانی مبتنی بر احترام 
 و کرامت انسانی مدیران

 رابطه دلسوزی پدرانه در حق کارکناناستفاده از 
 ارتباط فعال

 آنان هایدغدغهارتباط مدیران با کارمندان و پیگیری 
 روابط مناسب با کارکنان برقراری

 فراهم آوردن زمینه حفظ امنیت روحی و روانی و کرامت انسانی کارکنان
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 ایجاد احساس همدلی و همراهی با کارکنان از سوی مدیران

 ارتباطات درست و صادقانه بین مدیر با کارکنانایجاد 
 رجوعارباببهبود ارتباط کارمند با همكاران و با 

 هات ماهیانآموزشی و جلس هایدورهافزایش ارتباطات سازمانی از طریق برگزاری 

 
 

 بودناحساس ارزشمند

 ایجاد احساس ارزشمندی
 کارمند شدندیده  احساس

 در کارمند نفسعزتایجاد حس احترام و 
 ایجاد حس اعتماد در کارمند

 نظرات کارمند برای سازمانداشتن ایجاد حس اهمیت 
 احترام و تشویق

 های ایشانتشویق کارکنان برای انجام کارهای خوب و اعتراف به تلاش

 
 

 روانی کارکنان بهداشت

 بخشی و حمایت روانی روحیه
 انبخشی به کارکنارائه خدمات حمایت روانی و روحیه

 روانی و شخصی کارمند مسائلپیگیری 
 رضایت عاطفی تأمین
 روانشناسی هایمشاوره

 ارکنانکجهت افزایش کیفیت ارتباطات  شناختیروان هایدورهبرگزاری 

 
 مدیریت اثربخش

 ینتعهد قوی نسبت به اجرای قوان ورزومه خوب کاری  انتصاب مدیران دارای
 مدیریت مناسب

 (2)از کارکنان مؤثرحمایت 

 ناکارآمدبرای کارکنان تنبیه  گرفتندر نظر  تنبیه
 تنبیه کارمند

 
 

 فرهنگ سازمانی مثبت

 تشویق و تقویت همكاری
 فضای سازمان مملو از احترام متقابل و همكاری

 سازیفرهنگ طورکلیبهترویج احترام به قوانین و تعهد کاری و 
ردم به م رسانیخدمتترویج تعهد اخلاق کاری و لزوم  درمسئولین بودن نمونه و الگو 

 جامعه

 
 زندگیکار و تعادل بین 

 ایجاد تعادل بین زندگی شغلی و زندگی شخصی کارکنان

 هاوظایف و مسئولیت در احساس تعادل و عدالت
 ازه کار و استفاد هایروشتقسیم مجدد کار و ارتقای از طریق  فشارهای کاری کاهش

 کارآمد هایآوریفن

 
ارتباطات  هایکانال

 غیررسمی

 و تبادل نظرات اندیشیهمبرگزاری جلسات 
 اهداف تبیینبرگزاری جلسات در راستای 

 برگزاری جلسات منظم

 تفویض اختیار تفویض اختیار
 در بعضی موارد به کارمند گیریتصمیمتفویض اختیار 
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انگیزشی  هایسیاست
 متناسب با شغل

 سازمانی هایانگیزهتشویقی و  هایسیاستایجاد 
 انگیزش دهی مختلف شخصی و سازمانی هایظرفیتاستفاده از 

 نفسعزتو  نفساعتمادبهایجاد انگیزه از طریق افزایش حس 
 لوتوجه مداوم به نیازهای کارکنان در همه ادوار خدمتی و رعایت هرم ماز

 به کارکنان هاگیریتصمیمایجاد انگیزه از طریق تفویض بعضی از کارها و 
 عوامل انگیزشی در کارکنان

 نآنا مسائلو آشنا شدن با مشكلات و  انگیزهبیگفتگو با کارکنان 
 استفاده صحیح از اصول مدیریت منابع انسانی

 
 اثربخش مدیریتعنوان  تحت ندهسازمان دهمفهوم  16 درنهایتاز تحلیل مضمون،  آمدهدستبهنتایج  اساسبر

