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 چکیده

انی هستند که در کارکنان نامرئی، کارکنکارکنان، درصدد تحقق اهداف خود هستند.  کارگیری سازمانها، با استخدام و به

مدیران از و کسی به آنها توجه نمی کند و اهمیت زیادی برای آنان قائل نمی شود یا به حاشیه رانده شده اند و حاشیه مانده اند

ژوهش حاضر از نظرهدف پ  .تمام توان، ظرفیت، قابلیت و توانمندی های آن ها به معنای وسیع کلمه استفاده نمی کنند

 به برای است. انجام شده بنیاد داده وشازر استفاده باوپیمایشی قـرار مـی گیـرد  ی است و در زمرة پژوهشهای توصیفیکاربرد

مصاحبه  که در چنین شرایط قرار داشتند  کارکنان بخش دولتی از نفر 13با پژوهش این موردنیازدر داده های آوردن دست

 استراوس دار نظام روش داده ها از وتحلیل تجزیه برای .شد استخراج مصاحبه ها از داده ها و آمد به عمل ساختار یافته  نیمه 

 برای تبدیل ییالگوداده ها  تحلیل از بعد .است استفاده شده گزینشی کدگذاری و محوری کدگذاری باز، کدگذاری با وکوربین

 مدلدارای  الگو این آمده نتایج بدست اساس بر. ارایه شده استبا نقش رهبری تحول آفرین  کارکنان نامرئی به کارکنان مرئی 

پیامده  و ،مداخله گر شرایط ،رهبرد ها  ،زمینه ای ، شرایط  ساز بسترعوامل  شامل ، کارکنان نامرئی به مرئیدر تبدیل  نهایی،

 نماید.میتواندکمک شایانی به کاهش پدیدةکارکنان نامرئی که  است در تبدیل کارکنان نامرئی به مرئی ها

 نیتحول آفر یرهبر ،یسازمان یتفاوت یب جادیا ،یکارکنان نامرئهای کلیدی: واژه
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:مقدمه  

گروهی  ای فردی وع نیازههای موجود در هر جامعه با استفاده از منابع محدودی که در اختیار دارند، به گونه ای به رف سازمان

دف هلی ترین غلب اصاافراد جامعه می پردازند و از آنجا که منابع تولید همواره با یک ویژگی یعنی کمیابی مواجه هستند، 

وری و سانی، فناروی انسازمانها استفاده بهینه از عوامل تولید و رسیدن به اثربخشی است.این عوامل شامل زمین، سرمایه، نی

ر درد انسان ت.عملکبرخوردار اس ت خاصیمدیریت است.در این بین نیروی انسانی ارزشمندترین دارایی سازمانهای و از حساسی

ز اکنان یکی کار دننامرئی شمهارت و ارزشهای او است.به همین منظور شناخت عوامل مؤثر بردرون سازمان انعکاسی از دانش، 

 .اهداف بهسازی نیروی انسانی در مدیریت بخش های دولتی است 

 لیتیت و مسؤوم فعالم این تعاریف مشترک است، چگونگی انجاز عملکرد شغلی تعاریف مختلفی ارئه شده، ولی آنچه که در تماا

 رد مفهومیه عملککق کرده اند، ولی باید توجه داشت یروی انسانی را بهره وری کار اطاله است. عده ای عملکرد نهای محو

مورهد .) ن می دهندود نشاخفراتر از داده و ستاده دارد.عملکرد عبارت است از مجموع رفتارهایی که افراد در ارتباط با شغل از 

وی ر عهده نیرعبارت است از به نتیجه رساندن وظایفی که از طرف سازمان ب در تعریف دیگری عملکرد( 1374و گریفین، 

ف ثر بخشی در وظایدر یک تعریف نسبتاً جامع، عملکرد عبارت است از کارآیی و ا (1989کاسیکو . )انسانی گذاشته شده است

ه بف کارآیی ن تعریندی کار.در ایمحوله و بعضی داده های شخصی نظیر حادثه آفرینی، تأخیر در حضور بر سر کار، غیبت و ک

از پیش  ه اهدافبو اثر بخشی عبارت است از میزان دستیابی  معنای نسبت بازده به دست آمده به منابع به کار رفته است

ی ناسبی براارهای ماز سوی دیگر، عواملی همانند غیبت، کندی در کار، تأخیر و حادثه آفرینی، می توانند معی تعیین شده؛

ر عملکرد فردی بعملکرد در سطح فردی، گروهی و سازمانی است.عوامل مؤثر (763،ص  1377رابینز، . ) لکرد باشندسنجش عم

 (1377رابینز .) عبارت اند از:توانایی، یادگیری، شخصیت، ادراک، انگیزش

وشیده پر کسی تی بهای انسانی برای تحقق اهداف سازمان در بخشهای خصوصی و دول ا اینکه اهمیت حضور کارآمد سرمایهب

ی انجام ولتی برادهای پرسنلی و حقوق و دستمزد است، اغلب سازمانهای  های دولت مربوط به هزینه نیست و بیشترین هزینه

ای ی با روشهن نامرئکارکنا .ند تهای قانونی خود قادر به استفاده از همة توان تعدادی از کارکنان خود نیس دادن مأموریت

حساس دید، با اکنان جاین روشها به کار دهان ماندن در حاشیه، رفع تکلیف، شکایت از این و آن و انتقامتفاوت  از قبیل پن

 1388کرمانی ) .زندپردا عتنایی قرار گرفتن و قدرناشناسی مدیران و همکاران به مقابله میا نادیده گرفته شدن و مورد بی

117) 

 :ادبیات نظری پژوهش 

  نامرئی چه کسانی هستند؟ کارکنان 

کارکنان نامرئی، کارکنانی هستند که در حاشیه مانده اند، کسی به آنها توجه نمی کند و اهمیت زیادی برای آنان قائل نمی 

شود. کارکنانی که رفع تکلیف می کنند، کاری را به صورت ظاهری و صوری انجام می دهند و به طور ظاهری خودشان را 

