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Abstract 

Organizational kindness is a positive phenomenon that help 
organizations achieve competitive advantage. This study aimed to 
identify the requirements and obstacles of organizational kindness at 
hospitals of Herat province. Utilizing systematic review and 
qualitative meta-synthesis approach, analyzed existing literature 
following the seven steps outlined by Sandelowski and Barroso. The 
originality of the subject is notable, as it has been largely overlooked 
in domestic studies. A total of 223 authentic scientific texts in English 
were initially identified, and ultimately, 33 research titles were 
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thoroughly examined. The PRISMA framework guided the screening 
process, while the CASP scale was employed to assess the 
qualifications and validate the resources. Using MAXQDA2024 
software, 278 primary concepts were extracted, revealing 182 
concepts related to organizational kindness' requirements and 96 
concepts associated to organizational kindness' obstacles. To further 
validate the model developed for the hospitals in Herat province, 
administrative managers and medical staff were interviewed, with the 
data analyzed through thematic analysis. The Kappa index was 
applied to measure the reliability of the research model. Additionally, 
experts confirmed the validity of the research using the content 
validity ratio and the content validity index, ensuring the rigor and 
applicability of the findings. 
 
Keywords: organizational kindness, requirements, obstacles, 
Systematic Review, Meta-Synthesis. 

1. Introduction 

Kindness fosters positive interpersonal interactions that reduce stress 
and enhance resilience (Fryburg, 2023). In hospital work 
environments where staff frequently experience fatigue and high 
psychological pressure the promotion of a culture of kindness 
becomes essential (Landry et al., 2018). Constructive engagement and 
participation within hospitals stand in contrast to burnout and are 
manifested through kindness, dedication, and a supportive atmosphere 
(Shanafelt & Noseworthy, 2017).  Promoting a culture of kindness and 
implementing positive human resource management practices in 
hospitals signify a move toward excellence in human capital 
development. Although kindness is a commonly referenced and 
seemingly intuitive concept in healthcare leadership and management, 
it remains an emerging and underdeveloped domain. Further research 
is therefore needed to expand and validate this evolving concept, 
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especially as patients, families, and healthcare workers increasingly 
demand more compassionate interactions (Dyar et al., 2024) . 
Organizational kindness is a social-emotional competence, and 
identifying the requirements and obstacles to fostering kindness is an 
evolving and growing field of study, although limited research has 
been conducted in this area (Kaplan et al., 2016). However, a 
comprehensive and integrative model that addresses both the 
requirements and obstacles of organizational kindness has been largely 
absent in the literature. This study seeks to synthesize the scattered 
findings from previous research into a cohesive framework and 
proposes a comprehensive model for understanding the requirements 
and obstacles of organizational kindness, particularly within high-
stress environments such as hospitals. 

2. Research Questions 

1- What are the organizational kindness' requirements?  
2- What are the organizational kindness obstacles? 

3. Literature Review 

"Kindness" and "kin" are cognates that are derived from the same core 
meaning of family or "kind". Etymologically, the word "kindness" 
reveals that its original meaning suggests humans are interconnected 
through mutual natural dependencies and responsibilities toward one 
another. Unlike terms such as "affection," "altruism", "empathy", and 
"compassion", which represent specific emotions, "kindness" is a 
broader term that encompasses a wide range of these meanings (Maré, 
2023). Kindness is an elusive concept that is easy to recognize but 
difficult to define (Jeffrey, 2016). It has been defined as a collection of 
positive dispositions, feelings, and behaviors toward others (Kaptein, 
2022), the ability to prioritize others' needs over one's own (Lawrence, 
2020), a virtue and ethical consideration (Caldwell, 2017), and an 
intrinsic part of human nature (Malti, 2021). 
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As challenging as it is to define kindness, "defining work-oriented 
kindness" is even more difficult (Gibb and Rahman, 2018). Organizational 
kindness has been defined as an effective characteristic in optimizing 
performance and organizational success (Caldwell, 2017), a voluntary act 
that benefits employees without the motivation of external rewards or 
punishments (Cotney & Banerjee, 2019), an emotional bank account among 
colleagues (Caldwell & Dixon, 2010), and altruistic and good-willed 
organizational behavior (Ariyabuddhiphong & Pratchawittayagorn, 2014). 

4. Methodology 

Given that the aim of this study is to develop a model for the 
requirements and obstacles of organizational kindness, a systematic 
literature review utilizing the meta-synthesis method was employed to 
analyze the content of the relevant literature on organizational 
kindness. After the model was designed, it was validated in the 
hospitals of Herat province through interviews with administrative 
managers and healthcare staff from these hospitals. The data were then 
analyzed using thematic analysis. Therefore, the study population 
consisted of, on one hand, studies related to the research topic, and on 
the other hand, experts and specialists selected through purposive and 
snowball sampling methods. To achieve the research objectives, the 
seven-step method proposed by Sandelowski & Barroso (2006), one 
of the most widely used approaches for conducting systematic 
reviews, was employed. 

5. Results 

The findings of the research indicate that the requirements of 
organizational kindness in hospitals in Herat province can be 
examined at three levels: individual (with four components: mental-
psychological health, cognitive-perceptual factors, communication 
skills, and personality-ethical traits), organizational (with eight 
components: organizational justice, policies and objectives, culture-
building, organizational climate, management and leadership, support 
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and motivation, occupational, and welfare), and environmental 
(family-related factors). The results also reveal that the obstacles to 
organizational kindness in hospitals in Herat province can be 
examined at four levels: individual (with three components: skill-
based, mental-psychological, and cognitive-attitudinal), organizational 
(with nine components: injustice, weak organizational behavior 
management, toxic leadership, severe bureaucracy, belief patterns, 
organizational climate and culture, invisible employees, welfare, and 
occupational), interpersonal (with two components: social 
undermining and mobbing), and environmental limitations (with two 
components: family-related and social). 

6. Discussion 

Although previous studies have emphasized these factors as both 
reinforcing and inhibiting elements of organizational kindness, none 
of them have addressed these factors in a coherent and integrated 
manner. Researchers in many studies have examined the requirements 
of organizational kindness, but have not investigated the obstacles to 
organizational kindness. 
A review of the literature on organizational kindness also shows that 
some researchers have focused solely on one factor, such as 
individualistic behavior, the prevalence of deviant behavior in 
organizations, experiencing strong negative emotions such as sadness, 
remote work and geographical dispersion of the workplace as 
obstacles to organizational kindness, while ignoring other factors. This 
issue also applies to the requirements of organizational kindness, 
where some studies have focused solely on one aspect, such as 
kindness training as a requirement for organizational kindness, and 
have not addressed this topic comprehensively. 
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7. Conclusion 

The results could provide practical guidance for senior managers of 
hospitals in Herat province. Categorizing the requirements of this 
phenomenon enhances managers' awareness of the subject and 
provides them with a clear understanding of the factors influencing the 
promotion of this organizational culture. By recognizing the 
reinforcing factors (requirements) and the inhibiting factors 
(obstacles) to the promotion of this phenomenon within the 
organization, managers can take the necessary actions to manage and 
improve it. 
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 کردیبا رو یسازمانی مهربان الزامات و موانع مندمرور نظام
 بیفراترک

   الهام افشارزاده
دانشـگاه     ،و اقتصاد يعلوم ادار دانشکده ی،بازرگان تیریمد يدکتر يدانشجو

 .رانیا ،اصفهان، اصفهان
     

     هادي تیموري
دانشـگاه  اصـفهان،    ، و اقتصـاد  يعلـوم ادار  دانشکده، تیریگروه مد اریدانش

 .رانیا ،اصفهان
     

  علی شائمی برزکی
و اقتصـاد،  دانشـگاه  اصـفهان،     يدانشکده علـوم ادار  ت،یریگروه مد اریدانش

 .رانیاصفهان، ا

  چکیده
 یرقـابت  تی ـبـه مز  یابیدسـت  يدر راسـتا  اریا سهولت بسبها را  سازمان تواند یمثبت است که م يادهیپد سازمانی یمهربان

-استان هرات انجام شده يها مارستانیدر ب یسازمانی الزامات و موانع مهربان یینائل آورد. مطالعه حاضر با هدف شناسا
پژوهشـگران   هـاي افتـه ی لی ـبـه تحل  ،یفیک بیو فراترک کیستماتیس ورمر کردیرو يریکارگ پژوهش با به نای در. است

پژوهش  نیا يدر راستا یعو باروسو پرداخته شده است. با توجه به نو بودن، منب ساندلوسکی گانههفت هايبا گام یقبل
 یینهـا  یمورد بررس  33و تعداد  ییشناسا یسیمعتبر به زبان انگل یمتن علم 223نشد. تعداد  افتی یفارس هايگاهیدر پا

بـا اسـتفاده از    یو اعتبارسـنج  تیصـلاح  نییاستفاده شد. تع سمایمطالعات از چارچوب پر يقرار گرفت. جهت غربالگر
اسـتخراج شـد کـه      2024 ودای ـافزار مکس ک با استفاده از نرم هیمفهوم اول 278در مجموع . رفتیکسپ انجام پذ اسیمق

شـد.   یشناسـائ  هی ـمفهـوم اول  96 زین سازمانیی موانع مهربان يو برا هیمفهوم اول 182 رمشتمل ب یسازمانی الزامات مهربان
سـازمان مصـاحبه و بـه     نیو کادر درمان ا يادار رانیاستان هرات، با مد هايمارستانیشده در ب یمدل طراح دییتأ يبرا

پژوهش، از شاخص کاپا اسـتفاده شـد.    يالگو ییایقرار گرفت. به منظور سنجش پا یمورد بررس کیتمات لیروش تحل
 دیی ـمحتـوا تا  یـی محتـوا و شـاخص روا   ییبا استفاده از نسبت روا ،یو دانشگاه یپژوهش توسط خبرگان سازمان ییروا

 شد.
 

