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Abstract 

Background: The decline in creativity and dynamism among employees in public organizations, particularly 

the Ministry of Energy, due to structural and cultural barriers, has led to a phenomenon termed "organizational 

fossilization," necessitating an in- depth investigation to understand its process and consequences. 

Aim: This study aimed to understand the phenomenon of the fossilization of creative individuals as a process 

that transforms creative and dynamic employees into individuals lacking these attributes. 

Method: This qualitative research was conducted using the grounded theory approach. Data were collected 

through semi-structured interviews with 11 employees of the Ministry of Energy working at Tavanir Specialized 

Holding Company. Purposeful sampling was employed, with the target population being identified with the 

assistance of key organizational informants. The data were analyzed using open, axial, and selective coding 

techniques. MAXQDA software was utilized to facilitate this process and develop a comprehensive theoretical 

model. 

Results: The findings identified a context-based theoretical model for the fossilization of creative employees, 

comprising 68 factors categorized as causal conditions (management style, organizational structure, inefficient 

processes), contextual conditions (cultural constraints, organizational climate), and intervening conditions 

(cognitive gap, emotional disconnection, exclusion from political participation, divergence in goals). These 

factors lead to the core phenomenon of creative employee fossilization, defined by psychological cooling-off 

and forced adaptation. In response to this phenomenon, employees adopt strategies such as behavioral filtering, 

identity masking, purposeful silence, concealment, and expectation management. This process ultimately results 

in negative consequences, including profound silence, capability collapse, emotional lethargy, persistent 

suffering, professional perplexity, meaning vacuum, hidden animosity, and social disconnection. 

Conclusions: This study provides a comprehensive framework for understanding the fossilization of creative 

employees and offers practical insights for public organizations to identify and prevent this phenomenon. 

Recommendations are provided for revitalizing workforce creativity and dynamism. By presenting an 

indigenous model, this research contributes to the enrichment of the theoretical literature in human resource 

management and organizational behavior. The findings serve as a guide for managers and policymakers at the 

Ministry of Energy to detect early signs of fossilization, understand its causes, design preventive interventions, 

and enhance organizational efficacy. 
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Extended Abstract 

 

Introduction 

In contemporary society, governmental organizations increasingly depend on creative human 

capital to address complex and dynamic challenges. Employee creativity functions as a key 

driver of innovation, enhancement of public services, cost efficiency, productivity, and job 

satisfaction. In Iran, organizations such as the Ministry of Energy, which hold strategic 

responsibilities including national resource management and sustainable development, are 

particularly reliant on creative capacities. Nevertheless, structural constraints such as 

bureaucratic procedures, centralization, and limited competition tend to confine creativity to 

reactive and incremental initiatives. 

These conditions can exert significant pressure on creative employees, giving rise to a 

phenomenon identified in this study as “organizational fossilization”: A process whereby an 

individual’s creative potential and dynamism gradually erode under organizational pressures, 

resulting in a passive and change-resistant disposition. Adopting a qualitative approach, this 

study seeks to answer the following questions: 1. How does the process of creative 

fossilization occur? 2. Which factors contribute to its emergence? 3. How do employees 

respond to it? 4. what are its organizational consequences? 

Creativity is conceptualized as a multi-stage process comprising preparation, incubation, 

illumination, and verification. In governmental organizations, this process is often 

constrained due to ambiguous objectives and risk aversion. Wallas (1926) proposed these 

stages as a framework for idea generation, highlighting the importance of autonomy, diverse 

perspectives, and risk-taking. However, hierarchical structures and complex bureaucratic 

procedures in public organizations can disrupt these stages. Organizational fossilization 

emerges from the tension between individual creative needs and the restrictive characteristics 

of governmental institutions, leading to suppression of intrinsic motivation and behavioral 

passivity. 

Social exchange theory posits that the absence of fair resource distribution such as support 

and recognition diminishes motivation and fosters disengagement. Similarly, self-

determination theory emphasizes that autonomy, competence, and relatedness enhance 

intrinsic motivation, whereas their absence in bureaucratic environments inhibits creative 

expression. This tension is exacerbated in governmental organizations due to their emphasis 

on control and formalization, consistent with Mintzberg’s (1983) characterization of public 

institutions. Furthermore, organizational stress theory suggests that high-pressure 

environments promote forced conformity and reduced engagement, creating conditions 

conducive to fossilization. 