این طور نیست. در یک نوع دیگر، مدیران از تمام توان، ظرفیت، قابلیت و  پرمشغله نشان می دهند، در صورتی که واقعاً

توانمندی های آن ها به معنای وسیع کلمه استفاده نمی کنند. کارکنان نامرئی زیاد غر می زنند و از همکارانشان شکایت می 

کنند. آدم هایی هستند که کسی از کنند. آنها همیشه احساس نادیده شدن در محیط های کاری را برای خودشان برجسته می 

آنها قدرشناسی نمی کند و نسبت به آنها بی اعتنا هستند. همین رفتار باعث می شود که آنها رفع تکلیف می کنند و فقط 
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خودشان را پرمشغله نشان می دهند. در صورتی که در ماهیت کاری چنین اتفاقی واقعاً وجود خارجی برای آنها ندارد و آنها 

 .لایی برای کار به خودشان اختصاص نمی دهندحجم با

ای رهاادو ر رد سازمانکنند از عملک کنند و سعی می رار میدهند و به طور کامل کار نمیایه قرا در سخودتا داین کارکنان عم

و قبل  بیایند مهد از هتعداد ناپدید شوند این کارکنان در جلسات شرکت میکنند، اما نه به طور کامل در واقع ممکن است بعاس

کارکنان  دارند ایندشان نن و خوانداز روشنی از آیندة سازما تند وچشماز همه بروند آنها عملکرد کافی دارند ، ولی برجسته نیس

ه ست کایل لین دمانند به ا کنند و می کنند و تمایل به ترک سازمان دارند و اگر تحمل می س تعلاق نمیبه سازمان احسا

 ( Satpathy & Patnaik 2013 :111 ).   ری پیدا کنندنمیتوانند کار دیگ

 

 شناسایی کارکنان نامرئی 

د در می توانن یکی کهبا استفاده از دو موضوع حضور فیزیکی و حضور واقعی شکل میگیرد: کارکنان نامرئی علاوه بر حضور فیز

ا هر سازمان ر اختیادتوان ذهنی و جسمی شان یک مجموعه داشته باشند، حضور واقعی بسیار کم رنگی دارند. آنها تمام فکر و 

و  کر و توانفارند، دنیست. همین موضوع یک سردرگمی را در سازمان ایجاد می کند. کارکنانی که صرفاً حضور فیزیکی در کار 

اشد. واند بتخصص خودشان جهت اهداف شخصی خودشان حتی سایر اهدافی در سازمان های مقابل و سازمان های رقیب می ت

 ال افزایشحان در سازمانی که آنتروپی مثبت تولید می کند و میل به بی نظمی، میل به کهولت و میل به مرگ در این سازم

یستند در نراغب  است. خصوصاً کارکنان دانشور و کارکنان فکور آنها اندیشه ها و تخصص های مهمی دارند که تمام آن را

تب عدالت نها در مکهای آ بع انسانی را به درستی انجام نداده اند تا تمام تواناییاختیار سازمان بگذارند. مدیران وظایف منا

 . آدامزی و تئوری عدالت آدامزی به عنوان ورودی در یک سازمان صرف شود

غایبها را  انی میتوانآس به اند. امروزه سفانه سازمانها امروزه به دلیل کنترل ضعیف با بحرانی به نام کارکنان نامرئی مواجهمتا

ری است ای دیگمشخص کرد، ولی حاضران غایب افرادی هستند که هرروز در محل کار خود حاضرند، ولی ذهن و توجه آنها ج

ست، ر مربوط احیط کات ملاازاندازه به مشک و تواناییهای ذهنی و جسمی آنها در اثر مسائل خانه یا اغلب در مواردی که بیش

 ی گرفتهاندازها هافوق بو انرژی بسیاری از آنها در اثر فشار کارهای دشوار و توسط افراد م دچار محدودیت شده است. توانایی

راحتی  به ایاند و  هرفته شدگکه کمتر به کار اند، یا این شده که توان روحی و یا جسمی موردنیاز برای انجام کار را از دست داده

 (4، 1105گوستیک و التون ، )دان اعتنایی قرارگرفته مورد بی

های قع، جریانت در وااس کشده و سیستماتی بندی وع فعالیت در سازمان طبقهدر فرهنگ بوروکراتی ، اختیار و مسولیت و نیاز ن

یی به اازمانهساده میشود به طور کلی، تسهیم اطاعات در چنین نشان د لمراتبی و بر اساس قدرت و کنتر اختیار سلسله

    (      al et Saade 2017 :195) .  دبستگی دارها  ذهنیت کارکنان و نوع داده

 

 ویژگی های کارکنان نامرئی

کارکنان نامرئی، نادیده شدن، بی اعتنایی و عدم قدردانی مدیران شان را مهمترین نکاتی می دانند که باعث می شود تمام 

توانشان را درگیر سازمان هایشان نکنند. پنهان ماندن و در حاشیه باقی ماندن، رفع تکلیف کردن، شکوه کردن از این و آن و 

ضایتی را یواشکی در ساختار غیررسمی، سازمان غیر رسمی و ارتباط غیررسمی در مدل حتی این فرهنگ، این شکوه و این نار

کوه یخی به نسل ها و ورودی های جدید یک سازمان انتقال می دهند. آنها براین باورند که تمام قدرت در دست رهبران و 
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ش تمرکز در دست خودشان تصمیم می مدیران ارشد یک سازمان است. مدیران ارشد اند که با کانون قدرت و اخذ و افزای

گیرند که همه چه زمانی بیایند و چه زمانی بروند و چه کاری کنند. آوای آنها آوای سازنده نیست. آنها بهره وری و رسیدن به 

زیرا آن را به عنوان یک فرهنگ سازمانی که در سازمان ریشه می دواند و تبدیل به یک هویت سازمانی باید بشود، قبول ندارند، 