 .بیفراترک ک،یستماتیمرور س موانع،، الزامات ،سازمانیمهربانی: اه دواژهیکل
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 مقدمه
سازمان که  نیستند ايپرهزینه یانسان ها دیگر به عنوان نیرويهاي  امروزي، انساندر سازمان

 يرا بـرا  و موفقیـت  سـود  هـاي انسـانی،  کردن آنها باشـد، بلکـه ایـن سـرمایه    به فکر حداقل 
هـر   ارزش معنـوي دارنـد و لـذا    ،سـود  فراتر از منبع افزایش آورند وبه ارمغان میها  سازمان
در  تغییـر و تحـول   ).Caldwell, 2017(اسـت   نیک و پسـندیده برخورد  یستۀشا يکارمند

کـاري   حیـاتی در محـیط   پیامدهاي تواند می یکدیگر، با افراد تعامل نحوه فرهنگ تعاملی و
 ,2023et al.,  Aránega ;2022Hashim et al.,  ;2023Fryburg; داشــته باشــد (

Sarkar et al., 2024( رضـایت  و افزایش عاطفی ظرفیت انگیزه، بهبود که باعث افزایش 
ــغلی  ــاداري (  ،)2022Waage et al., -ersMast(ش ــت وف ــود ,2011Soyluتقوی  )، بهب

 ,Zachary( یــروانتعــاملات رهبــر و پ)، کیفیــت   ,.Wang2024et alرفــاه ( و ســلامت

تـرویج   شـود. مـی  )Quirk & Ivtzan, 2017(سـود سـازمان    ) و در نتیجه افـزایش 2013
 در فـردي بـین  روابـط  بهبـود  بـراي  نوآورانـه  رویکـردي  توانـد مهربانی سازمانی می فرهنگ

رفتار مسموم تواند اثرات یم یقدرت مهربان .باشد کارکنان عملکرد نهایت در و کار محیط
 فرهنگ محل کـار  قادر است که و کاهش دهد يایندهرا به طور فزا اجتماعی در محل کار

 ,.Liu et al.,  ;2008; Kerr, 2020; Lawrence, 2021Sezer et alبهبود بخشد ( را

2022 .( 
-تاب و بردمی بین از را استرس که کندمی ایجاد مثبتی فرديبین ارتباطات مهربانی،

ها، به دلیل خستگی بیمارستانمحیط کاري )، Fryburg, 2023(کند می تقویت را آوري
 ,.Landry et al(کند فشار روانی بالاي کارکنان، ترویج فرهنگ مهربانی را ایجاب میو 

-فرسودگی مقابل نقطه ها،. مشارکت و تعامل سازنده در محیط کاري بیمارستان)2018
 & Shanafeltکند (فداکاري و جو صمیمی نمود پیدا می مهربانی، با و است شغلی

Noseworthy, 2017انع مهربانی سازمانی، هم به سازمان و هم افراد درون ). الزامات و مو
مدیریت منابع  مثبت اقدامات و ترویج فرهنگ مهربانی سازمانی سازمان بستگی دارد و

رسیدن به سطح تعالی منابع انسانی سازمان  دهندة نشان ها در این راستاانسانی در بیمارستان
 یک مراکز بهداشت و درمان، مدیریت و رهبري زمینه در مهربانی اینکه رغمعلیاست. 

https://scholar.google.com/citations?user=BQalXAcAAAAJ&hl=en&oi=sra
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در  ظهور و نابالغ است. لذا حال در مفهوم و تاحدي بدیهی است، اما یک رایج اصطلاح
 هاي بیشتري موردنوظهور، پژوهش مفهوم توسعه و اعتبار بخشیدن به گسترش این جهت

 دارند تريبانانهمهر رفتار به نیاز بیمارستان کارکنان و ها خانواده بیماران،چون  است، نیاز
)Dyar et al., 2024.(  

هاي قبلی، به مباحث خاص و مختصري از ابعاد و عوامل مهربانی سازمانی در پژوهش
کار پرداخته شده است. این مطالعات به ارزش مهربانی سازمانی در جهت رفع  در محل

عنوان موانع به افسردگی شغلی و، استرس)Fryburg, 2023(کار  نزاکتی در محل بی
ها سازمان فضیلت مهربانی در )، اهمیتSpiegelman, 2017مهربانی سازمانی (

)Caldwell & Dixon, 2010 رهبري کارآفرینانه به عنوان الزامات مهربانی سازمانی ،(
)Aránega et al., 2023(عنوان پیشایند ترویج فرهنگ ، سبک رهبري خدمتگزار به

 )، شفقت به عنوان عامل تقویت2020one & Harvey, Featherstمهربانی سازمانی (
رهبري  تعریف به عواملی که به شناسایی )  ,.Wang2024et alکار ( مهربانی در محل

 Gibbمهربانی سازمانی پرداخته اند (شناسایی ابعاد ) و Self, 2009کند (می کمک مهربان

& Rahman, 2018 .( 
 است که شناسایی الزامات ترویج فیعاط-یمهارت اجتماع کی مهربانی سازمانی

است؛ گرچه مطالعات اندکی در این رابطه انجام  رشدبهمقوله رو کمهربانی و موانع آن، ی
 ش خودمهربانی در محیطهاي قبلی، نقپژوهش ).2016et al.,  Kaplanپذیرفته است (

سازي مهربانی سازمانی در حوزة مدل) ،  ,2024Adnan et al.,  ;2019Reizerکاري (
و الزامات و )  ,2019Dufwenberg & Kirchsteigerاقتصاد به شکل ریاضی و عددي (

 ,Kapteinموانع مهربانی سازمانی را به صورت پراکنده و جزئی مورد بحث قرار داده اند (

2022; Tasselli, 2019; Maré, 2023 طراحی الگوي الزامات و موانع مهربانی ) و اما
در این هاي قبلی مسکوت مانده است. سازمانی به شکل جامع و کامل آن، در پژوهش

هاي پیشین به صورت یک است تا تمام این عوامل پراکنده از پژوهشپژوهش تلاش شده
سازمانی بویژه براي کل منسجم گردآوري و یک الگوي کلی از الزامات و موانع مهربانی 

 هاي پرتنش مانند بیمارستان ارائه شود.محیط
 مورد توجه خاص بهداشتی هايهاي مراقبتسازمان در مهربانی اهمیت هرچندکه

https://scholar.google.com/citations?user=BQalXAcAAAAJ&hl=en&oi=sra
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هاي علمی دارند که پژوهش تريمهربانانه ررفتا به نیاز هابیمارستان باز هم کارکنان است،
در این زمینه تا کنون ضعیف و اندك بوده است و کار در این حوزه مورد نیاز است 

)Maré, 2023.( یفارس هايگاهیپژوهش در پا نیا يدر راستا یبا توجه به نو بودن، منبع 
هاي استان هرات بیمارستانسازمانی در لذا شناسایی الزامات و موانع مهربانی  نشد. افتی

  رود.به شمار میحال یک موضوع بدیع و جدید یک مسئله ضروري و در عین
هاي کاري پرتنش مانند ها در مورد رفتار مهربانانه در محیطاز طرفی کمبود پژوهش

ها به پتانسیل هاي استان هرات، ممکن است موجب شود که مدیران این بیمارستانبیمارستان
شغلی و ی در بین همکاران به منظور دستیابی به عملکرد مطلوب سازمان، رفع استرسمهربان

کاري امن و سالم در جهت انجام امور مهم و خطیر پزشکی کمتر توجه ایجاد محیط 
گیري مهربانی سازمانی در نمایند. لذا در این پژوهش الگوي الزامات و موانع شکل

 ها و مفاهیم مرتبط با آن تبیین خواهد شد. ابعاد، مقولههاي استان هرات بررسی و  بیمارستان

 مبانی نظري و پیشینۀ پژوهش
         یمهربان

 یـا  خـانواده  اصـلی  ریشـه  معناي همان از که هستند همزادگانی « 2خویشاوند «و  »1مهربانی «
ایـن   اصـلی  معناي که شود می مهربانی مشخص واژة یابی ریشه اند. با شده مشتق »3نوع یک«

 بـه  نسـبت  هـایی  مسـئولیت  و طبیعـی  متقابـل  هـاي  وابسـتگی  با ها انسان که دهد می واژه نشان
 و »6همـدلی « ،»5دوسـتی  نـوع « ،« 4محبـت « هـاي  واژه خـلاف  بـر  .انـد  خـورده  پیوند یکدیگر

چتـر   کـه  اسـت  اي واژه »مهربـانی «گیرنـد،  که یک عاطفـه خـاص را در بـر مـی     ،»7شفقت«
 یـافتنی دست ن یمفهوممهربانی ). Maré, 2023(شود را شامل میگسترده اي از این معانی 

 بـه  را ). مهربـانی Jeffrey, 2016( آن دشـوار اسـت   یفاما تعر سادهآن  یصکه تشخ است

                                                            
1. kindness 
2. kin 
3. kind 
4. affection 
5. altruism 
6. empathy 
7. compassion 
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 ,Kapteinدیگـران (  بـه  نسبت مثبت رفتارهاي و احساسات تمایلات، از اي مجموعه عنوان

)، Lawrence, 2020( خود نیازهاي مقابل در دیگران نیازهاي دادن  قرار )، توانایی2022
 ,Maltiبخشی از ذات یـک انسـان (   )Caldwell, 2017(اخلاقی  ملاحظۀ و فضیلت یک

 کرده اند. ) تعریف2021

 و محبت که کرد اشاره نکته این به نیچه در دیدگاه فلسفی به مهربانی، فردریش
 انسان تعامل تشویق در عجیبی نقش که هستند "گیاهان ترینشفابخش" از تا دو مهربانی

 به و گانههفت هايفضیلت از مهربانی یکی مقدس، کتاب طبق که بیان نمود نیچه. دارند
 دیدگاه از .است شده شمرده کبیره گناه هفت از یکی حسادت، مخالف خاص طور
 از بیش با جهان در فرهنگ 37 از بیش شامل که کردند بررسی را اي شناختی مطالعه روان

 صرف. بیان کنند انسان در را ویژگی ترین مطلوب تا شد خواسته آنها از که بود نفر 16000
 اولویت و مهربانی شده ذکر ویژگی اولین دیگر، فرهنگی تفاوت گونه هر و جنسیت از نظر
 ویژگی عنوان به اغلب جنبه این غربی، فرهنگ ). درLawrence, 2020بود ( هوش دوم