Empirical studies have largely focused on general barriers to creativity, leaving the 

systematic process of creative decline underexplored. This research seeks to address this gap 

by proposing a paradigmatic model that explicates the mechanisms underlying organizational 

fossilization. 

 

Method 

This study employed a qualitative approach based on grounded theory to investigate the 

process of organizational fossilization among former creative employees of the Ministry of 

Energy (Tavanir, the parent specialized company). The study population comprised 

employees of this organization, selected through purposive and subsequently theoretical 

sampling. Inclusion criteria included a history of creativity (idea generation, process 

improvement) and its decline (reduced motivation and participation). A total of 11 
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participants were selected (7 men, 4 women; ages 36-57; educational levels ranging from 

associate degree to Ph.D; work experience 11-28 years). 

Data were collected through semi-structured interviews lasting 60-90 minutes. The 

interview protocol included open-ended questions regarding work experiences, changes in 

attitudes toward creativity, organizational factors, and coping strategies. All interviews were 

recorded, transcribed, and analyzed using MAXQDA software. Data analysis followed a 

three-stage coding process: open coding (283 initial codes), axial coding (68 final codes 

organized into six categories: causal conditions, core phenomenon, contextual conditions, 

intervening conditions, strategies, and consequences), and selective coding (organization 

around the core phenomenon). Theoretical saturation was achieved after 11 interviews. 

To ensure validity, data triangulation was applied through participant feedback and 

prolonged observation (six months). Reliability was confirmed using a re-test procedure, with 

an 87% agreement in recoding two interviews. 

 

Results 

Data analysis yielded a paradigmatic model that conceptualizes organizational fossilization as 

the core phenomenon, characterized by psychological cooling and forced conformity. Causal 

conditions: included management style (authoritarian, task-oriented, patronizing), 

organizational structure (unequal role allocation, lack of dynamism), and inefficient processes 

(outdated procedures, ambiguity in implementation, slow decision-making). 

Contextual conditions: encompassed cultural constraints (resistance to change, fear of risk, 

lack of cognitive diversity) and organizational climate (empty slogans, emphasis on repeated 

successes, absence of inspiring role models).Intervening conditions: consisted of cognitive 

gaps (unmotivating work, lack of perceptual synergy, absence of feedback, lack of 

transparency), emotional disconnection (neglect of emotional needs, lack of support, absence 

of psychological rewards), weak political participation (exclusion from decision-making, 

political rotation, concealment), and goal misalignment (career deadlocks, unequal 

opportunities). 

Strategies: employed by employees included behavioral filtering (manager-pleasing 

behavior, ignoring issues, concealing competencies), identity masking (avoiding conflicts, 

displaying satisfaction, feigning alignment), purposeful silence (situational, abstaining, wait-

and-see), expectation management (coexistence, familiar routines, adaptation), and covert 

coping (personal enrichment, calming the environment, avoiding blame). 

Consequences of organizational fossilization comprised deep silence (suppression of ideas, 

indifference, lack of feedback), competency collapse (internal chaos, humiliation, reduced 

resilience, isolation), emotional lethargy (disinterest, apathy, listlessness), persistent suffering 

(decline in self-confidence, shame, regret, fear of blame), professional bewilderment (decline 

in management capacity and professional identity, confusion), meaninglessness (routine-

driven behavior, diminished ambition), hidden hostility (disregard for civic behavior, 

enjoyment of deviance, mistrust), and social disconnection (loss of empathy, social isolation, 

failure to express collective needs). 

 

Discussion 

Organizational fossilization emerges from the interaction between structural constraints and 

psychological dynamics that suppress creativity. Causal conditions, such as authoritarian 

management style and bureaucratic structure, create a non-supportive environment that 

hinders idea generation. Contextual factors, including risk-averse culture and slogan-driven 

climate, exacerbate distrust and frustration. Intervening factors, such as cognitive gaps and 

emotional disconnection, deepen the distance between the individual and the organization. 
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The core phenomenon (psychological cooling and forced conformity) reflects the decline of 

professional identity and motivation, stemming from a lack of autonomy and support. 