کم لطفی هایی که مدیران سطوح بالا می کنند، صدها کارمند و کارگر نمی توانند آن را انجام دهند. درباره اهداف و ارزش های 

شرکت شان اطلاعات مبهمی دارند. سال هاست حتی یک پیشنهاد برای بهبود سیستم های کاریشان ارائه نکرده اند. می گویند 

سرگرم می ش نمی کند و آدم هایی هستند که در محیط کاریشان خودشان را با سایر اشیا که رئیس ما حرف های ما را گو

کنند. جایزه و پاداشی که اخیراً مدیرشان به آنها داده است به اندازه ارزش زحمات شان نیست و یا آن پاداش در آنها ایجاد 

ر گذشته و در سال جاری داشته اند، مدیران شان از انگیزه نکرده است. حداقل یک سالی هست که به خاطر موفقیت هایی که د

 .آنها تشکر نکرده اند

را برای دارد، چطورکلی، دلیل اینگونه رفتارهای کارکنان نامرئی این است که وقتی کسی به دستاوردهای ما توجهی ن به

لتون، استیک و و)گ . ش کنیملادرخشیدن به خود زحمت بدهیم؟ چرا وقتی ممکن است در گروه بعدی میان اخراجیها باشیم ت

2010 ،24 ) 

 

 خصیصه های کارکنان نامرئی

  طفره رفتن از کار:-1

این کار  وباشد  شتهتری دااساساً، طفره رفتن از کار زمانی اتفاق میافتد که یک کارمند تصور کند که او میتواند وقت آزاد بیش

ار کرکنان از نتیجه کااست که اگر بر کارکنان نظارت نشود، درفرضیه اصلی ادبیات طفره رفتن از کار این د عواقب منفی ندار

ن ستمزد معیای یک دح پدیده طفره رفتن از کار رخ میدهد. درواقع، کارکنان ترجیح میدهند برلااص شانه خالی میکنند و به

عی است فابیشتر از من نند،زمان بیشتری از وقت کاری را آزاد باشند. وقتی کارکنان منافعی که از طفره رفتن از کار کسب میک

 2005 اومننبنتن و  ).  روند ح از کار طفره میلااصط آورند، درنتیجه از کار خسته میشوند و به که با کار کردن به دست می

،114 ) 

 

 غفلت از کار: -2

لت از ر شود. غفیط بدتشراق و منافع غیر کاری و نامشروط، اجازه دهند که لایغفلت از کار یعنی کارکنان از طریق تمرکز بر ع

 ( 114، 2005بنتن و ناومن ). ش کارکنان و تمرکز آنها بر سایر منافعلاکار عبارت از عدم ت

ه ، زیاد و ببا همکارانشان صحبت می کنند، تلاش کمتری می کنند، استراحت های طولانی مدت می روند کارمندانی که صرفاً

ی را از بیکار وقعیتیمارند، با تأخیر سرکار می آیند. از زیر کار در می روند و دفعات استراحت می کنند، اشتباهات عمدی د

ستند. های روانی فشاره اصطلاحاً ایجاد می کنند. بهره وری آنها بزرگتر از صفر است، اما حد مطلوبی از بهره وری نیست. تحت

تلاف وقت قوق، احافه کاری های اجباری بدون مشوق هایی که ارائه می کنیم ارضایشان نمی کند. غیبت و افزایش غیبت. اض

   .میکنند ایجاد می کند. انواع و اقسام مرخصی های استعلاجی را با هزاران ترفند ایجاد
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  ترک خدمت مجازی:-3

ان قرار ی خودشحضور فیزیکی دارند اما فکر، توان و اندیشه آنها در جهت اهداف شخصی و در محیط های خارج از سازمان

 میگیرد

 رهبری تحول آفرین :

ا رکه رهبری  پیشینه رهبری تحول آفرین توسعه های اخیر در نظریه های رهبری، از نظریه های رهبری کاریزماتیک    

رهبری  اتیک وموجودی غیر متفاوت فرض می کرد و پیروان را وابسته به رهبری می دانست به سمت نظریه های نئوکاریزم

 Kark ,2004)ت. )توانمند سازی پیروان جهت عملکرد مستقل توجه می کنند، تغییر کرده استحول گرا که به توسعه و 

ه ترقی ق و انگیزلااخ تری ازلابرنز رهبری تحول آفرین را به عنوان فرآیندی که در آن رهبران و پیروان همدیگر را به سطح ب

ی بنگرند اه جدیدکنند که به مسائل قدیمی از دیدگمی دهند، تعریف می کند. رهبران تحول آفرین به پیروان خود کمک می 

فراتر از از  ی کنند کهلقاء ماش فراتر از حد معمول بر می انگیزانند. رهبران تحول آفرین به پیروان خود چنین لاو آنها را برای ت

چشم  با ارائه هبرانین ریق شخصی بیاندیشند و بر اهداف بزرگتر تیمی، سازمانی، ملی و یا جهانی توجه کنند. الااهداف و ع

سیدن به رفری برای ش والاتانداز آینده، چنان تاثیری بر پیروان خود می گذارند که آنها چشم انداز را متعلق به خود دانسته و 

هت جنی را در سازما آن نشان می دهند. این رهبران قادرند با هماهنگ کردن کارکنان و ایجاد انسجام در کل سیستم، مجموعه

 ( 6،  939فراهانی، (نداز مورد نظر به حرکت در آورندچشم ا

رهبری تحول آفرین را به عنوان کسی که پیروان را توانمند می سازد و به آنها در جهت عملکرد فراتر از انتظارتشان انگیزه می 

 Kark ,2004. ایددهد و آنها را تشویق به پیروی از اهداف دسته جمعی به جای منافع شخصی فوری می کند، تعریف می نم

.)) 