 و رفتارها عنوان به را نظران مدیریت آناما صاحب شوند،می گرفته نظر در فطري اخلاقی
 & Ariyabuddhiphongداد ( آموزش توانمی که بینندمی ايماهرانه هاينگرش

Pratchawittayagorn, 2014.(  

 مهربانی سازمانی
 "مهربـانی  محـور تعریـف اشـتغال  " است، دشوار مهربانی از تعریفی تعیین که اندازه همان به

 ویژگی عنوان به را مهربانی سازمانی). Gibb and Rahman, 2018است ( ترمشکل حتی
ــؤثر ــه در م ــازيبهین ــرد س ــت و عملک ــازمانی  موفقی ــک، )Caldwell, 2017(س ــل  ی عم

یسـت  ن یمجـازات خـارج   یـا هـا   پـاداش  ،آن یـزه و انگ کارکنان بـوده اي که به نفع  داوطلبانه
)Cotney & Banerjee, 2019 ،(حساب     ) بانکی عـاطفی نـزد همکـارانCaldwell & 

Dixon, 2010 نیــــــت ســــــازمانی ) و رفتــــــار خیرخواهانــــــه و از روي حســــــن
)Ariyabuddhiphong & Pratchawittayagorn, 2014( انـــد.کـــرده تعریـــف 

دهند، عناصري همانند اصول اخلاقی، مداري اهمیت میهائی که بر مهربانی و رابطه سازمان
یــت دادن بــه نیازهــاي کــاري کارکنــان، توجــه بــه توســعه کارکنــان، درك ســازمانی، اولو
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هـاي  هاي شخصی کارکنان از جملـۀ ارزش دادن به دغدغهتوانمندسازي کارکنان و اهمیت
مهربـانی سـازمانی بـا     ).1403آیند (پورکریمی و عزیـزي،  اساسی آن سازمان به حساب می

در تلاش اند تـا بـا ایجـاد انگیـزه در     گردد که تر میرهبران رویایی در یک سازمان پررنگ
کارکنان، اعتمادسازي، کنترل استرس کارکنان و غلبه بر اختلالات روانی و بهبود عملکـرد  

ــرورش ســرمایۀ روان   ــه پ ــان، ب ــد  روانشــناختی و بهزیســتی کارکن شــناختی ســازمان بپردازن
 ). 1403، نرگسه نژاد و عینی شریعت(

 پیشینۀ پژوهش
بـه زبـان فارسـی وجـود نـدارد.       مـرتبط  پژوهشـی  پیشـینه  موضـوع،  بـودن  بـدیع  بـه  توجه با

تــرین  انـد کــه بـه مـرتبط   پژوهشـگران در زبـان انگلیسـی بــه بررسـی ایـن موضــوع پرداختـه      
 .شود ها اشاره می پژوهش

Pradhan et al (2024)  در مطالعه خود نشان دادند که نشاط سازمانی، از پیامدهاي
در  Michel et al (2024) .نمایدمثبت را تقویت میبوده و عواطف  مهربانی سازمانی

 تیم در بخشیالهام هیجانی، آوردهاي مهم مهربانی و هوشپژوهشی دریافتند که از دست
کار محل در  مهربانیکه  کمی دریافتند ايمطالعهدر  Barghouti et al (2023) .است

 شیافزا يریپذانعطاف از طریقرا  سازمانعملکرد به همراه دارد و  یدوستبر نوع یجو مبتن
 فرديبین ارتباطات مهربانی سازمانی اي دریافت کهدر مطالعه Fryburg (2023) .دهد یم

افزایش  را آوري، مسرت و آرامشتاب و بردمی بین از را نماید، استرسمی ایجاد مثبتی
 و باورهايمهربانانه  رفتار از مقوله در پژوهش خود به شش Maré (2023) .دهد می

 و نگرش مهربانانه در محل کار دست یافت که رفتارهاي کنترلی و هنجاري نگرشی،
مطالعه خود به این یافته در  Kaptein (2022) پیشران بود. ترینظرفیت به عنوان قوي

 يهاهینظرتوسعه به  عنوان یک وظیفه اخلاقیرسید که درك بهتر رهبران از مهروزي به
یک پژوهش  در Hashim et al (2022) کمک می کند. یاخلاق يهاهیو نظر يرهبر

آن به  شدن یزکار و سرر در محل یشغل یتو رضا نشاط یشافزا که اند نشان دادهمروري 
 Featherstone and است.کارکنان، از پیامدهاي مهربانی سازمانی زندگی شخصی

Harvey (2021)  امدهاي مهربانی از پیخدمتگزار را  يفرهنگ رهبر ايمطالعهدر
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ایستادگی در برابر ظلم به منظور حمایت از  آن با پیروانش، روابطسازمانی یافتند که 
هاي آموزشی اي کیفی دریافت که شیوهدر مطالعه Lawrence (2020) .حقانیت بود

پیشایندي است در جهت ترویج فرهنگ مهربانی و باعث رضایت کارکنان و ماندگارشدن 
در پژوهشی به کشف  Gibb and Rahman (2018)خواهد شد. آنها در سازمان 

 Dahm and Greenbaumادراکات و تجربیات مهربانی در بین همکاران پرداختند. 

گري کند،  در مطالعه خود به این نتیجه رسیدند که اگر مهربانی سازمانی میانجی (2019)
 Caldwell داد.ترس از رهبر هم اثربخشی و وفاداري کارکنان را کاهش نخواهد 

دریافت که مهربانی به مفهوم رهبري اخلاقی، براي متخصصان منابع  ايمطالعهدر  (2017)
انسانی که به دنبال تعهد، افزایش اعتماد کارکنان و تحقق اهداف سازمان هستند، یک 

 رهاورد پر بهاست. 
داخته و موانع پر اجمالی الزامات و پیامدهاي مهربانی سازمانی بررسی به فوق مطالعات  

هاي پراکنده و ارائه مدل الزامات گردآوري پژوهش لذا آن مورد توجه قرار نگرفته است.
شکاف  بردن بین از بر علاوه تواندمی بستراجتماعی، با متناسب و موانع مهربانی سازمانی

در جهت ترویج فرهنگ مهربانی سازمانی  استراتژیک هايبرنامه ارائه با عملی، و نظري
الزامات و موانع مهربانی  مدل طراحی و تحلیل هدف با این پژوهش لذا. کمک نماید

 پردازد.می این مدل تبیین به هاي استان هرات سازمانی متناسب با بستر اجتماعی بیمارستان

 روش پژوهش
اسـت، از  با توجه به اینکه هدف پژوهش، تدوین الگوي الزامات و موانع مهربـانی سـازمانی  

مند ادبیات در قالب روش فراترکیـب جهـت تحلیـل محتـواي ادبیـات مـرتبط بـا        ممرور نظا
ــد آن در       ــور تأیی ــه منظ ــو، ب ــی الگ ــد از طراح ــت. بع ــده اس ــتفاده ش ــازمانی اس ــانی س مهرب

هـاي اسـتان هـرات    هاي استان هرات، با مدیران اداري و کـادر درمـان بیمارسـتان    بیمارستان
گرفت. از این رو جامعه پـژوهش  د بررسی قرارمصاحبه شده و به روش تحلیل تماتیک مور

هـاي مـرتبط بـا موضـوع پـژوهش و از سـوي دیگـر خبرگـان و          حاضر از یک سو پـژوهش 
 مند قضاوتی و گلولۀ برفی انتخاب شدند. متخصصانی بوده اند که به روش هدف

 Sandelowski & Barrosoاي به منظور تحقق هدف پژوهش، از روش هفت مرحله
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باشد، به شرح ذیل هاي مرور سیستماتیک مییکی از پرکاربردترین روشکه  (2006)
استفاده شد: مرحله اول، تنظیم سؤال پژوهش است. در این مرحله براي ایجاد چارچوب 

شود. براي تنظیم سؤال پژوهش از هاي سنتز پژوهشی مشخص میکلی پژوهش، سؤال
 است. استفاده شده) رائه شده است، 1پارامترهاي مختلفی که در جدول (

 شود؟اجزاي مدل الزامات و موانع مهربانی سازمانی شامل چه مواردي می

 هاي آن. پارامترهاي فراترکیب به همراه مؤلفه1جدول
 پارامترهاي مورد استفاده در سؤال پژوهش هامؤلفه

What? 
 چه چیزي؟

 الزامات و موانع مهربانی سازمانی کدامند؟
 هایی انجام شده است؟سازمانمطالعات در زمینه چه 

Who? 
 (جامعه مورد مطالعه)

در این مطالعه به منظور اطمینان از کیفیت ادبیات بررسی شده، و آخرین بحث در 
 ها و گزارشات، مدنظر قرار نگرفتند.جامعه تحقیقاتی، مقالات کنفرانسی، کتاب

When? 
 محدودیت زمانی وجود ندارد. (محدودیت زمانی)

How? 
 هاي کیفی، کمی و ترکیبیروش (چگونگی روش)

      
هاي مختلف هایی ژورنالمند در پژوهشدر گام دوم فراترکیب، جستجوي نظام

 )  استفاده شد.2هاي داده در جدول (شود. به منظور جستجو از پایگاه(غربالگري) انجام می

 هاي علمی مورد جستجو. پایگاه2جدول
 هاي لاتینپایگاه هاي فارسی پایگاه ردیف

 Emerald پایگاه مجلات ایران (مگ ایران) 1
 SID( SienceDirect (Elsevier)پایگاه مرکز اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی ( 2
 Google Scholar پایگاه مجلات تخصصی نور (نورمگز) 3
 Taylor & Francis پرتال جامع علوم انسانی 4
 Springer ایران داك)گنج پایان نامه هاي ایران (گنج  5

 ) ارائه شده است.3شده، در جدول (واژگان کلیدي مرتبط انتخاب
ها اختصاص دارد. در این مرحله مرحلۀ سوم فراترکیب به بررسی صلاحیت پژوهش