Employee strategies, such as behavioral filtering and purposeful silence, represent 

attempts to survive in a hostile environment, yet they lead to passivity and suppression of 

creativity. Consequences, including deep silence and emotional lethargy, not only isolate 

individuals but also reduce organizational effectiveness. This localized model highlights the 

specific characteristics of Iranian governmental organizations, such as severe bureaucracy 

and lack of meritocracy, in the formation of organizational fossilization. 

 

Conclusion 

Organizational fossilization is a destructive process that begins with inefficient management, 

bureaucratic structures, and slow processes, ultimately leading to profound employee 

passivity. This phenomenon undermines both individual creativity and organizational 

effectiveness. Recommendations include redefining management criteria, streamlining 

processes, fostering a risk-taking culture, establishing transparent career pathways, and 

creating secure channels for idea generation to prevent this decline. 

 

Limitations 

The study sample was limited to the Ministry of Energy, which restricts the generalizability 

of the findings to other organizations. The qualitative nature of the research further limits the 

extent to which results can be generalized quantitatively. Reliance on participants’ 

recollections may introduce recall bias. Additionally, the lack of access to senior managers 

resulted in a predominantly one-sided perspective . 

 

Future Studies 

It is recommended that the model be quantitatively examined in other organizations, that 

organizational fossilization be compared between public and private sectors, and that the 

impact of proposed interventions be evaluated using mixed-method approaches. Furthermore, 

exploring the role of technology in reducing bureaucracy and preventing organizational 

fossilization is suggested. 
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 ده ی چک

  لیموسوم به »فس  یا دهیپد  منجر به بروز  ، ی و فرهنگ  یموانع ساختار  لیبه دل  رو، ی وزارت ن  ژه یوبه  ،یدولت  یهاکارکنان در سازمان  ییایو پو  ت یکاهش خلاق  :زمینه

 آن است.  یامدهایو پ هاندیدرک فرآ یبرا  قی عم یبررس  ازمندیکه ناست؛ شده  «یسازمان

کارکنان خلاق و طی آن که  یندیآفرانجام گرفته است؛  «یسازمان لیفس»به اصطلاح  ای «شدن فرد خلاق در سازمان لیفس» ۀدیبا هدف فهم پدپژوهش  نیا  هدف:

 .شوندمی لیتبدنوآوری و تحرک فاقد  یبه افراد ایپو

مادر    شاغل در شرکت  روی ت نارنفر از کارکنان وز   11با    افتهی  ساختارمهین  یهامصاحبه  طریق  ها ازداده  است.  ادیداده بن  کردیرو  بر  مبتنی  ی فیک  ، حاضر  پژوهش  روش: 

 لیتحل  یو انتخاب  یباز، محور  یکدگذاردر سه مرحله  ها  . دادهصورت گرفت  یسازمان   انمطلع  ریاو با همکهدفمند  به روش    یریگنمونه.  گردآوری شد  ری توان  یتخصص
 گردد. نیجامع تدو یاستفاده شد تا مدل نظر MAXQDAافزار ها از نرمداده لیو تحل تیریمد یبرا  ند.شد

سه دسته اصلی   عامل در  68شامل    منجر شد. این مدلشدن کارکنان خلاق    لیفس  یبرا   یا نهیزم  کردیبر رو  ی مبتن  یمدل نظر  ها به توسعه یکتحلیل داده  ها: یافته

مد  ی علّشرایط    بود: سازمان  ت، یری)سبک  و شرا یسازمان  یفضا  و  یفرهنگ  یهات ی)محدود  یانهیزم  طیناکارآمد(، شرا   یندهایفرآ  و  یساختار  )شکاف  مداخله  طی(،  گر 
 ؛ شوندیممنتهی شدن کارکنان خلاق  لیفس یمحور ۀدیبه پد در تعامل با یکدیگر عوامل نیا   .انفکاک در اهداف(و  یاسیحذف از مشارکت س ، ی گسست عاطف ، ی شناخت
با  ای  پدیده اجبار»و    «یسرد شدن روان»که  به دشویممشخص    «یانطباق    هدفمند،   سکوت  ، یتینقاب هو  ، ی رفتار  لتریفنظیر    ییراهبردهاکارکنان    ، آن  . در واکنش 