 

 :مولفه های رهبری تحول آفرین

 پیروان رااز  مولفه اصلی است که رهبران عملکرد 4ل رهبری تحول آفرین شام(  1990)و بس و آولیو(1999) طبق نظر بس

 

 :طریق این مولفه توسعه می دهند که شامل

 

 کسب احترام و اعتماد  ،تزریق غرور و سربلندی ،ارائه بینش و حس رسالت نفوذ آرمانیجذب و 

  داف مهمن اهاستفاده از نمادها برای تمرکز بر تلاش ها بیا ،انتقال انتظارات سطح بالا انگیزش الهام بخش 

  ،مربیگری ،رفتار با کارکنان به شکل انفرادی  ، تفاوت های فردیتوجه به  فردی  ملاحظات

 عقلانیت و حل مسئله دقیق  ،ارتقای هوش ترغیب ذهنی
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 ویژگی های تاریک و روشن رهبر

 گی روشنژتوضیحات وی ابعاد ویژگی های روشن رهبر

 وارد تمایل به دستیابی به اهداف کارآمد ، دقت ، تعهد به تصمیم گیری د پیروی از وجدان 

 مودب است 

 قوی ترین و سازگار ترین صفت رهبری تحول گرایانه است  برونگرایی

ثر دی و این فردلسوزی که باعث اعتماد ، بهبود عملکرد، روابط برفتار عادلانه و  سازگاری 

 بخش

 از نظر فکری کنجکاو و خلاق هستند  باز بودن

 ویزگی شخصیتی شامل عزت نفس، کنترل، خود کار آمدی و ثبات احساسی  خود ارزیابی  مرکزی

 هوش یعنی توانایی شناختی از مهمترین صفات رهبری   هوش

 آرام و سازگار و فاقد احساس منفی مانند استرس ،حسادت و اضطراب  ثبات علطفی

ز لایی اح باتاثیر بر پیروان جهت تعهد به اهداف سازمان  الهام بخشیدن به سط  جذابیت یا کاریزما 

 عملکرد

 توضیحات ویژگی تاریک رهبر تاریکابعاد ویژگی های 

ای هتصور منحصر بفرد بودن و مورد ستایش و تحسین بودن و گرفتن تصمیم  خودشیفتگی 

 منعصبانه 

 اعتماد بنفس بیش از حد از نظر توانایی ها و دستاوردها غرور

 ممکن است باعث استمثار افراد شود   سلطه اجتماعی 

ویه ر از استفاده از هر وسیله نامشروع برای دستیابی به اهداف و عدم پیروی ماکیاولی

 های اخلاقی

 

 زدگی کارکنان بر دلبستگی و دلعوامل موثر 

 زدگی عوامل دل عوامل دلبستگی

 وقتی به خاطرکارمن، مدیرم اعتبار کسب میکند اعتماد؛ احساس اینکه سرپرست از من حمایت میکند

 انتظارات غیرواقعی حساس نقش داشتن در نتایج نهاییا

 نبود هدایت، بازخورد و پشتیبانی میدهماحساس غرور از کاری که انجام 

 قدر ندانستن و دائماً پایین آوردن ارزش کار احساس توانمندشدن و اعتماد به سرپرستم

 ...نبود کلمات مؤدبانه مثل: سالم، متشکرم و داشتن فرصتهای رشد در سازمان
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 نتقادهایی که سازنده نیستندا اشتن اهداف روشند

 دخود را به آب و آتش میزنید اما، تالش شما دیده نمیشو گیر در میان همکاران حترام دوطرفه و همها

ن ه احساس نکند دائم باید مواظب مداشتن سرپرستی ک

 باشد

 وقتی شما جهت و هدف سازمان را نمیدانید

 به شما احترام گذاشته نمیشود قتی متوجه میشوم که کار چرا و چگونه مهم استو

اعتماد دارد و میخواهد من یک سرپرست که به من 

 رشدکنم

 نبود حمایت از جانب مدیر

قتی این آزادی را داشته باشم که چگونه به اهدافم و

 برسم

 دیدن مدیرانی که درگیرکارها نیستند

 نبود قدردانی و تمجید کارهای مورد عالقه ام به من تخصیص داده شود

 

 مروری بر پیشینه پژوهش :

 ها یافت مسله اصلی زمان پژوهشگر عنوان

ررسی نقش ب

کارکنان نامرئی بر 

تنبلی سازمانی در 

 سازمانهای دولتی

حمدیاری و م

 (همکاران 

ارکنان نامرئی موجب تنبلی سازمانی ک تبلی سازمانی 1397

 میشود

اینرسی سازمانی و 

تنبلی اجتماعی؛ 

کژکارکردهای 

فرهنگ سازمانی 

 بوروکراتی

غفاری و 

 نیا رستم

کژکارکردهای فرهنگ  1396

 سازمانی بوروکراتی

فرهنگ بوروکراتی باعث افزایش اینرسی 

 سازمانی و تنبلی اجتماعی میشود

تحلیل اثر فرهنگ 

بوروکراتیک بر 

نامرئی شدن 

کارکنان با نقش 

میانجی رهبری 

 منفعالنه

ید س

نجمالدین 

و  موسوی

 همکاران

اثر فرهنگ بوروکراتیک بر  1398

 نامرئی شدن کارکنان

تأثیر فرهنگ بوروکراتیک بر نامرئی 

شدن کارکنان با نقش میانجی رهبری 

 رابطه معنا داری دارد منفعالنه

کنترل کارکنان نامرئی موجب کارآمدی  کنترل کارکنان نامرئی 1400و  ندا سلیمیرائه کنترل کارکنان ا
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نامرئی در سازمان 