متن کامل مقالات با استفاده از مقیاس کسپ تعیین صلاحیت شد. به دلیل بدیع بودن 
زبان، این مقوله در مطالعات داخلی مسکوت فارسی موضوع مهربانی سازمانی در کشورهاي
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منبع به  223هاي ذکر شده هیچ پژوهشی یافت نشد. به تعداد مانده و از هیچ یک از پایگاه
مطالعه  190زبان انگلیسی شناسایی شد که بر اساس هشت معیار پذیرش مطالعات، مجموعاً 

 ست.) قابل مشاهده ا4حذف شد. معیارهاي انتخاب در جدول (

 . واژگان کلیدي مورد جستجو3جدول 
 لاتین فارسی ردیف

 Organizational Kindness مهربانی سازمانی 1
 Kindness at Workplace مهربانی در محیط کاري 2
 Kindness at Office مهربانی در اداره 3
 Kind Leaders, Managers رهبران، مدیران مهربان 4
 Kindness Among Colleagues مهربانی در بین همکاران 5
 Organizational Kindness’ Requirements الزامات مهربانی سازمانی 6
 Organizational Kindness’ Obstacles موانع مهربانی سازمانی 7

 . معیارهاي پذیرش و عدم پذیرش مطالعات مورد بررسی4جدول
 معیارهاي عدم پذیرش معیارهاي پذیرش معیار ردیف

 محتوا 1
مطالعات در موضوعات مهربانی سازمانی 

 کاریا مهربانی در محل 
هاي اشاره شده مطالعاتی که شاخص

 و کیفیت لازم را نداشته باشند
 هاي دیگر زبان انگلیسی و فارسی زبان 2
  ---------- محدودیتی وجود ندارد تاریخ 3

 ها نامهپژوهشی و پایان-مقالات علمی نوع مطالعات 4
ها، مقالات ها، وبلاگکتب، گزارش

 کنفرانسی 
 تحقیقات آزمایشی و غیرعلمی  کیفی، کمی، آمیخته  شناسی روش 5
 ---------- تمام کشور ها  محدوده جغرافیایی 6

 حوزه مطالعه 7
حوزه مدیریت و ترجیحاً مدیریت منابع 

 هاي بهداشت و درمان انسانی حوزه
-شاخصسایر موراد غیر مرتبط به 

 شدههاي اشاره
 عدم دسترسی به تمام متن  دسترسی به تمام متن  دسترسی 8

     
است که با طرح ده سؤال  "1هاي ارزیابی حیاتیمهارت"ابزارمورد استفاده برنامه 

کند تا دقت، اهمیت و اعتبار مطالعات پژوهش مشخص شود. در این مرحله، به کمک می

                                                            
1. Critical Appraisal Skills Program (CASP) 
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شود. بنا براین شود. سپس یک فرم ایجاد میکمی داده میهر یک از سؤالات یک امتیاز 
ها بررسی است محاسبه شود و مجموعه پژوهشتوان امتیازاتی که به هر مطالعه داده شده می

تر از امتیازي، هر پژوهشی را که پایین 50و نتایج ارزیابی مشاهده شود. بر اساس این مقیاس 
صلاحیت به صورت نمونه شود. نتیجه این تعیین) باشد، حذف می30امتیاز خوب (کمتر از 

 ) ارائه شده است.5در رابطه با یک پژوهش در جدول (

 حیاتی ارزیابی هايمهارت برنامۀ از استفاده با هاپژوهش کیفیت بررسی. 5 جدول

ف
ردی
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Kindness among 
colleagues; 

identifying and 
exploring the gaps 

in employment 
contexts 

5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 43 

     

 )Liberati et al., 2009(جهت جریان اطلاعات به مرور سیستماتیک  . فرایند پریسما1شکل
      
 
 

 

 

 

 

 

 

223ها: تعداد منابع شناسایی شده از پایگاه  

194منابع بررسی شده به لحاظ عنوان و چکیده:   

59محتواي بر اساس مقیاس کسپ: بررسی   

33منابع نهایی جهت بررسی و تحلیل:    

29منابع حذف شده به علت عدم دسترسی:   

135حذف به علت عدم تطابق عنوان و چکیده:   

26ت در محتوا: یحذف به دلیل عدم صلاح  

 ورود به مطالعه  تعیین صلاحیت غربالگري شناسایی
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 چارچوب از سیستماتیک، مرور به ورود و غربالگري جهت انتخاب مطالعات براي
 استفاده شده است. 1پریسما

شود. در این ها پرداخته میپژوهشدر گام چهارم فراترکیب به استخراج اطلاعات از 
استخراج شد و به  2024 2افزار مکس کیودا ها با استفاده از نرممرحله اطلاعات پژوهش

جداول مربوطه انتقال پیدا کرد. بدین صورت که ابتدا الزامات و موانع مهربانی سازمانی به 
ز آن به دلیل لحاظ همراه نام پژوهشگر(ها) و سال انتشار جمع آوري شد که چند نمونه ا

 ) ارائه شده است. 6تعداد کلمات مجاز در مقاله، به طور خلاصه در جدول (

 پژوهش در استفاده مورد منابع از شده استخراج اولیه کدهاي از اينمونه .6جدول 
 موانع مهربانی سازمانی  الزامات مهربانی سازمانی پژوهشگر(ها) ردیف

1 Michel et al. 
(2024) 

بخش و فروتن، رهبري الهام رهبري
انگیزاننده، مربیگري، مدیریت استرس، 

 احساس امنیت دادن به افراد. 

جو شرنگ آلود سازمان، رهبري زهرآگین، 
 عدم تفویض اختیار و کنترل شدید، ساعات

 مزاج. دمدمی وقفه، کارفرمایانکاري بی

2 Maré (2023) 

 در کنترلی و هنجاري نگرشی، باورهاي
 مختلف انواع در شدن ردرگی مورد

مهربانانه، ایجاد جو مشارکتی  رفتارهاي
و صمیمی در سازمان، شنود مؤثر، 

 مهارت هاي ارتباطی افراد.

فردگرایانه، ضعف در  و رقابتی فرهنگ
هاي شناختی و هوش عاطفی کارکنان مهارت

 و رهبران.

3 Lawrence 
(2020)  

 رشد به کمک عاطفی، حمایت
 دادن قرار اولویت در زیردستان،

اخلاقی،  رفتار و سازمان در زیردستان
کارکنان، هوش عاطفی  از قدردانی

-پایدار کارمند و عمیق رهبران، رابطه
 کارفرما.

 فکري ، الگوهايدر محل کار یرمدنیرفتار غ
سازمان،  بر اقتصادي حاکم صرفاً و سنتی
و احترامی،  قوانین خشک و دست بی فرهنگ

 کاري کارکنان.و اهمال پاگیر، ناسازگاري

4 Caldwell 
(2017)  

 اعضاي ارشد، انسانیت مدیران اصالت
آفرین، اعتمادسازي  تحول سازمان، رهبر

و تشریک اطلاعات با کارکنان، عدالت 
 تعاملی.

هبران،  اصالت از دور و غیراخلاقی رفتار
 گراییهمکاران، سنت اذیت و آزار و تحقیر

 رفتاري. اینرسی و رویهبی
 

 .) قابل مشاهده است2نیز در شکل ( 2024افزار مکس کیودا همچنین استخراج کدها در نرم
                                                            
1. Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA)  
2 . MAXQDA2024 
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 از نتیجه استخراج کدهاي اولیه 2024افزار مکس کیودا . نمایی از نرم2شکل

 

 

                 
شود. بر هاي کیفی پرداخته میدر گام پنجم فراترکیب به تجزیه و تحلیل و ترکیب یافته

-منبع نهایی انتخاب 33هاي صورت گرفته به کمک روش تحلیل تم، روي  تحلیلاساس 
مفهوم  96بود،  )تم اولیه( مفهوم 278 شده، از مجموع مفاهیم اولیه مرحله قبل که به تعداد

 و اصلی عامل 4 محوریت تحت مؤلفه16 استخراج شده براي موانع مهربانی سازمانی به
 در مؤلفه13 به اولیه بود، مفهوم 182 بر مشتمل که مهربانی سازمانی الزامات همچنین

 .بندي شدخوشه اصلی عامل 3 زیرشاخه
 .پذیرددر گام ششم فراترکیب، کنترل کیفیت انجام می

 . روایی و اعتبار مطالعات1
براي سنجش روایی در روش فراترکیب، از دو معیار، نظر سندلوسکی و باروسو و 

نوع روایی باید در مطابق به نظر سندلوسکی و باروسو، سهاستفاده شده است.  روش کسپ
 نظر گرفته شود: 

الف) روایی توصیفی: در این پژوهش براي روایی توصیفی، سعی شده است 
هاي مرتبط شناسایی و گردآوري شوند. ب) روایی حدالامکان بیشترین تعداد مقاله

از دو نفر پژوهشگر به عنوان  تفسیري: براي روایی تفسیري نیز به این صورت عمل شد که
کدگذار و مفسر استفاده شد، و در جلسات هماهنگی، توافق نهایی در مورد کدهاي مورد 
استفاده بدست آمد. ج)روایی نظري: در نهایت براي روایی نظري، سعی شده است تا 

 هایی مورد استفاده قرار گیرد که داراي اعتبار علمی بالایی باشد. پژوهش
هاي ارزیابی حیاتی، ابزاري دیگر براي ارزیابی کیفیت مطالعات اولیه بود ارتبرنامه مه

 که در مرحله سوم مفصل توضیح داده شد. 
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 . روایی و اعتبار مدل پژوهش2
براي  2. نسبت روایی محتوا1، از دو شیوه در قالب، 1جهت انجام ارزیابی روایی محتوا

جهت بررسی  3شاخص روایی محتوا. 2ها، و سنجش ضرورت یا عدم ضرورت مقوله
ها با پدیده مورد بررسی، استفاده شده است. براي ارزیابی مرتبط یا نامرتبط بودن مقوله

اعتبار محتوایی کدهاي استخراجی، از نسبت روایی محتوا استفاده شده است. بدین منظور 
ان ) مشخصات خبرگ7نفر از خبرگان به روش هدفمند انتخاب شده است. جدول ( 15