 .گیرندبه کار میانتظارات را  تیریو مد یکارنپنها

برا   یچارچوبپژوهش    نیا گیری:  نتیجه فس  یجامع  خلاق    لیدرک  کارکنان  سازمانشدن  میدر  فراهم  دولتی  ب  آوردهای  کاربردی  یهانشی و  و    یبرا ی  مدیران 

همچنین، با    رود.راحی مداخلات پیشگیرانه به کار  فسیل شدن، شناسایی علل و ط  ۀهای اولی تواند در تشخیص نشانهمدل پیشنهادی می  .دهدگذاران ارائه میسیاست
 کند.ظری و مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی کمک مین، به غنای ادبیات یانسانمنابع  ییایو پو تی خلاق یایاح یبرا  راهبردهایی ۀارائ 
 

 یمنابع انسان تیریمد  رو، ی وزارت ن اد،کارکنانیبن داده هینظر ، یسازمان لیفس ، یو نوآور تیخلاق : هاواژه  د یکل
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 مقدمه

  ی و نوآور  تیکه خلاق  هاییتنها سازمان.  ستندین  پیچیده و پرشتاب محیطی  یهاپاسخگوی چالش   گرید  ،سنتی  یهاحلامروز، راه  یایدر دن
لازم   موفق، بستر  یها(. سازمانHeydari et al, 2024کنند )  میروشن ترس  یاندهیآقادر خواهند بود  قرار دهند،  فعالیت خود  را محور  

خلاق و    یانسان  هیسرمابه  و به شدت    آورندیفراهم م  را  یطیمح  رات ییبه تغ  عیسر  ییگومستمر و پاسخ  یریادگی  ت،یقخلا  ییشکوفابرای  
اLiu & Jiang, 2020)  نیازمندند  ایپو با  خلاق  افراد  رو  یهاده ی(.  و  خود،    یکردهاینو  پمتفاوت  محرک  ها  سازمان  شرفتیموتور 

 (.Popkova & Sergi, 2020) دارند ییستایا تیاز وضع هاآن یایدر اح یدیکل یو نقش شوندیمحسوب م
دولت  کارکنان در بخش  ارکه    ، یخلاق  مف  دیجد  یهادهیا  ۀئا با  را شکل  ۀمرحل  ،دیو  نوآوری  فرآیند   ,Amabile)  دهندیم   آغازین 

1996; Houtgraaf et al., 2021)،  یها سازماندر    تیخلاق  نیااهمیت  .  کنندیم  فایها اعملکرد سازمانارتقای  در  ی  ساسا  ینقش 
  عنوان سازمانی راهبردی به   رو یوزارت ن  ران، یاست. در ا  دوچندان  هستند،   یو تحقق اهداف کلان مل  یخدمات عموم  ۀکه مسئول ارائ  ،یولتد
 . است خلاق وابسته  یانسان  یروی، به شدت به نیاتیح یهارساخت یز نیو تأم داریتوسعه پا ،یمنابع مل تیریمدچون  ییهاتیمأمور با

 ی جیتدرتحلیل  به سرکوب و  و حتی    د،نشومی  تیمانع بروز خلاقگاه  سازمان    یدرون  یو فشارها   یطینامساعد مح  طیحال، شرا  نیبا ا
رتبه کشور در    133  انیدر م  رانی، ا2024  ینوآور  جهانی  صشاخطبق گزارش  .  گردندمیکارکنان خلاق منجر    یفرد  ییایو پو  هایتوانمند

است؛  قرار    64 سال  که    یگاهیجاگرفته  به  است  یریچشمگافت  (  53)رتبه    2022نسبت  همچنداشته  ز  رانیا  ۀرتب  ن،ی.    رشاخص یدر 
 حوزه است.  نیدر ا ی جد یهاچالش بیانگرکه  گزارش شده  64 گاهیدر جا ز ین «ی انسان ۀیسرما»

سازمان   تیخلاق  شیافزا مدر  مثبتی    تواندیها  کمهمچون  پیامدهای  ک  یبهبود  هز  یفیو  کاهش  اتلاف  از    یریجلوگ  ها،نه یخدمات، 
بوروکراس کاهش  رضا  زشیانگتقویت  و    یوربهره  افزایش  ،یریپذرقابتارتقای    ، یمنابع،  باشد کارکنان    یشغل  تیو  داشته  همراه  به    را 