 های دولتی

 سازمانی، رضایت اربابرجوع، افزایش همکاران

پاسخگویی سازمان، افزایش مشارکت و 

 .تعهد کارکنان میشود

ناسایی عوامل ش

مؤثر بر نامرئ ی 

 شدن کارکنان

شمسی و 

 ابراهیمی

ناسایی عوامل مؤثر بر ش 1397

 نامرئ ی شدن کارکنان

شش و تبعیض عامل؛ بی شغلی، ناامنی 

سازمانی، عدالتی عدم ساالری،شایسته 

سبک نظارت و کنترل سیستم و 

قدردانی و پاداش گیری،تصمیم بر 

 . تأثیرگذارند نانکارک شدن نامرئی

کارمندان نامریی و 

 تنبلی سازمانی 

نامرئی شدن پیامد های  1391 رستگارنیا

 داریکارکنان در سازمانها ا

نامرئی شدن کارکنان در سازمانها دارای 

پیامدهایی همچون: بیتفاوتی سازمانی، 

سازمان،  کمکاری کارکنان، عقبماندگی

 تنبلی اجتماعی

کشف  کتاب :

توانمندیهای 

 کارکنان نامرئی

 دریان التون

 ن ( چستر و

کشف توانمندیهای کارکنان  1965

 نامرئی

ین موفقیـت را تنهـا تمرکز بـا بر سه ا

عنصر تعیین هدف، دیدن و شناخت و 

 نی قدردا می پدید آور

بررسی اثر رهبری 

منفعالنه بر خشونت 

 کاری

و  هارولد

 هولتز

بررسی اثر رهبری منفعالنه بر  2015

 خشونت کاری

هبری منفعالنه بر خشونت کاری تأثیر ر

 مثبت میگذارد

ارمند نامرئی ک

احساس کارکنان 

دار دانشگاه از  خانه

 فعالیتهای بدنی

 داس و

 همکاران

فعالیتهای بدنی تأثیر زیادی  2016

 در بازده این کارکنان دارد

بدنی تأثیر زیادی در داشتن فعالیتهای 

 بازده این کارکنان دارد. و ازآنجاکه به

کارکنان توجه کمی میشود، این افراد را 

 .کارمندان نامرئی خواندهاند

رهبری منفعالنه با 

عملکرد گروهی و 

رضایت شغلی و 

 اثربخشی رهبری

دیروئه و 

 همکاران

رهبری منفعالنه با عملکرد  2011

 گروهی

عملکرد گروهی و رهبری منفعالنه با 

رضایت شغلی و اثربخشی رهبری ارتباط 

 منفی و معنادار دارد

 

  :ژوهشپسؤال اساسی 

 ه  است ؟ایران چگون ی در سازمان های دولتیبه کارکنان مرئ کارکنان نامرئی  تبدیل منظور دستیابی به  به الگوی  مناسب 

ان های سازمدری رئبه کارکنان م کارکنان نامرئیتبدیل الگوی  منظور دستیابی به  هدف از پژوهش تدوین الگوی مناسب به 

 دولتی ایران  است.
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 پژوهش شناسی روش

به کارکنان  رئیکارکنان نامتبدیل  مدلی ، پردازی نظریه با زیرا است؛ بنیادی پژوهش این کلی گیری جهت هدف، اساس بر

 رایط قرار داشتند کسانی که در چنین ش با عمیق مصاحبة اطلاعات، گردآوری روش  .است   سازمان های دولتی ایراندرمرئی 
. 

 برای وقتی .ی پردازدم ها داده تحلیل و گردآوری به  بنیاد داده نظریة پژوهشی راهبرد از و داشته کیفی رویکرد پژوهش این

 .باشد نظریه اختس متضمن که است راهبردی از استفاده مستلزم امر این تحقق باشیم، نظریه یک نیازمند فرایند یک تبیین

 که هنگامی ویژه به ند،ا کرده پیشنهاد را ها داده از برخاسته نظریة یا بنیاد داده روش از استفاده پژوهشگران شرایط این در

 این وقوع دربارة توان می ها داده از برخاسته نظریة کمک به نباشند، فرایندی چنین تبیین به قادر خوبی به موجود های نظریه

 تبیین مرور ها، ادهد از برخاسته نظریة نهایی هدف . کرد بندی صورت را ای نظریه شده، مشاهده افراد یا مشکل، یا فرایند،

 (1389بازرگان،( است خاص پدیدة یک مورد در نظری جامع های

 

 متراکم و مفاهیم میان در تنوع شناسایی های فرصت افزایش برای ابزاری را نظری گیری نمونه ( 1998 ) کوربین و استراوس

کارکنان تبدیل  ی برا مدلی ارایة خصوص در پژوهش هدف گرفتن نظر در با پژوهشگر نیز اینجا در .دانند می ها مقوله کردن

 خود شغل در که داختافرادی پر با مصاحبه به نمونه گیری دوراول در ، سازمان های دولتی ایراندربه کارکنان مرئی  نامرئی

 های مقوله محقق صاحبهازم دور این در .داشتند سروکار سازمان های دولتی ایراندر کارکنان نامرئی مفاهیم با مستقیم طور به

 شکل و مضامین اساییشن با . کرد شناسایی سازمان های دولتی ایراندربه کارکنان مرئی  کارکنان نامرئیتبدیل  از ای اولیه

 کارکنان نامرئیتبدیل  رمؤث عوامل شناسایی و ها مقوله از گروه این توسعة هدف با ها دوم مصاحبه دور اولیه، های مقوله گیری

 تخصصی، صورت هب که یافت ادامه افرادی با مصاحبه بنابراین .شد پیگیری سازمان های دولتی ایراندربه کارکنان مرئی 

 ارتباط بررسی با ها همصاحب سوم دور سرانجام .داشتند دولتی ایرانسازمان های در نامرئیکارکنان   مفهوم اطلاعات دقیقی از

 .پذیرفت انجام آنان تر عمیق تشریح و و مفاهیم ها مقوله

 همکار بررسی و اعضا نیبازبی ها، یافته بودن دقیق ، بیانی به یا پژوهش روایی از اطمینان کسب برای ( 2000 ) میلر و کرسول

 پژوهش ارزیابی در ستفادها مورد معیارهای تفسیرها، و ها داده بودن اتکا قابل ارزیابی برای نیز اینجا در .کنند می توصیه را

 پذیری انتقال ، اراعتب قابلیت شامل کیفی، های پژوهش  اعتمادپذیری معیار خصوص، این در ، . شد گرفته به کار کیفی های