هاي دهد. براي تعیین نسبت روایی محتوا، مقولهجهت انجام روایی پژوهش را نشان می
نفر از خبرگان  15کنندگان (اي تنظیم و از مشارکتشناسایی شده در قالب پرسشنامه

دانشگاهی و سازمان مورد نظر) درخواست شد که هرکدام را بر اساس سه طیف 
امتیازدهی کنند. سپس نتایج مطابق  "یرضروريغ"و  "مفید ولی غیرضروري"، "ضروري"

 ) تحلیل شده است. 1با رابطه (

 . مشخصات خبرگان جهت انجام روایی پژوهش7جدول 
 نفر) 7خبرگان دانشگاهی ( نفر) 8خبرگان سازمانی (

سطح 
 تحصیلات

 طبقه
کارشناسی 

 ارشد
 دکتري 

 مرتبه علمی
 استاد دانشیار استادیار طبقه

 2 3 2 فراوانی 7 1 فراوانی

 سابقه خدمت 
 سال 5-10 طبقه

 10بالاي 
سابقه  سال 

 خدمت 
 سال  10بالاي  سال 5-10 طبقه

 2 5 فراوانی 5 3 فراوانی

 جنسیت
 مرد زن  طبقه

 جنسیت
 مرد زن طبقه

 5 2 فراوانی 4 4 فراوانی
    

2 ) 1رابطه (

2

−
=

e Nn
CVR N 

تعداد  Nاند. و  تعداد افرادي است که به گزینه ضروري پاسخ داده neدر این فرمول 

                                                            
1. Content Validity 
2. Content Validity Raito (CVR) 
3. Content Validity Index (CVI) 
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کنندگان است. با توجه به این موضوع که حداقل مقدار نسبت روایی محتوا  کل مشارکت
، در این مرحله مقادیر بدست 49/0 1گیري لاوشهنفري طبق جدول تصمیم 15براي نمونه 

عتبار محتوایی مدل پژوهش را تائید کرد. آمده از محاسبات، در مقایسه با جدول لاوشه ا
اي تنظیم و شده در قالب پرسشنامههاي شناساییبراي تعیین شاخص روایی محتوا نیز، مقوله

ها را بر اساس طیفی کنندگان خواسته شده است که هر کدام از آناز مشارکت
مورد  "یر مرتبطغ"و  "نسبتاً مرتبط"، "مرتبط"، "کاملاً مرتبط"اي متشکل از چهارگزینه

بایست مجموعه امتیازات کسب شده ارزیابی قرار دهند. براي محسبه این شاخص، می
-، بر تعداد کل مشارکت"مرتبط"و  "کاملاً مرتبط"توسط هر مقوله در دو گزینه اول یعنی 

بیشتر باشد، روایی  79/0کنندگان تقسیم شود. در صورتیکه مقدار شاخص روایی محتوا از 
) 8شود. با توجه به این توضیحات، همانگونه که در جدول (مقوله تأیید می محتواي آن

)  براي موانع مهربانی سازمانی قابل مشاهده 9براي الزامات مهربانی سازمانی و جدول (
) محاسبه شده است، براي تمامی 2است، شاخص روایی محتوایی که بر اساس رابطه (

ها مورد تأیید قرار بوده و بنابر این، تمامی مقوله 79/0هاي شناسایی شده،  بالاتر از مقوله
 اند.  گرفته

NbCVI )2رابطه (
N

= 

  .  اند داده 2و  1تعداد خبرگانی است که به گویه نمره  Nbتعداد کل خبرگان و   Nکه در رابطه 

 سازمانی. نتایج بررسی روایی محتوایی پژوهش براي الزامات مهربانی 8جدول 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
 ها مؤلفه

ف (تم فرعی)
ردی

 

 مفاهیم
 (تم اولیه)

 مقدار
CVR 

مقدار  نتیجه
CVI 

 نتیجه

 عوامل فردي
سلامت 

 -روحی
 روانی

 تأیید 0.93 تأیید 1.00 سالم و مثبت احساسات 1

 تأیید 1.00 تأیید 0.87 یو سرخوردگ ینداشتن افسردگ 2

.............. .............. .... ..................... ..... ..... ...... ...... 

عوامل 
 محیطی

 خانوادگی 
 تأیید 1.00 تأیید 0.87 خانواده هماهنگ محیط 95

 تأیید 0.87 تأیید 0.73 خانوادگی اخلاقی اصول و هاارزش 96

                                                            
1. lawshe 
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 . نتایج بررسی روایی محتوایی پژوهش براي موانع مهربانی سازمانی 9جدول 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
 ها مؤلفه

ف (تم فرعی)
دی

ر
 

 مفاهیم
 (تم اولیه)

 مقدار
CVR 

مقدار  نتیجه
CVI 

 نتیجه

 مهارتی عوامل فردي 
 تأیید 0.93 تأیید 1.00 تشخیص توانایی در ضعف 1
 تأیید 0.80 تأیید 0.87 عاطفی هوش -شناختی هايمهارت در ضعف 2

.............. .............. .... ....................... ..... ..... ...... ...... 
هاي  محدودیت
 محیطی

 خانوادگی
 تأیید 0.87 تأیید 0.73 سبک تربیت خانوادگی 181
 تأیید 0.93 تأیید 0.60 هاي فرهنگی خانوادهارزش 182

 مدل پژوهش. پایایی 3
استفاده شده است. به این  1براي سنجش پایایی مدل طراحی شده، از شاخص کاپاي کوهن

آموخته دکتري مدیریت (به عنوان خبره)، بدون اطلاع از نحوه ادغـام  ترتیب که یک دانش
بندي مفـاهیم کـرده   شده پژوهشگران، اقدام به کدگذاري و خوشهکدها و مفاهیم استخراج

اسـت. همـانطوري   ج این کدگذاري با کدگذاري پژوهشگران مقایسه شـده است. سپس نتای
بعـد ایجـاد    17بعد و خبـره  16شود، پژوهشگران براي موانع ) مشاهده می10که در جدول (

کد مشترك هسـتند. نحـوه محاسـبه ایـن شـاخص بـه صـورت         14اند که از این تعداد  کرده
کـه بـا    732/0اخص کاپا برابـر اسـت بـا    رابطه (ا) است. طبق محاسبات انجام شده، مقدار ش

گیرد. مقدار شاخص کاپا براي الزامـات  قرار می معتبر)، در سطح توافق 11توجه به جدول (
 مهربانی سازمانی نیز به همین روش محاسبه شد و در سطح توافق معتبر قرار گرفت. 

=    )1رابطه (  𝐴𝐴+𝐷𝐷
𝑁𝑁

 شدهتوافقات مشاهده  

توافقات شانسی  = 𝐴𝐴+𝐵𝐵
𝑁𝑁

 x 𝐴𝐴+𝐶𝐶
𝑁𝑁

 x 𝐶𝐶+𝐷𝐷
𝑁𝑁

 x 𝐵𝐵+𝐷𝐷
𝑁𝑁

 

= (K)  مقدار شاخص کاپا
شدهمشاهده   توافقات شانسی−توافقات 

توافقات شانسی−1 
 

 

                                                            
1. Cohen’s kappa 
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 . محاسبه شاخص پایایی روش فراترکیب10جدول
 نظر محقق

 بله خیر  مجموع 
17 B=3  A=14 بله 

 خیر D= 0 C= 2 2 نظر خبره
N=19 3 16 مجموع 

 
=  = 0/736                               محاسبات                            14+0

19
 شدهتوافقات مشاهده  

         
توافقات شانسی  = 14+3

19
 x 14+2

19
 x 2+0

19
 x 3+0

19
  = 0/0124 

کاپاشاخص  (K) =
شدهمشاهده   توافقات شانسی−توافقات 

توافقات شانسی−1 
 =   0/736−0/0124

 1−0/0124
 =    0/732 

 . وضعیت شاخص کاپا11جدول
 وضعیت توافق مقدار عددي شاخص کاپا وضعیت توافق مقدار عددي شاخص کاپا

0کمتر از  41/0 – 6/0 ضعیف   مناسب 
2/0 – 0 61/0 -8/0 بی اهمیت   معتبر  

4 /0 – 21/0 81/0 -1 متوسط   عالی  

 ها یافته
شـود. در ایـن مرحلـه از    هـاي پـژوهش پرداختـه مـی    در گام هفتم فراترکیب، به ارائـه یافتـه  

شـده، مـورد   مقالـه انتخـاب   33شـوند.  هاي حاصل از مراحل قبل، ارائـه مـی  فراترکیب، یافته
بررسی قرار گرفت و اطلاعات مورد نیاز، بر اساس هدف اصلی ایـن پـژوهش کـه طراحـی     

 الگوي الزامات و موانع مهربانی سازمانی است، شناسایی شد. 
 5هاي استان هرات و ها پس از اعمال نظر مدیران و متخصصان بیمارستانب یافتهترکی

ها، به تن از خبرگان دانشگاهی، براي الزامات مهربانی سازمانی پس از نتیجه کدگذاري
عامل اصلی (تم اصلی) شناسایی و  3مؤلفه (تم فرعی) و  13کد باز (تم اولیه)،  182تعداد 

 اند. ) ارائه شده12در جدول (
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 . نتیجه تحلیل تماتیک الزامات مهربانی سازمانی12جدول 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل فردي

روانی-روحی سلامت  
ی، و سرخوردگ ینداشتن افسردگسالم،  و مثبت احساسات

سازمانی. رفتار شهروندي بخش، انگیزه خودمهربانی  

ادراکی-اعتقادي  

 زندگی تعادل به کارکنان فکري، تمایل بلوغ و اخلاقی استدلال
نوعان،  هم و خود ارزشمندي درکار، درك معنا - نشاط کاري و

مهربانی،  براي درونی سازمان، انگیزه به وفاداري و دلبستگی
 فیزیولوژیکی، حمایت نیازهاي شدن برآورده از اطمینان