 اهمرکنان؛ فرکا رفاهی لاش؛ امورت بر مبتنی مشارکتی؛ حقوق ؛ مدیریتسالاریشایسته نظام انسانی؛ استقرار منابع
؛ بودن ارزشمند حساسامدیران؛  انسانی کرامت و احترام بر مبتنی انسانی آرام؛ روابط و جذاب کار محیط کردن

 هایلکانازندگی؛  و کار بین مثبت؛ تعادل سازمانی اثربخش؛ تنبیه؛ فرهنگ کارکنان؛ مدیریت روانی بهداشت
 .شدند گذاریامنشناسایی و شغل  با متناسب انگیزشی هایسیاستاختیار و  غیررسمی؛ تفویض ارتباطات

 

 ؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبپیامدهای اثرگذار بر  .5سؤال 

 23 تنم "؟ندکدم یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیبپیامدهای اثرگذار بر " که سؤال این به پاسخ جهت
 .است ارائه شده 6 جدول در آن نتیجه و شد کدگذاری مصاحبه

 

 سازمانی حسیپیامدهای بی دهندهسازمانو  پایهمضامین  (.6)جدول 

 پایهمضامین  دهندهسازمانمضامین 

 

 
 
 
 
 
 فردی پیامدهای
 

 (8)نسبت به سازمان و اهداف  شدن تفاوتیب
 (7و نوآوری) قیتلاعدم خ

 (6) انگیزگیبی
 (5)مشكلات روحی روانی 

 (4جسمی و روحی)خستگی 
 (3)عدم پیشرفت شغلی و رکود 

 (2) کاهش انگیزه رشد و توسعه

 (2)فرسودگی شغلی کارکنان

 (2)احساس غیرمفید بودن
 (2)شغل تصمیم به ترک 

 (2) نفساعتمادبهکاهش 
 (2)افزایش استرس

 (2)اضطراب
 (3)افسردگی

 احساس پوچی
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 کاهش رضایت زندگی

 خشم
 (2)ناامیدی

 خیالیبی

 نسبت به کار و سازمان اهمیتیبیبیزاری و 

 دور شدن کارمند از سازمان
 (2)ایجاد مشكلات در زندگی خصوصی

 (2)نمود آن در زندگی شخصی سرخوردگی و
 (2)عدم تعلق سازمانی 

 ابراز نظرکاهش انگیزه 
 گیریتصمیمدر عدم دخالت 

 یایتنارض

 کاهش همكاری

 
 

 
 شغلی پیامدهای
 

 (5)کاهش رضایت شغلی
 (5) کاهش عملكرد شغلی

 (3)افزایش ترک شغل
 (2)افزایش استعفا 

 وریبهرهکاهش 
 کاهش عملكرد تیمی

 (3)رجوعارباببه  رسانیخدمتضعیف کیفیت 

 افزایش تعداد روزهای مرخصی و غیبت

 
 
 
 
 

 

 
 سازمانی پیامدهای

 

 (4)کاهش عملكرد سازمانی
 (3) یوری سازمانکاهش بهره

 عدم توجه به اهداف سازمانی
 ترقاب کاهش

 افزایش تخلف در سازمان
 ایجاد فضای اداری سرد و سخت

 کارآیی سیستمآوردن  پایین

 بلندمدت دردر معرض نابودی 
 کاهش کیفیت عملكرد و تولیدی سازمان

 ان و اطرافیانبه سایر افراد سازم انگیزگیبیانتقال 
 (2)رضایتی فراگیرنا

 کاهش تعداد کارکنان ماهر و خبره در سازمان
 تخریب فضای کاری

 عدم همكاری سازنده با سایر همكاران سازمان

 کاهش تمایل کارکنان به مشارکت

 افزایش رقابت و عدم تعامل مثبت بین همكاران
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 رفتن صمیمیت و دوستی بین اعضای سازمان از 
 عدم اعتماد کارکنان به یكدیگرایجاد خشم و 

 (3)و بازدهی  وریبهرهکاهش 

 دور شدن سازمان از اهداف خود

 ریسک بدنامی برای سازمان

 سازمان مراجعنارضایتی 

 
 

 اجتماعی پیامدهای
 

 فردی انزوایکاهش سطح ارتباطات اجتماعی و 
 اجتماعی ازلحاظ شدن منزوی

 کاهش اعتبار اجتماعی

 اجتماعی و تعلقات فردیعدم ارضای نیازهای 
 کاهش ارتباطات گرم و صمیمی با همكاران و حمایت اجتماعی