 استفاد زیر ایه روش از شده مطرح معیارهای به یابی دست برای که ( 1998شد)فلینت، مطرح  پذیری تأیید و  اتکاپذیری

 :است شده
 

 یدکتر دانشجویان همگنان:   بررسی اطلاعات کسب  •
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 پژوهش زمینة و متن فرایند، مفصل و مشروح توصیف   :عمیق و دقیق توصیف  •

 درمورد ازخورب کسب و ها درمصاحبه کنندگان شرکت به پژوهش نتایج از گزارشی هارائ : کنندگان مشارکت بررسی  •

 محقق تفسیرهای

 ها مصاحبه مستقیم هدایت و ها مصاحبه برای ماهه سه زمان مدت   :طولانی  درگیری •

 

 پژوهش های یافته

 نوع سه این دنبای است . البته  انتخابی کدگذاری و محوری کدگذاری ، باز کدگذاری مرحله سه شامل ها داده کدگذاری

 های روش اینها بلکه ؛آورد شمار به تفسیر فرایند در مجزا مراحلی زمانی، لحاظ به یا دانست، یکدیگر از متمایز را کدگذاری

 با تفسیر فرایند .کند می تلفیق هم با یا جا جابه را آنها نیاز صورت در محقق که هستند متنی ای ه داده با کار برای مختلف

 و اشتراس .شود یم مطرح بیشتر های گزینش ، کدگذاری تحلیل فرایند پایانی مراحل به نزدیک شدن با و آغاز باز کدگذاری

 داده بنیاد روش در ها داده تحلیل برای را زیر مراحل خلاصه طور به کوربین

 (1385 ، )اشتراوس کنند می پیشنهاد

 )مفاهیم تشکیل و بندی دسته( باز کدگذاری و ها داده گردآوری .-1

 )آن با ها مقوله سایر کردن مرتبط و محوری مقولة انتخاب( محوری کدگذاری -2

 )اصلی پدیدة از حاصل های تعامل یا عمل( راهبردها تعیین .-3

 )راهبردها بر مؤثر ویژة شرایط( بستر و زمینه تعیین .-4

 )راهبردها بر مؤثر محیطی عمومی شرایط( گر مداخله شرایط تشخیص -5

 )راهبردها اثر در شده پدیدار نتایج( پیامدها-6
 

 باز کدگذاری

 به و بازشناسد ار آن در مستتر مفاهیم که کند می تلاش شده، گردآوری های داده مجموعه مرور با پژوهشگر مرحله این در

 در ،دیگر بیان به .پردازد می ها مقوله گذاری نام به محدودیتی هیچ بدون پژوهشگر که چرا ؛ شود می گفته باز مرحلة آن،

 نمی قائل ها لهمقو و کدها تعداد برای محدودیتی و کند می گذاری نام را ها مقوله باز ذهنی با پژوهشگر باز کدگذاری

  (2002شود)گولدینگ،

 بعد مرحلة در سپس و شد مفهومی استخراج کد ودو صدوپنجاه ، مشابه کدهای گرفتن درنظر و اولیه کدهای شناسایی از پس

 بر مترتب فرعی ایه مقوله و مفاهیم 1 جدول در .شدند شناسایی فرعی مقولة پانزده آنها، طبقه بندی و کدها این بررسی با

 .است شده ذکر آنها

 

 کد گذاری محوری :

 های مقوله بین رابطه تعیین مرحلهاین  هدف .است بنیاد داده پردازی نظریه در وتحلیل تجزیه دوم مرحلة محوری، کدگذاری

 شرایط کند، می شناسایی را محوری یا مرکزی پدیدة ،محقق محوری کدگذاری در . است باز کدگذاری مرحله در شده ایجاد

 و پیامدها و می کند شناسایی را بستر و گر مداخله شرایط میکند، مشخص را ها وواکنش ها کنش کند، می تشریح را علیّ

 نظریه به و شود می انجام پارادایم اساس مدل بر کار این ( 1999 )کندال، کند می معین پدیده این برای را راهبردها نتایج

 یکی گسترش بر محوری، کدگذاری در دهی فرایندارتباط اساس . دهد انجام سهولت به را نظریه فرایند تا کند می کمک پرداز

 به ، است رابطه نوعی کنندة مشخص عموماً که مقوله دربارة هایی پرسش طرح با مرحله این در پژوهشگر .دارد قرار طبقه ها از
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 و اشتراس پارادایمی مدل . است ها پرسش ردکنندة یا مؤید که پردازد می وقایعی و حوادث بررسی به کرده رجوع ها داده

 .است شده داده نمایش 1 شکل در کوربین،

 

 یافته های پژوهش :

وهشگران و شوندگان ضبط و نگهداری شده و نظرات آنان به همراه مشاهدات پژکلیه شرح نظرات مصاحبه ،حین انجام مصاحبه

م اده های خاد ، شوندگاناشباع در نظرات ارائه شده توسط مصاحبه نقطه  بعد از رسیدن به .به متن تبدیل شد ،برداشت آنها

ی کرده و ته بنددس راس از میان کد های اولیه کدهای مشترک سپ .اولیه را کد گذاری کرده و کد های اولیه ایجاد گردید

 آن گردآوری از بعد اصلهبلاف ، ها داده از قسمت هر که است اینگونه تحلیل روش ، بنیاد ادهدنظریه  در .ها به دست آمده ولقم

 به دسترسی برای اولیه هایداده تحلیل از را هاییرهنمود محقق سپس گیرد می قرار تحلیل  مورد (موازی طور به )قسمت

ا افرادی یهای توسعه نیافته خلا های اطلاعاتی و همقول دازتواناین رهنمودها می رهنمودهااین کند ریافت مید بعدی های داده

های دیگر وارد هپژوهشگر برای گردآوری دادپس از کسب این رهنمودها . که نسبت به پدیده بصیرت کافی دارند حاصل شود 