 طرز از شدن دور مهربانی، روانشناختی نتایج سازمانی، درك
لبخند،  مانند مهربانانه کوچک اعمال معناي مکانیکی، درك تفکر
 باز اجتماعی، ذهنیت مسئولیت عنوان به مهربانی از مدیران درك
 اصول و جو، مرزها از افراد مثبت عاطفی، ارزیابی بلوغ و افراد

سازمان،  افراد اخلاقی هايهنجار و هاافراد، ارزش اعتقادي
مفید به افراد سازمان، باور داخل افراد پویاي نگرش  بودن 

 و ارزشمندي، پذیرش دریچه از نوعان هم به نگاه مهربانی،
 مدیران، کنترل و کارمندان ذهنی مهربانی، هنجارهاي به اقدام

مهربانی،  به نسبت افراد قضاوت و شده، نگرش ادراك رفتاري
مهربانی پذیرش براي بالا ظرفیت  

ارتباطی هاي مهارت  

 -کارمند پایدار و عمیق رازداري، رابطۀ مؤثر و شنود مهارت
 مدیریت و رهبران عاطفی افراد، هوش آگاهی کارفرما، ذهن

اجتماعی،  هنجارهاي و فرهنگی مرزهاي ارتباطات، رعایت
رفتار، توانایی آرامش  فرديبین و عاطفی هايجنبه به توجه

آمیز، محبت مراقبۀ دیده، مهارت تمرینآسیب افراد دادن به
 الهام مهربانی، توانایی الهام بخشی و متفکرانه یادگیري مهارت

 مدیریتی هايویژگی عاطفی، پرورش تعلق و مثبت گیري، رابطۀ
 هیجانی وضعیت، هوش درك با افراد ارزیابی و نرم، قضاوت

 درك ، قدرت)تعلق و هدف معنا،( انسان فرانیازهاي بالا، درك
   شرایط
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 .12جدول ه ادام
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل فردي
 شخصیتی هاي ویژگی
اخلاقی و  

عادلانه،  کا، قضاوت عاطفی هايمراعاتگري، شایستگی
 سازمان، فضیلت افراد نیت همدردي، حسن و غمخواري

سودجویی،  نه شرافتمندانه خویی، انگیزه اخلاقی، نرم
منشی، نیک و بخشایشگري، اصالت، خیرخواهی حمایتگري،

 اخلاقی، رفتار بخشندگی، مباشرت و فراوانی، سخاوت ذهنیت
فداکاري،  و بخشندگی، ایثار و فضیلت، گذشت با و مدنی

همدلی،  و دوستی، دركنوع و دلسوزي، ترحم و شفقت
 و درستکاري، خوشرویی و سپاسگزاري، صداقت و قدردانی

ی.رویگشاده  

 عوامل سازمانی
 
 

سازمانی عدالت ايرویه و ايرابطه عدالت رعایت با تعاملی، قدردانی عدالت   

اهداف  و هاسیاست
 سازمان

 در مهربانی بخش، گنجاندنآگاهی آموزشی هايدستورالعمل
 مهربانی در اخلاق مشیسازمان، تعیین خط اساسی هنجارهاي

   اندازچشم و اهداف بودن سازمان، روشن

سازي فرهنگ  

اخلاقی،  اصول مطابق با و نیت حسن با سازمانی فرهنگ
 به شدن تبدیل و تعالی حق فردي، حقوق مفهوم گسترش

 مهربانی اطلاعات، آموزش تشریک و سازي فرد، اعتماد بهترین
 هايشبکه معنوي، ایجاد هايارزش بر عاطفی، تاکید هوش و

جو  سازمانی، ایجاد فرهنگ تغییر سالم، مدیریت ارتباطی
 فکري الگوهاي تغییر عملیاتی خانوادگی، راهکارهاي و وفاداري
 راستاي در فرهنگی هايارزش کهنه، همسوسازي و سنتی

-توسعه پاداش، تدابیر سیستم در مهربانی فرهنگ مهربانی، لحاظ

 بر مبتنی سازمانی مهربانی، فرهنگ فرهنگ ترویج جهت در اي
 به گذاريدوستانه، ارزش و نشاطپر محیط قدردانی، ایجاد

 هویت گرا، بهبوددیگر رفتارهاي سازمانی، تشویق فضیلت
 سازيمهربانی، فرهنگ سازي ترویجسازمان، فرهنگ فرهنگی
 مهربانی، فرهنگ با موافق و همسو مهربانی، فرهنگ پذیرش

کار تیمی. فرهنگ ها، رواجارزش با غنی و قوي سازمانی  
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 .12جدول ادامه 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل سازمانی

سازمان جو  

 عمیق آمیز، مشارکتاحترام و صمیمی سازمانی، ارتباطات نشاط
 مشارکت اي، جلبرابطه حمایت و همدلی با توأم کارکنان، جو

 و مشارکتی گیريهمیاري، تصمیم و همکاري داوطلبانه، فرهنگ
 و حمایت و همکاري سازمان، روحیۀ افراد همبستگیفراگیر، 
 و فرانقش اجتماعی تیمی، رفتارهايهم دانش، احساس اشتراك

سازنده،  و نیک تعامل عمومی، رواج نفغ به داوطلبانه، همکاري
 روابط، داشتن در احترام و سازمان، کرامت در مراقبتی فضاي وجود

صمیمی. و دوستانه مشارکت، رفتارهاي و همکاري روحیۀ  

 مدیریت و رهبري

 نیازهاي به زیردستان، توجه نفسبه اعتماد افزایش و توانمندسازي
 سازمانی، فضیلت کارکنان، آواي نفس  کارکنان، عزت عاطفی

آفرین، تحول رهبران، رهبري اخلاقی  
 مهربانی، رهبري اسوة معتبر، رهبران ارشد، رهبري مدیران اصالت

 نمودي عنوان به متعهد، مدیران پیروان به خدمتگزار پدرانه، رهبري
انگیزش در  سازمانی، توانایی تغییر براي قوي مهربانی، رهبري از

 و نگرانی با پدرانه رهبري گیري، درآمیختنکارکنان، آزادي تصمیم
 و ، مدیریتگیري  تصمیم در هادیدگاه ترکیب و توجه، مشورت

، )مذاب دیگ جاي به سالاد، ظرف بر مدیریت( تنوع پذیرش
 رفتار بخش، مدیریت  الهام رهبري نرم، سبک تعارض مدیریت
 اشتیاق کارکنان، مدیریت بینش  تغییر سازمانی، مدیریت شهروندي

  کارآفرینانه، رهبران رهبري اصیل، فداکار، رهبران کارکنان، رهبري
 پیشرو عنوان به مهربانی، رهبر مشوق مهربانی، رهبري مبتنی بر

فروتنانه. ي، رهبريمهرورز رفتار  
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 .12جدول ادامه 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل سازمانی

 حمایتی و انگیزشی 

زیردستان،  توسعه و ، رشد)مربیگري و آموزش(ها مهارت  اصلاح
 به شغلی، کمک یا شخصی مشکلات در حمایت از زیردستان

 کارمندان با مستقیم وظایف، تعامل انجام در مبتدي سطح کارمندان
 کلامی، ارائه تحسین مانند مثبت مشاوره، تقویت جلسات مانند
 تیمی، گفتگو جلسات تشویق، برگزاري یا جوایز قالب در پاداش
 کارکنان، اعطاي از قدردانی و صمیمانه کارمندان، تمجید با عمیق
-ازمان، پاداشس در اجتماعی و فراقانونی مناسبتی، حمایت هدایاي
 به و شدنسپاسگزاري، دیده و تقدیر جهت در کوچک هاي

افراد،  از نظرخواهی و کارکنان، مشورت شدنشناخته رسمیت
 و کنترل زیردستان، کاهش کار مثبت نتیجه از سپاسگزاري

 از زیردستان، مراقبت توانمندسازي و دانش افزاختیار، انتقال
-دارایی عنوان به افراد به کارکنان، نگاه روحی و جسمی سلامت

 افراد، انگیزه مثبت عملکرد یا و رفتار از ارزشمند، قدردانی هاي
 امور دلسوزانه بحران، راهنمایی مواقع در پذیريریسک و بخشیدن

سازمانی،  هايکارکنان، حمایت شغلی توانایی توسعه شغلی،
 شغلی اشتیاق مدیریت و افراد، تشویق به بخشیدن امنیت احساس

 افراد.

شغل بودن مفید و بودن شغل (خدماتی یا .......)، معنادار نوعیت شغلی   

 رفاهی 

 از کارمندان کاري، برخورداري فضاي و زندگی مطلوب کیفیت
 به ها، توجهآسیب برابر در افراد جسمی، محافظت و روحی رفاه

کارکنان،  رفاهی هايزمینه آوريکارکنان، فراهم آسایش و آرامش
 مجدد طراحی و مداوم رسانی کارکنان، بروز روانی ایمنی تأمین
محل کار،  در رهایشی تجهیزات و امکانات آوري کار، فراهممحیط 

مطبوع. و مناسب کاري محیط  

خانوادگی. اخلاقی اصول و هاخانواده، ارزش هماهنگ محیط خانوادگی  عوامل محیطی   
          

 4مؤلفه (تم فرعی) و  16مفهوم (تم اولیه)،  96سازمانی در همچنان براي موانع مهربانی 
 دهد. ) نتایج این بررسی را نشان می13عامل اصلی (تم اصلی) شناسایی شده اند. جدول (
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 . نتیجه تحلیل تماتیک موانع مهربانی سازمانی13جدول
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل فردي

 مهارتی
عاطفی،  هوش و شناختی هايمهارت در تشخیص، ضعف توانایی در ضعف

مؤثر. شنود توانایی در ضعف  

روانی-روحی  
 نفسبه اعتماد و منفی احساسات افراد، تجربه به اعتمادي بی و بدبینی

 ضعیف.