 
فردی؛  پیامدهایعنوان  تحت دهسازمان دهنمفهوم  4 درنهایتاز تحلیل مضمون،  آمدهدستبهنتایج  اساسبر

 .شدند گذارینامشناسایی و شغلی؛ سازمانی و اجتماعی 
 

 چگونه است؟ یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیمدل ب .7سؤال 

 تمامی مقولات "؟چگونه است یدولت هایسازماندر  یسازمان یحسیمدل ب" که سؤال این به پاسخ جهت
 .با هم ترکیب شدند هامصاحبهمستخرج از  دهندهسازمانو  پایه

ی و و عدم تعهد شغل تفاوتیبیرگی، ، روزمانگیزگیبی عنوانبهقبل از هر چیز پدیده محوری  ،در این مدل
دلایل اصلی  عنوانبهنی سطح عوامل و دلایل فردی، مدیریتی و سازما 3همچنین  .است شدهتعریفسازمانی 

رد راهب 16سازمانی نیز  حسیبیمقابله با  هایسیاستدر سطح راهبردها و  .اندشدهمعرفیسازمانی  حسیبی
در  .جتماعی معرفی شدنداطح فردی، شغلی، سازمانی و س 4سازمانی در  حسیبیپیامدهای  بالاخرهمعرفی و 

 .است ارائه شدهسازمانی  حسیبیی ، مدل نهای1 شكل
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 حسی سازمانی ی بی. مدل نهای(1) شکل

 

 گیرینتیجهبحث و . 4
دولتی به چهار دسته اصلی  هایسازمانحسی سازمانی در ، عوامل فردی مؤثر بر بیآمدهدستبهاساس نتایج بر

ین یافته ا .و فشار کاری شناختیروانهای های فردی/شغلی، نادیده گرفته شدن، تنششوند: ضعف قابلیتتقسیم می
 ( ,Khamash Aya, et al., 2019; Shahroei, 2019; Kerash et al, 2013; Weickبا نتایج تحقیقات پیشین

(Sutcliffe, & Obstfeld, 2005 های فردی که توان گفت، ضعف قابلیتدر تبیین این عوامل می .همخوانی دارد
دارد، موجب احساس  (Bandura, 1977)و خودکارآمدی  (Holland, 1950)کار -ریشه در نظریه تطابق فرد

به  ،(McClelland, 1998)نظریه نیاز به تعلق  برتكیهنادیده گرفته شدن، با  .شودو کاهش انگیزه می کفایتعدم
مطابق با مدل  شناختیروانهای همچنین، تنش .انجامدارزشی میدلیل برآورده نشدن نیاز به توجه، به احساس بی

و فشار کاری بر اساس نظریه فرسودگی شغلی ماسلاچ، از طریق ایجاد  (Karasek, 1979) پشتیبانی-کنترل-تقاضا
دهند ، این عوامل نشان میدرمجموع .شوندنی منجر میحسی سازمااسترس، اضطراب و فرسودگی، مستقیماً به بی

ها، افزایش ها باید ضمن توجه به نیازهای فردی کارکنان، برای بهبود توانمندیکه برای مقابله با این پدیده، سازمان
هبود ، کارکنان نیز باید به دنبال مدیریت استرس و بزمانهمریزی کنند و احساس تعلق و کاهش فشار کاری برنامه

 .تعادل کار و زندگی خود باشند

دولتی شامل مدیریت  هایسازمانحسی سازمانی در دهد که عوامل مدیریتی اثرگذار بر بیتحلیل نتایج نشان می
 ( & Ebrahimiاست؛ این یافته با تحقیقات پیشین، دیوارهای مدیریتی و سبک مدیریت دستوری ناکارآمدضعیف و 

(Shamsi, 2018; Shahroei, 2019  در تضاد با  ناکارآمد. در تبیین این عوامل، مدیریت ضعیف و استهمسو
شود. بخشی، به کاهش انگیزه منجر میعمل کرده و با ناتوانی در الهام (Bass, 1985)نظریه رهبری تحولی 