ت طبقات دس باعرود که پژوهشگر به اشپیش می فرایند زیگزاکی در گردآوری و تحلیل داده ها تا زمانی .ش میشودمحیط پژوه

 (60، 1390دانایی فرد و اسلامی )یابد 
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 اصلیابعاد

  

 مقوله های فرعی  مقوله

 

 

 

 

 بسترساز عوامل

 

 

 

 رهبری تحول گرا    

 

ن ط بیبهبود عملکرد، روابرفتار عادلانه و دلسوزی که باعث اعتماد ، 

 فردی و اثر بخش

طح ستاثیر بر پیروان جهت تعهد به اهداف سازمان  الهام بخشیدن به 

 بالایی از عملکرد

 ، نفوذ بر دلهابخشانگیزش الهام 

 توجه به شرایط و جو حاکم بر محیط کار 

 

 توجه به نیازی ها   

شد و ربه  نیازخودشکوفایی ، به نیازعزت نفس ،  بهاز به قدردانی ، نیازنی

 پیشرفت 

 تشویق و احساس رضایت از کار 

 مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیری

 

 

 ارزشیابی  موثر    

 

 ایجاد انگیزه ، افزایش عملکرد کارکنان )کمی و کیفی(   

 تعهد به انجام وظیفه محوله 

 اشتیاق به انجام کار موثر

توجه به ویزگی  فردی  زمینه ایشرایط 

 کارکنان

 شناخت ویژگی های فردی

 توانایی رفتار با ویژگی های مختلف کارکنان

 شناخت روحیات کارکنان 

 

 جبران خدمت     

 پاداش های مادی و معنوی )بیرونی و درونی(

 منصفانه بودن پاداش ها به سایر کارکنان

 پاداش دادن به فعالیت های موردنیاز 

 

 شناسایی کارکنان نامرئی

 شناسایی توانمندی کارکنان  

 حاشیهزخروج آنها ا

 توجه به توانمندی فردی کارکنان 

 توانمندسازی کارکنان  ارتقای مهارت ها و  تلاش برای

 حمایت و درک کارکنان  رفتارهای  اخلاقی    

 اهمیت دادن به نظرات کارکنان 

 مشارکت کارکنان در تصمیم گیری 

 توجه به شرایط کاری و شرایط خانوادگی کارکنان 

  راهبرد ها

استفاده از توانمندی های 

 کارکنان 

 توجه به دستاورد های مفید کارکنان از سوی مدیر

هایی رزشفتار کارکنانی که از ارزشهای اصلی پیروی میکند یا اتوجه به ر

 را ایجاد میکنند 

 وا نهتوجه به ایده های  کارکنان برای تشویق سایرین به تولید ایده 

 متناسب بودن شغل با روحیات شاغل 

و طراحی سیستم تشویق 

 مناسب جو سازمانی 

 ند کردن تشویق ها م نظام

 موثر بودن نوع تشویق 
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 متناسب بودن تشویق با فعالیت انجام شده

 ایجاد حس اعتماد بین کارکنان و مدیران 

 ایجاد شرایط همکاری و مساعد بین کارکنان و مدیران 

 برابری افراد در برابر قانون اجرای یکسان قانون  شرایط مداخله گر

 نظارت بر اجرای قوانین 

 هرگونه استبدا وخودکامگی و انحصار طلبیعدم 

 جلوگیری از وجود قدرت های پنهان شناسایی قدرت های پنهان 

 جلوگیری از نفوذ دست های پشت پرده برای عدم اجرای رویه ها 

 بهروری فردی و بهروری سازمانی افزایش می یابد افزایش بهروری   پیامد ها

 تعهد و مشارکت بین همکاران افزایش می یابد 

 تمایل بیشتر برای ادامه کار در سازمان به وجود می آید 

 امار ایمنی بالا  و حوادث کمتری در سازمان بوجود خواهد داشت 
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 رهبری تحول گرا    

رفتار عادلانه و دلسوزی که 
باعث اعتماد ، بهبود عملکرد، 
 روابط بين فردی و اثر بخش

  تاثیر بر پیروان جهت تعهد به

بخشیدن  اهداف سازمان  الهام

 به سطح بالایی از عملکرد

 نفوذ بر دلهاانگیزش الهام بخش ، 

  توجه به شرایط و جو حاکم بر

 محیط کار

 توجه به نيازی ها 

  نیاز به قدردانی ، نیازبه عزت

نفس ، نیازبه خودشکوفایی ، نیاز 

 به رشد و پیشرفت

 تشویق و احساس رضایت از کار 

  مشارکت دادن کارکنان در

 تصمیم گیری

 ارزشیابی  موثر 

  ایجاد انگیزه ، افزایش عملکرد

 کارکنان )کمی و کیفی(

 تعهد به انجام وظیفه محوله 

   اشتیاق به انجام کار موثر 

 

 توجه به ویزگی  فردی کارکنان

 شناخت ویژگی های فردی 

  توانایی رفتار با ویژگی های

 مختلف کارکنان

 شناخت روحیات کارکنان 

     جبران خدمت 

  پاداش های مادی و معنوی

 )بیرونی و درونی(

  منصفانه بودن پاداش ها به

 سایر کارکنان

  پاداش دادن به فعالیت های

 موردنیاز

 شناسایی کارکنان نامرئی

 شناسایی توانمندی کارکنان 

 خروج آنها ازحاشیه 

  توجه به توانمندی فردی

 کارکنان

  تلاش برای ارتقای مهارت ها

 و  توانمندسازی کارکنان 

  اخلاقی رفتارهای 

 حمایت و درک کارکنان 

  اهمیت دادن به نظرات

 کارکنان

  مشارکت کارکنان در تصمیم

 گیری

  توجه به شرایط کاری و

 شرایط خانوادگی کارکنان

 

  

 