نگرشی -اعتقادي  
 هايسازمانی، سوگیري تفاوتیسازمانی، بی تعلق و عاطفی ارتباط فقدان
 شده، نگرشادراك عدالتیسازمان، بی از کهنه، تنفر فکري الگوهاي و اعتقادي

ارزشی. مهربانی، هنجارهاي به افراد  

عوامل 
 سازمانی

 
 

عدالتی سازمانی بی  
 زاياسترس اجبار، عوامل بوروکراسی نامبه کارکنان مشارکت در تبعیض
 با غیرانسانی و شینیما اضافی، رفتار کار ساعات و حقوق ناکافی -عملیاتی

مسائل.حل  و گیريتصمیم در زیردستان، نابرابري  

 ضعف مدیریت رفتار
 رفتارسازمانی، ضعف آنومی مدیریت مؤلد، عدم غیر رفتارهاي مدیریت عدم

 مدیریتی مداخلات مرض، عدم و حدبی کارکنان، تعارض روابط مدیریت در
مسموم. رفتار تغییر جهت در  

آلود شرنگرهبري   

کارفرمایان،  اعتناییبی یا تفاوترهبران، بی اصالت از دور و غیراخلاقی رفتار
مدیران لفظی استفاده موقف، سوء از مدیران سؤاستفاده  

 زدایی و رهبري، انسان در آگین، ضعفزهر و مخرب نادرست، رهبري نظارت
 با آمیزتحقیر پیروان، رفتار به بخشیدنالهام  جهت در ضعیف توانایی

رعیتی، ارباب و دستوري مدیریت اقتدار طریق از کنترل زیردستان، اعمال
 و مضر مزاج، رهبراندمدمی عملکردي، کارفرمایان و رفتاري سوءمدیریت

بالادست. از پیروان شدید ترس  

 بوروکراسی شدید
 به رسیدن هدف افراطی به پاگیر، سختگیري و دست و خشک قوانین
در امور شغلی  شدید ها، کنترلگیريتصمیم در مالی، کنترل صرفا موفقیت

انصاف. از دور و منطقی غیر اختیار، دستورات تفویض کارکنان، عدم  
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 .13ادامه جدول 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

 عوامل سازمانی

الگوهاي اعتقادي 
 حاکم بر سازمان

 اینرسی و رویه بی گراییمهربانی، سنت مورد در کارفرمایان سنتی تفکر طرز
 و کار مجزا، تلقی هايجهان زاویه از سازمان و مهربانی به اعتقادي، نگاه

 صرفاً و سنتی فکري غیرهمپوشان، الگوهاي ساختارهاي عنوان به مهربانی
 باخت، توجه-برد غالب تفکر و ناسالم سازمان، رقابت بر حاکم نگراقتصادي

 مورد در غلط مثبت در کار، تصورات از عواطف غفلت و سخت جنبه به
 به مهربانی، نگاه با سودآوري و اقتصادي کارایی دانستن مهربانی، ناسازگار

 و غلط ارزشی هاي فضیلت، نظریه یک نه احساس یک عنوان به مهربانی
سازمان. کهنه  

جو و فرهنگ 
 سازمانی

 جهت در سازمان هنجاري هايسازمان،  فشار در احترامیبی فرهنگ رواج
 سازمانی، عدم هايارزش بودن منطقی -مهربانی، دستوري کردنمحدود

 به منفی انرژي انتقال و مثبت انرژي حمایتی، سلب و مشارکتی جو وجود
 انحرافی رفتار بودن نوآوري، معمول و هاایده کردن سازمان، سرکوب محیط

 میان در فردگرایانه مهم، رفتار امور در کارکنان مشارکت سازمان، عدم در
 و گیريتصمیم در کارکنان اشتراك همکاري، عدم جاي به کارکنان، دشمنی

 فردگرایانه  و تحقیرآمیز سازمان، جو آلودشرنگ و سمی مسائل، محیط حل
سازمان. بر حاکم  

کارکنان. اهمالکاري و بواسطه ناسازگاري وقت اتلاف و پاسخگویی عدم کارکنان نامرئی  

آسایشی-رفاهی  
واحدها،  و چیدمان فیزیکی نامناسب، طراحی نادرست محیط کار محل

استاندارد. غیر و نامطلوب شغلی فضاي  

 موانع شغلی

شغلی  مطالبات آینده از کارکنان اطمینان وقت، عدم از خارج اضافی کارهاي
جغرافیایی،  پراکندگی و شغلی، دورکاري زاياسترس توان، عوامل از دور
 معرض در و ناپایدار کاري عاطفی، موقف فرسودگی و شغلی امنیت عدم

وققه، بی کاري کار، ساعات در غیرمنطقی هايالاجلضرب افول، تعیین
شغلی. فرسودگی  
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 .13ادامه جدول 
 عوامل 

 (تم اصلی) 
ها مؤلفه  

 (تم فرعی)
 مفاهیم

 (تم اولیه)

عوامل 
فردي بین  

اجتماعیسایش   

کار، قلدري  محل در غیرمدنی ها، رفتارفرافکنی و اساسبی شایعات
 شدید کار، حسادت محیط اجتماعی ناامنی از حاصل روحی سازمانی، فشار

کار،  محیط در احترامیبی و ادبیهمکاران، بی آمیزعملکرد صدمه و
غیراخلاقی همکاران، رفتارهاي به زورگویی  
سازمانی. ضدشهروندي سمی، رفتار همکاران  

 غوغاسالاري
 و نفوذ،  تحقیر با هايگروه توسط درحاشیه افراد اذیت و آزار و زنیزیرآب

تر.ضعیف افراد اذیت و آزار  

هاي  محدودیت
 محیطی

 اجتماعی
عدم آگاهی جامعه و منابع علمی ناکافی در رابطه به پیامدهاي مهربانی 

مهربانی سازمانی. به نظر اجتماعی سازمانی، دیدگاه  
هاي فرهنگی خانوادهسبک تربیت خانوادگی، ارزش خانوادگی  

       
) ارائه 3نهایی پژوهش، از ترکیب عوامل بدست آمده از جداول فوق، در شکل (مدل 

 شده است.
 . مدل مفهومی پژوهش3شکل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  نگرشی-روانی، اعتقادي-مهارتی، روحیعوامل فردي:  
-عدالتی، ضعف در مدیریت رفتار، رهبري شرنگبیعوامل سازمانی: 

جو و فرهنگ سازمانی، کارکنان  د، بوروکراسی ، الگوهاي اعتقادي،آلو
 نامرئی 

   اجتماعی، غوغاسالاريسایش عوامل بین فردي:   
 خانوادگی، اجتماعیهاي محیطی: محدودیت     

سازمانیمهربانی   

 مهربانی شناختی♠

 مهربانی عاطفی♠

 مهربانی رفتاري♠

 

ادراکی، -اعتقاديروانی، عوامل -سلامت روحیعوامل فردي: 
 هاي شخصیتی و اخلاقیارتباطی، ویژگی هايمهارت

سازي، ها و اهداف، فرهنگعدالت سازمانی، سیاستعوامل سازمانی: 
 جو سازمانی، مدیریت و رهبري، حمایتی و انگیزشی، شغلی، رفاهی

 عوامل خانوادگی عوامل محیطی:    

سازمانیمهربانی الزامات  

سازمانیموانع مهربانی  
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صورت پذیرفت  2024هاي کیفی به وسیله نرم افزار مکس کیودا تجزیه و تحلیل داده
) خروجی 4که بدین ترتیب الگوي الزامات و موانع مهربانی سازمانی استخراج شد. شکل (

 دهد. ها را نشان میتحلیل دادهتجزیهاز انجام  2024افزار مکس کیودا نرم

 هاافزار از نتیجه استخراج مؤلفه . خروجی نرم4شکل

 

 بحث و بررسی 
دهد که الزامات مهربانی سازمانی در هاي پژوهش نشان مینتایج حاصل از یافته

-توانند در سه سطح فردي (با چهار مؤلفۀ سلامت روحیهاي استان هرات می بیمارستان
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اخلاقی)،  -هاي شخصیتیهاي ارتباطی، ویژگیادراکی، مهارت-عوامل اعتقاديروانی، 
سازمانی، سازي، جوها و اهداف، فرهنگسازمانی (با هشت مؤلفۀ عدالت سازمانی، سیاست

مدیریت و رهبري، حمایتی و انگیزشی، شغلی، رفاهی) و محیطی (عوامل خانوادگی) مورد 
ویاي این است که موانع مهربانی سازمانی در بررسی قرار گیرند. نتایج همچنین گ

-توانند در چهار سطح فردي (با سه مؤلفۀ مهارتی، روحیهاي استان هرات نیز می بیمارستان
عدالتی، ضعف در مدیریت رفتار نگرشی)، سازمانی (با نه مؤلفۀ بی-روانی، اعتقادي

جو و فرهنگ  آلود، بوروکراسی شدید، الگوهاي اعتقادي،سازمانی، رهبري شرنگ
فردي (با دو مؤلفۀ سایش اجتماعی و سازمانی، کارکنان نامرئی، رفاهی، شغلی)، بین

هاي محیطی (با دو مؤلفۀ خانوادگی واجتماعی) مورد توجه غوغاسالاري) و محدودیت
کننده و قرار گیرند. هرچند در مطالعات پیشین نیز بر این عوامل به عنوان عوامل تقویت

دة مهربانی سازمانی تأکید شده است؛ با این حال، این عوامل به صورت عوامل بازدارن
اي مورد اشاره قرار نگرفته است. پژوهشگران در بسیاري منسجم و یکپارجه در هیچ مطالعه

از مطالعات، الزامات مهربانی سازمانی را بررسی نموده، اما موانع مهربانی سازمانی را مورد 
 Landry et al., 2018; Aránega et al., 2023; Caldwellبررسی قرار نداده اند (

& Dixon, 2010; Kaptei, 2021; Quirk & Ivtzan. 2017; Reizer, 2019; 
Liu et al., 2022;(. 