(Toroghdar et al., 2014)به    ییبه پاسخگو شتریدارد و ب یجیو تدر انهیگراعمل یتی ماهغالباً  یدر بخش دولت تیخلاق ،. با این حال
  ن ی در ا  یبازار از جمله موانع اصل  یو نبود فشار رقابت  ییتمرکزگرا  ، یمانند بوروکراس  ی عوامل،  شودیمحدود م  یجزئ   رات ییو تغ  یفور  یازهاین

 (.Houtgraaf et al., 2021) اندنهیزم
سازمانبه موانع    نیا در  ویژه  خدماتطور  دولتی  های  ن  رینظرسان  شکوفا  رویوزارت  مانع  و  اثرگذارند  خلاق  کارکنان  کامل   ییبر 
خلاقیت و نوآوری را فعالیتی پرخطر    فشار،  طیدر شراکارکنان    ،اندداده  نشان .Cinar et al (2019)که  چنان .  شوندی آنان م  یهاتیظرف

وتلقی می ارائ  کنند  م  دیجد   یهادهیا  ۀاز  اول  ،ورزندیاجتناب  ن  ه یمشاهدات  که    بیانگر  زیپژوهشگر  است  کارکنان خلاقبخشی  آن   در   از 
 یابند.شده و به سمت انفعال یا مقاومت در برابر تغییر سوق می  و مشارکت فعال زهیانگ کاهش دچار زمان به مرور ،یدولت یهاسازمان

گذاری نام  ی«سازمان  لیفس»به اختصار    ای  «شدن فرد خلاق در سازمان  لیفس  ندیفرآ»  ۀاستعاربا    حاضر  که در پژوهش  تیوضع  نیا
معنا  ،شده دست    یبه  نوآور  ت یخلاق  ت یظرف  یجی تدررفتن  از  فشارها  یو  سازمان  یطیمح  یتحت  کاهش    ند،یفرآ  ن یا  امدیپ.  است  ی و 

و    زهیانگیب  یبه افراد  ایکارکنان خلاق و پو  شوندیموجب م  یکه چه عوامل  و پرسش بنیادین اینجاست  است  یسازمان  ییا یو پو  ی کارآمد
منابع    تیریبهبود مدو تداوم آن،    یریگبر شکل   تواندعوامل می   نی ا  قیدرک عمو    شناسایی  شوند؟   لی تبد  ی سازمان  راتییناتوان در برابر تغ

 . یاری رساند سازمانوری بهرهو حفظ   یانسان
 ینهادها اغلب با موانع ساختار نیاما ا  شوند،ی شناخته م  یدولت  یهادر بهبود عملکرد سازمان  یدیعنوان عوامل کلبه   یو نوآور  تیخلاق

  ۀ چهار مرحل متشکل از  را    تیخلاق  ندیفرآ  Rainey  (2003. )(Wallas, 1926)  کندی ها را دشوار مآن   ی اند که اجرامواجه   یو نهاد
آمادهنخست  ۀل: در مرحداندیم  یدیکل با    یهاداده  ،یساز،  شامل  مرتبط  اهمها  ریسکها،  دانش، مهارتمسئله   شکست   ای  تیموفق  تیو 

دانش    تیو تقو  هادهیپرورش ا  یزمان و تلاش برا  ون،یدوم، انکوباس  ۀ. در مرحلگردد  ها فراهمحلکشف راه  یبراتا زمینه    شودیمگردآوری  
در   است وحل مسئله    ندیفرآآغاز  و    دیجد  یهاده یابروز    ،ییسوم، روشنا  ۀاست. مرحل  یضرور  ذهنآرامش    یبرا  ییفضا  جادیو ا  شود،یم

 (.Bousinakis & Halkos, 2021) شودیم یابیارز ی پیشنهادیهاحلراه یاعتبار و سودمند د،ییتأ ۀدر مرحل ت،ینها
م  هاپژوهش تول  دهندی نشان  خلاق  وابسته  که   ،نو  یهادهیا   د یکه  وجود  است  تیبه  مستلزم  د  ،یخودمختار،  پذ  هادگاهیتنوع   رشیو 