تبدیل کارکنان 

 نامرئی به مرئی

 اجرای یکسان قانون 

 برابری افراد در برابر قانون 

 نظارت بر اجرای قوانین 

  عدم هرگونه استبدا وخودکامگی و

 انحصار طلبی

 شناسایی قدرت های پنهان 

 جلوگیری از وجود قدرت های پنهان 

  جلوگیری از نفوذ دست های پشت پرده

 برای عدم اجرای رویه ها

 

  استفاده از توانمندی های

 کارکنان

 فتار کارکنانی که از توجه به ر
ارزشهای اصلی پيروی ميکند يا 

 ارزشهايی را ايجاد ميکنند

  توجه به ایده های  کارکنان برای

 ایده ها نوتشویق سایرین به تولید 

  متناسب بودن شغل با روحیات

 شاغل

 طراحی سیستم تشویق 

 مناسب وجو سازمانی

 نظام مند کردن تشویق ها 

 موثر بودن نوع تشویق 

  متناسب بودن تشویق با فعالیت

 انجام شده

  ایجاد حس اعتماد بین کارکنان و

 مدیران

  ایجاد شرایط همکاری و مساعد بین

 کارکنان و مدیران

 افزایش بهروری 
  بهروری فردی و بهروری

 سازمانی افزایش می یابد

  تعهد و مشارکت بین همکاران

 افزایش می یابد

  تمایل بیشتر برای ادامه کار در

 سازمان به وجود می آید

 بالا  و حوادث کمتری  امار ایمنی

 وجود خواهد داشتدر سازمان  

 عوامل بستر ساز 

 راهبرد ها 

 پيامد ها 

شرايط مداخله 
ای   گر  

 پديده محوری 

ای  ه مينز طشراي  
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 نتیجه گیری :   

نی میشود نان قدرداز کارکآنچه که کارکنان بیش از هر چیز در شغل خود به آن نیاز دارند قدردانی کامل از کار آنهاست. وقتی ا

و کم  ترین ادهس نیرومندترین، عمل یکی ازًان برآورده میشود و این نفس، خودشکوفایی، رشد و پیشرفت آن نیازهای عزت

د این دا ه کارکنانتوان ب بزرگترین پاداشی که می . ترین عامل برای تشویق و ایجاد احساس رضایت در کارافراد است هزینه

 .آنان دانسته شودو قدر تعهد و مشارکت  شوداست که واقعاً به نظراتشان توجه 

، (چاپلوسی تملق و)ددهن ه قرار میهای مافوق خود را کامالً مورد توج بیشتر رهبران و مدیران سازمان در حالی که خواسته 

د درص 30ود ده، حدشبراساس چندین مطالعه که به تازگی انجام  .به شرایط ناسالم محیط کار کارکنانشان هیچ توجهی ندارند

ای  جام وظایفشان دغدغهنفر برای ان 3نفر  10از متوسط نیروی کار عمالً در کارها مشارکتی ندارند یعنی در محیط کار از هر 

  .دارندن

 ودشداده داش هایی پابه عنوان یک نیروی استراتژیک به رفتارتلاش ها  ش های کارکنان و پاداش دادن به اینلادیدن سعی و ت

 باشیم.که مایل به تکرارشان 

رد و فاس تعهد بیشتر در با افزایش تعهد مدیران و کارکنان دریافت جایزه سبب ایجاد احس به عنوان روشی برای ارتباط برتر   

ارش و قدردانی شده کاو با تحت تأثیر قراردادن نتیجه کار اگر فرد احساس کند که از  قدرت بخشیدن به اراده وی خواهد شد 

 .را بهتر انجام می دهد نتایج خوب و منحصر به فردی خواهد داشت

 .ته شود کار گرف بهو تمام توانمندی های آنها  شوند، آنها از سایه خارج شناسایی شوندنان نامرئی سازمان یا تیم ارکک

پول  لیرار داد وأثیر قتگر چه برای بسیاری از افراد، پول اولین راه چاره است و می توان کارکنان را با پرداختی سریع تحت 

 .کارکنان را به همراه نخواهد داشتهرگز انگیزه، تعهد و مشارکت بلندمدت 

 .شودبیین ارزشهای اصلی، ماموریت ها و اهداف سازمان را برای افراد ت تبیین اهی برای ایجاد تعهد و مشارکت ر

 : وری خواهد بود سبب افزایش بهره آنهاارزشهایی که به باور 

 . را ایجاد میکنند را ببینند دیدن: رفتار کارکنانی که از ارزشهای اصلی پیروی میکند یا ارزشهایی 

 .قدردانی: با تمجید از این رفتارها در جمع از آنها قدرشناسی کنند 

 ی می کنندا رهبررهبران بزرگ نه سیستم ها، نه فرایندها، نه تکنولوژی و نه وظایف را رهبری میکنند آنها انسان ها ر

رام در رهنگ احترهبران قدرتمند با ف باعث ایجاد ارتباطی قوی و پایدار با کارکنان خواهد شد تحول آفرینبک رهبری س

 .دلبسته ایجاد میکنند لا، کارکنانی کامسازمان خود

ش لادیر از تها وتق بودن به تالش کاری، این حقیقت ساده وجود دارد که واقف قلاصرفنظر از عقایدفلسفی در مورد اخ

نه و ی داوطلباش هالاحترام و مباهات آنها را افزایش میدهد. این مسئله نیز به نوبه خود باعث افزایش تکارکنان، احساس ا

به ند. در جعی میکنش های آنها مورد توجه قرار نگیرد، احساس بی احترامی و دلزدگلادلبستگی آنها میشود. کارکنانی که ت

 .از تقدیر نیست تر یا قدرتمندتر ای ابزار یک سرپرست هیچ ابزاری پایه
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مدیریت  ر کل دمن هیچ استراتژی ( میگوید :  نویسنده کتاب: چماق و هویچ دیگر کارایی ندارد( :دکتر پاول مارسیانو

 .ای بیش از قدردانی داشته باشد نمیشناسم که بازگشت سرمایه
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