دهد که بعضی از بررسی پیشینۀ مرتبط با موضوع مهربانی سازمانی همچنین نشان می
)، رواج رفتار Hashim et al., 2022( پژوهشگران تنها بر یک عامل مانند رفتار فردگرایانه

مانند غم و  يقو یتجربه احساسات منف) ، Gibb & Rahman, 2018انحرافی در سازمان (
 کار طیمح ییایجغراف یو پراکندگ يدورکار)، Masters-Waage et al., 2022( اندوه

)Sezer et al., 2021اند و سایر عوامل را  ) به عنوان موانع مهربانی سازمانی تأکید کرده
اند. این موضوع در ارتباط با الزامات مهربانی سازمانی نیز صادق است  مورد توجه قرار نداده

به  )Quirk & Ivtzan, 2017آموزش مهربانی (و بعضی از مطالعات تنها بر یک مورد مانند 
اند و بررسی این موضوع را به صورت کامل  مانی تأکید کردهعنوان الزامات  مهربانی ساز

 اند.  مورد توجه قرار نداده
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 گیري و پیشنهادات نتیجه
مهربـانی   هاي ترویج عاطفی ارزشمند است و برنامه-مهربانی سازمانی یک مهارت اجتماعی

م پذیرفتـه  رشد بوده ولی مطالعات اندکی در این رابطـه انجـا  بهو آموزش آن، یک مقوله رو
، علاقه رشد در روانشناسی مثبتبا توجه به تحولات رو به ).Kaplan et al., 2016است (

رغـم نیـاز   شـود. ولـی علـی   اجتماعی احسـاس مـی  و نیاز شدیدي به مطالعه در زمینه مهربانی
 ,.Youngs et alموجود، مطالعه جامع و کاملی در رابطه با آن کمتر صورت گرفته است (

ــ2023 ــانی در ســازمان). ب هــاي اجتمــاعی و حــوزه کســب و کــار،  راي درك بیشــتر مهرب
هـاي انجـام شـده    از طرفـی نتـایج پـژوهش    ).Willis, 2021تحقیقات بیشتري لازم است (

شـغلی، افـزایش رضـایت    است که مهربانی سازمانی باعث کـاهش فرسـودگی   حاکی از آن
کـاري، افـزایش   شـدن زنـدگی  معنـادار نفس کارکنان، تشغلی و رفاه کارکنان، تقویت عز

در این راسـتا، مطالعـه حاضـر بـه منظـور      شود.  می )Sezer et al., 2021احساسات مثبت (
هاي اسـتان هـرات، طراحـی و اجـرا     شاسایی الزامات و موانع مهربانی سازمانی در بیمارستان

 شده است. 
هاي استان هرات به انتواند رهنمودهاي کاربردي براي مدیران ارشد بیمارستنتایج می

بندي الزامات این پدیده، آگاهی مدیران را از این موضوع افزایش همراه داشته باشد. دسته
داده است و درك روشنی از عوامل مؤثر در ترویج این فرهنگ سازمانی، براي آنان ایجاد 

دارنده کننده (الزامات) و عوامل بازتوانند با شناخت عوامل تقویتکند. مدیران میمی
(موانع) ترویج این پدیده در سازمان، نسبت به مدیریت و بهبود آن اقدامات لازم را فراهم 

 نمایند. در این راستا برخی از پیشنهادات کاربردي به شرح زیر ارائه شده است:
 شود: پیشنهادات سطح فردي به شرح زیر ارائه می

ات مهربانی سازمانی شناخته شده روانی یکی از الزام -ها، سلامت روحیبر اساس یافته
شود که در در جهت حفظ و ها پیشنهاد میاست پس بنابراین به کارکنان این بیمارستان

 يبراروانی خود و تقویت احساسات مثبت و سالم کوشا باشند. -بازیابی سلامت روحی
نهاد پیشکارکنان به در سازمان،  یو نشان دادن رفتار مهربان یو روان یحفظ سلامت روح

درك و  ییتوانا تیتقوی (جانیتوسعه هوش ه ی مانند: مدیریت استرس،اقداماتشود تا می
تر  مهربانانه ،یکارکنان در مواقع بحران شود یباعث م گران،یاحساسات خود و د تیریمد
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به  تواند یم یشناخت بهتر احساسات شخصی (خودآگاه تیتقو)، واکنش نشان دهند
 ریتأث گرانیها بر د آن يکارکنان کمک کند تا بهتر درك کنند که چگونه رفتارها

 .را انجام دهند) از خود نشان دهند يتر مهربانانه يتوانند رفتارهامی جهیو در نت گذارد یم
  هـاي  هاي پژوهش نشان داده است که یکی از الزامـات مهربـانی سـازمانی، مهـارت    یافته

-هاي استان هـرات پیشـنهاد مـی   ست، پس بنابراین به کارکنان بیمارستانارتباطی افراد ا
هاي ارتباطی خویش، از طریق اشتراك در سمینارهاي شود که در جهت توسعه مهارت

بـراي  اي مبـادرت نماینـد.   مؤثر و مطالعه در زمینۀ رفتار سازمانی مثبـت و اخـلاق حرفـه   
هـایی ماننـد مهـارت    مهـارت  شود تـا میپیشنهاد کارکنان به هاي ارتباطی  توسعه مهارت

بهبود زبان ، بازخورد افتیبازخورد دادن و دری، مهارت همدل نیتمر، گوش دادن فعال
 در خود تقویت نمایند. بدن را 

 شود: پیشنهادات سطح سازمانی به شرح زیر ارائه می
  ر راستاي هاي شخصیتی مناسب در فرایند انتخاب و استخدام کارکنان داستفاده از تست

اسـتخدام   نـد یدر فرآ یتیشخص يها استفاده از تستحفظ تناسب فرد با شغل و سازمان (
لازم را  یفن ـ يهـا  تنها مهارت را جذب کنند که نه يتا افراد کند یها کمک م به سازمان

 ).دارند یو الزامات شغل همخوان یبا فرهنگ سازمان زین یتیدارند، بلکه از نظر شخص
 ها و اهـداف دقیـق و روشـن در تمـامی سـطوح سـازمانی کـه        ز، سیاستانداترسیم چشم

بایـد   د وکن ـ گیـري کلـی آن را مشـخص    و جهـت  باشـد بیانگر آینـده مطلـوب سـازمان    
 د.گرایانه باش بخش، روشن، قابل فهم و واقع الهام

    بهبود و ترویج فرهنگ سازمانی غنی توأم با صمیمیت، تفاهم، اشتراك دانش و روحیـه
 و صـمیمی  سـالم و ارتباطـات   ارتبـاطی  هـاي شـبکه  و معاشـرت نیـک، ایجـاد    همکاري

 هـاي شـبکه  آمیز در محیط سازمان، ایجاد جو سازمانی تعاملی و مشارکتی، ایجاد احترام
آمیــز در محــیط ســازمان از طریــق     احتــرام و صــمیمی ســالم و ارتباطــات  ارتبــاطی

رام، اعتمـاد، همکـاري، و   هـایی ماننـد احت ـ   ارزشکـارگیري  ، تـرویج و بـه  سـازي  شفاف
در کنـار   یررسـم یو غ یتیحما يکار طیمح جادیا، عدالت سازمانی براي تمام کارکنان

 يو دوسـتانه بـا کارکنـان بـرا     کیارتباط نزد يبه برقرار رانیمد قیتشوی، ساختار رسم
مختلف، کـه  ي ها دگاهید يرایباز و پذ یطیمح جادیا، بدون استرس يکار يفضا جادیا
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 شود.و اقداماتی از این قبیل پیشنهاد می کنند تیو امن ياحساس ارزشمندکارکنان 
  نفـس بـه  اعتمـاد  افـزایش  و سـازي توجه به اقدامات مدیریتی و رهبري در جهت توانمند 

ــتا       ــن راس ــه در ای ــازمانی ک ــکوت س ــه س ــتان و آوا دادن ب ــد و  زیردس ــري توانمن رهب
هـا و   کارکنـان، توانمندسـازي آن   بـنفس  گرانه نقـش کلیـدي در ایجـاد اعتمـاد     حمایت

کاهش سکوت سازمانی دارد. براي دستیابی به ایـن هـدف، مـدیران بایـد محیطـی بـاز،       
 آنهـا  حمایتی و شفاف ایجاد کنند که در آن کارکنان احساس کنند نظرات و مشارکت

سـپردن وظـایف   در ایـن زمینـه راهکارهـایی هماننـد تفـویض اختیـار و        .ارزشمند است
کــردن فــراهم، گیــري مســتقل هــا بــه تصــمیم ز بــه کارکنــان و تشــویق آنبرانگیــ چــالش
تشویق به یادگیري از اشتباهات ، اي هاي منتورینگ و کوچینگ براي رشد حرفه فرصت

برگزاري جلسات طوفـان فکـري و   ، هاي سازنده و عدم سرزنش کارکنان براي شکست
 قانه با تخصیص منابع مناسبهاي خلا حمایت از نوآوري و ایدهو  ها تبادل دانش بین تیم

 تواند کارساز باشد.می
        توسعه سیستم حمایتی و انگیزشی در راستاي جلـب اعتمـاد سـازمانی و تقویـت نگـرش

ایجـاد  در جهـت   هاي سازمانی ادراك شده. در این راستا لازم است تـا سـازمان  حمایت
هـاي   رانـی تضـمین امنیـت شـغلی و کـاهش نگ    ، محیطی امن و حمـایتی بـراي کارکنـان   

ی، کار و زندگ نیتعادل ب جادیبا ا یسازمان يها کاهش استرس، کارکنان در مورد آینده
و  پـذیري در سـاعات کـاري    هاي تشـویقی و انعطـاف   مرخصی، هاي حمایتی مالی برنامه

 اقداماتی از این قبیل را انجام دهد. 
مند براي و نظام دهندهعنوان روشی انسجاماین پژوهش با بکارگیري روش فراترکیب به

بررسی متون، در جهت کنکاش در اسناد پژوهشی به منظور اکتشاف الزامات و موانع 
مهربانی سازمانی مکنون در منابع مختلف، استفاده شد. با توجه به پراکندگی که در مورد 

کننده و بازدارندة مهربانی سازمانی در منابع پیشین وجود دارد، مرور عوامل تقویت
فراترکیب به منزلۀ روشی براي ایجاد اجماع نسبی در مورد الزامات و موانع  -کسیستماتی

 مهربانی سازمانی، مورد استفاده قرار گرفت.
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