حال،  (،  Amabile, 1996)باشد  می  سکیر این  دولت  یهای ژگیوبا  سازمان  پاز جمله    یخاص  و  اهداف  در   ی ندهایفرآ  یدگیچیابهام 
ک ی  طی  یکار  یهااز گروه%    51تنها    ا،یاسترال  ینمونه، در خدمات عموم  یبرا.  شوند محسوب می  در این مسیر  یموانع اصل  ،یریگمیتصم
به    سال اقدام  بکرده  دیجد  یهاده یااجرای  گذشته  و  داخلصرفاً  ها  تلاش   نیا  %  77.48از    ش یاند  اهداف  است    یبه  بوده  محدود 

(Demircioglu & Van der Wal, 2021)  در این    سکیو اجتناب از ر  کارانهفرهنگ محافظه  غلبه  ۀدهندنشان  تواند یم. این امر
 باشد.نهادها 

 یتفاوت ادراک  که  نشان داد  یناویکارمند در اسکاند  8310های  بر اساس داده   Bysted & Jespersen  (2013)  گر،ید  یاز سو
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عموم  انی م  معناداری بخش  خصوص  یکارکنان  دارد  یو  کارکنان  وجود  رفتار  ینوآور  یعمومبخش  ؛  نقش  یرا  از    ی تلق   سازمانی  خارج 
  نتایج اهمیت   ن یا  .دانندمی  یشغل  شرفتیپ  ی برا  ی ضرور  یآن را گام  یخصوص  بخش   که کارکنانیدر حالاست،    ران جب  ازمندیکه ن  کنندیم

 اعطای   پاداش وهای  همچون نظام  یتیریمد  یهازم یکه مکانکند  و تأکید می   سازدی برجسته م  تیو خلاق  زهیانگ  یدهدر شکل   ی بستر سازمان
نوآور  توانندیم  یخودمختار دهندرا    یموانع  ا  .(Bos-Nehles et al., 2023)  کاهش  م  نیاز  کرد    توانیمنظر  بستر استدلال  که 

  موضوعی که   ،انجامدمیها  سرکوب آنبه   یو حت  تبدیل شده  خلاق  یاستعدادها  ییشکوفا  یبرا  یجد  یبه مانعخود  گاه    یدولت  یهاسازمان
 . است ترق یعم  یبررس ازمندین

م  به با  «یسازمان  لیفس»  ۀدیپد  ۀشیر  رسدی نظر  م  دیرا  تقابل  کرد،    ان یدر  جستجو  حوزه    ی دولت  یهاسازمان خاص    یهای ژگیودو 
(Mintzberg, 1983  و )تیخلاقهای  نظریه  (Wallas, 1926).  ی خلاق در بستر سازمان   یکه فرد  ردیگی شکل م  یزمان  دهیپد  نیا  

و گاه  هایتوجه ی فرد خلاق با بهای و انگیزه  قیعلا ها،ی توانمند ان یتقابل ماین فرآیند . نقطه آغاز شودیم ملوارد ع هایژگیو این با یدولت
این  سازمان است.    یهایاندازسنگ  را    یو روان  یجسم   یفشارها  ، مروربه    تقابلتداوم  که فرد ی. هنگامکندیمتحمیل  بر فرد  قابل توجه 

 ندآیفر  ند،یبی خلاقانه خود نم  یها دهیو ا  لاتیجز کنار گذاشتن تما  یاعملاً چاره  و  فشارها ندارد  نیدر برابر ا  میتسلجز    یراهاحساس کند  
 .(Amabile et al., 1990) شودیآغاز م  «یسازمان لی»فس یریگشکل 

میان  تقابل  توانند  می(  Deci & Ryan, 1985)  یگرنیی خودتع  هی( و نظرBlau, 1986)  یتبادل اجتماع  ه ینظر  رسدی نظر م  به
دارد و   دیتأک  زهیحفظ انگ  یتبادل منابع برا  تیبر اهم  یتبادل اجتماع  ۀی. نظرتبیین کنند  یخوب  را به فرد خلاق و ساختار سازمانی دولتی  

م منابع،    فقدانو    تیحمانبود  که    دهدی نشان  منصفانه  تشدید  تبادل  به  اNiks et al., 2017)شود  می انفعال  منجر    ت، یوضع  نی(. 
حاکم بر    یاسیو س  یطیمح  یفشارهااز سوی دیگر،  .  اندازدینوظهور به خطر م  یهارا در مواجهه با چالش  یفرد  یریپذو انعطاف  یوربهره