بر اهمیت ارتباط مؤثر عمل  (Daft, 2010)نظریه ارتباطات سازمانی  تأکیددیوارهای مدیریتی، که برخلاف 
برند. همچنین، سبک مدیریت دستوری با کنند، با ایجاد فاصله و عدم شفافیت، حس تعلق کارکنان را از بین میمی
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که بر لزوم تناسب سبک  (Hersey & Blanchard, 1969)های رهبری اقتضایی نادیده گرفتن اصول نظریه
پذیری کارکنان جانبه باعث کاهش مشارکت و مسئولیتگیری یکیم، از طریق تصمتأکیددارندرهبری با شرایط 

ها باید فرهنگ سازمانی مشارکتی را حسی سازمانی ناشی از این عوامل، سازمان، برای مقابله با بیدرنهایتشود. می
 گذاری کنند.های رهبری مدیران خود سرمایهترویج داده، ارتباطات را تقویت کرده و بر توسعه مهارت

ای که با دولتی اثرگذارند؛ یافته هایسازمانحسی در آمده، عوامل سازمانی متعددی بر بیدستبر اساس نتایج به
همسو  (Shahroei, 2019; Schilt, Mantere, & Cornelissen, 2019; Cristofaro, 2021)تحقیقات پیشین 

و سیستم ارتباطی  انجامدنگیزگی میابه رکود و بیهای رشد محدود است که است. این عوامل شامل فرصت
سالاری که با  برد. همچنین، نبود شایستهکه با ایجاد سوءتفاهم و کاهش اعتماد، حس تعلق را از بین می ناکارآمد

نظریه عدالت آدامز در تضاد است، و عدم تناسب حقوق با تلاش که بر اساس نظریه انتظار وروم انگیزه را تضعیف 
پذیری و فرهنگ سازمانی ضعیف، روزمرگی و  دارند. عواملی دیگر مانند ضعف جامعه کند، نقش کلیدیمی

، و شرایط یفرد ریغشود(، سیستم ارزشیابی یكسان و یكنواختی کار )که به خستگی شغلی ماسلاچ منجر می
 کنند.میحسی سازمانی کمک نامناسب محیط فیزیكی کار نیز با کاهش رضایت، تعهد و انگیزش، به تشدید بی

حسی سازمانی را کاهش داد. توان با اتكا به مبانی نظری، بیها و راهبردهای سازمانی، میبر اساس تحلیل سیاست
های منابع گیری، که ریشه در نظریهسالاری و مشارکت دادن کارکنان در تصمیم در این راستا، استقرار شایسته

ها بر اساس عملكرد مطابق با نظریه عدالت آدامز، انسانی و رهبری مشارکتی دارد، به همراه توزیع عادلانه پاداش
امكانات رفاهی و شرایط شود. علاوه بر این، راهبردهایی نظیر بهبود منجر به افزایش انگیزش و احساس مالكیت می

فیزیكی محیط کار، ترویج روابط انسانی سالم، توجه به سلامت روان کارکنان، و توسعه سبک رهبری حمایتی و 
هایی چون ایجاد ، سیاستدرنهایتکند. فرهنگ سازمانی مثبت، به افزایش احساس تعلق و ارزشمندی کمک می

های اطی غیررسمی، تفویض اختیار به کارکنان و طراحی سیستمهای ارتبتعادل بین کار و زندگی، تقویت کانال
مؤثری در مقابله با  طوربهپذیری و رضایت شغلی، پاداش متناسب با هر شغل، با افزایش استقلال، مسئولیت

 کنند.حسی سازمانی نقش ایفا میبی
سطح فردی، شغلی و سازمانی به ای در سه حسی سازمانی پیامدهای مخرب و گستردهها، بیبر اساس نتایج تحلیل

همراه دارد. در سطح فردی، این پدیده منجر به مشكلات روانی جدی مانند استرس، افسردگی، احساس پوچی، 
 ( ,.Khamash Aya et alتواند به بحران هویت منجر گرددیشود و مو فرسودگی شغلی می نفس به اعتمادکاهش 

، درنهایتاهمیتی نسبت به سازمان و . این حالات روانی به پیامدهای رفتاری نظیر کاهش همكاری، بی2020)
حسی سازمانی با کاهش رضایت و انگیزه، افت عملكرد فردی و انجامد. در بُعد شغلی، بیتصمیم به ترک شغل می

هرتزبرگ  یدوعاملمانند نظریه  تیمی، افزایش غیبت و رکود شغلی همراه است که این موارد با مبانی نظری
، در سطح کلان سازمانی، این درنهایتزند. همخوانی دارد، زیرا نبود عوامل انگیزشی به چنین وضعیتی دامن می

، مراجعوری، افت کیفیت خدمات، ایجاد فضای کاری سرد و غیردوستانه، نارضایتی پیامدها به شكل کاهش بهره
تواند کارایی و حتی بقای کند که این زنجیره از عواقب منفی میمان بروز میافزایش تخلفات و تخریب شهرت ساز

 تهدید کند. طورجدیبهسازمان را 
حسی سازمانی در نهادهای دولتی ایران، اتخاذ یک رویكرد جامع و چندوجهی که برای مقابله با معضل بی

کند، ضروری است. در سطح سازمانی،  گذاری ادغامراهكارهای عملیاتی را در سطوح سازمانی و کلان سیاست
عادلانه، ایجاد  یدهپاداشاقدامات کلیدی شامل تقویت انگیزه و مشارکت کارکنان از طریق طراحی سیستم 

های رشد و توسعه، تفویض اختیار، و بهبود محیط کار از طریق تقویت روابط بین فردی، ارتقاء ارتباطات فرصت
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ها باید با اصلاحات ساختاری در سطح کلان، این تلاش زمانهم. استکنان شفاف و توجه به سلامت روان کار
گذاری جدی در آموزش و توسعه منابع انسانی، و سالاری، سرمایهمانند بازنگری در قوانین استخدامی به نفع شایسته

، موفقیت در غلبه بر این چالش، در گرو مشارکت درنهایتتوانمندسازی مدیران برای رهبری مؤثر پشتیبانی شود. 
گذاران است تا با اجرای این راهكارها بتوان به بهبود انگیزه، ی کارکنان، مدیران و سیاستجانبههماهنگ و همه

 .افتیدستوری و عملكرد در کل سازمان بهره
 

 یسپاسگزار
ضر ژوهش حاپ یرادر اج یمعنو تیبه خاطر حما اد اسلامی واحد سنندجزآدانشگاه  یاز معاونت محترم پژوهش

 .شودیم یسپاسگزار
 

 منابع 
ور استان ر دانشگاه پیام ند(. شناسایی عوامل مؤثر بر نامرئی شدن کارکنان 1397) شمسی، مراد و ابراهیمی، نسرین

 . 59-47(، 46) 5خوزستان. نشریه علمی روانشناسی اجتماعی، 
: وردیم مطالعه) بنیاد هایادهد نظریه از برخاسته مدلی سازمانی، شخصیتبی فرآیند درک(. 1397) احمد آیا،خمش

 شگاهدان تحول، گرایش ولتی،د مدیریت ارشد کارشناسی نامهپایان. است( بوشهر استان دولتی هایسازمان
 .ایلام

 و تدوین: سازمانی حسیبی پدیده از استعاری (. خوانشی1399) و یاسینی، علی اردشیر شیری، احمد؛ آیا،خمش
 .215-187(، 38) 10دولتی،  مدیریت اندازمفهومی. چشم مدل یک اعتبارسنجی

 عهمطال) آن با مقابله هایراهكار و سازمانی هیجانی بی پدیده ایجاد عوامل و علل بررسی(. 1398) ناهید شاهرویی،
 سلامی،ا انسانی منابع مدیریت وهگر. ارشد کارشناسی نامهپایان(. خوزستان استان وپرورشآموزش: موردی
 .نطنز نور، پیام مرکز اصفهان، نور پیام دانشگاه

تفاوتی ررسی نقش بیبرابطه بین منزلت شغلی و زیرکاردرروی:  .(1395شرفی، وحید و شول، حسین ) ؛فیض، داود

 .107-128( 3) 6 های مدیریت منابع سازمانی،فصلنامه پژوهش سازمانی،
پور،  وقفی ، ترجمه شهریارمعذب آگاهی و هگل آدورنو، حسی،بی و حسانی ادراک نقد، (.1387) آستیون لینگ،هلم

 .179-185 ،19 شناخت، زیبا
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