  (.DiMaggio & Powell, 1983) کنندی م تیرا تقو یکرده و انطباق اجبار حدودرا م یفرد تیخلاق زین یدولت یهاسازمان
 Deci)شود  شناخته می  تیخلاقنیاز اصلی  عنوان پیشبه انجام کار،  شیوه  و کنترل بر    یخودمختاروجود    ،یگرنییتعخود  ۀیاز منظر نظر

& Ryan, 1985  ،)ی درون   ۀزیانگ  همچنین  .بینجامدو به انفعال فرد  کرده  را سرکوب   تیخلاق  تواندیم  یخودمختار  نیا  در مقابل، فقدان  
از رضا معنادار  یذات  تیکه  تجربه  تولارتباط مستقیمی    شود، ی م  یناش  و  م  کهدر حالیدارد،    نو  یهادهیا  دیبا   ساززمینه   تواند ی سرکوب آن 

 کارکنان گردد.شدن  لیفس در نهایت انفعال و
  ی جیاز دست دادن تدر یبه معنا «یسازمان لی»فس ۀدیاذعان داشت که پد دیها، بادر سازمان یو نوآور تیموضوع خلاق تیوجود اهم با

های  پژوهشاز    کییچ  مند در هو نظام  میصورت مستقبه   ر،ییمنفعل و مقاوم در برابر تغ  یبه افراد  ایکارکنان پو  لیو تبد  تیخلاق  تیظرف
عوامل    ای  تیخلاق  یموانع کل  ی موجود عمدتاً به بررس  اتیقرار نگرفته است. ادببررسی  خارج از کشور، مورد    در  چه در داخل و چه  ن،یشیپ

کمتر  مدل جامع    کیدر قالب    یجیزوال تدر  نیا  یامدهایو پ  یکنش   یعلل، راهبردها  ،یمحور  ندیاند، اما فرآپرداخته  ینوآور  ۀکنندت یتقو
 . قرار گرفته است مورد توجه 

نمونه   کیفی   Houtgraaf et al.(  2021)برای  پژوهش  یک  خلاق  افتندیدر  در  تأث  تیکه  تحت  دولت  عوامل    ریکارمندان 
تقاضاهاگراییتمرکز  ی،سازی رسمچون    کیبوروکرات تعاملات اجتماع  یکار  ی،  اگیرد  میقرار    ینامتعادل و فقدان  به کاهش    نیو  شرایط 

در بخش    یموانع نوآور  یقیتطب  لیبا تحل   Raipa & Giedraitytė(2014)  ،طور مشابه. به شودمنجر می   نوآوری  یبرا  آنان   ۀزیانگ
اتحاد  یتوانیل  یدولت ب  هیو  هاروپا،  نقش  داخلزمان  مر  سلسله  یموانع  ساختار  خارجیمراتب)مانند  و  قوان  ی(  پاگ  نی)مانند  و  تأکید (  ریدست 

 .اندکرده
  یاکارمندان دولت: نقش واسطه   انیو قصد ترک خدمت در م  ی عاطف  ی خستگ»با عنوان    Chen & Wang(  2024)  در پژوهشی

  ی نیو بدب  ی روان  یریگبه کناره  ، یعاطف  ی فرسودگ  جادیا  ق یچگونه از طر  یدولت  یکار  یهاط ینشان دادند که مح« ی نیو بدب  یروان  یریگکناره
م پژوهشی  .Liu et al(  2023)همچنین    .شوندیمنجر  عنوان    در  رهبر»با  نوآور  یچگونه  بر  تأث  یاقتدارگرا  : گذاردی م  ریکارکنان 

طور  سکوت، به   لیو تحم  یروان  یمنیا  فیتضع  قی از طر  یاستبداد  یآشکار ساختند که رهبر«  و سکوت  یروان  تیامن  یاواسطه   یهانقش 
 .کندیکارکنان را سرکوب م  ینوآور میمستق

از    شده  لیتعد  یگریانجیمدل م  کی:  یخدمت عموم  زهیانگ  کیتار  ۀ»جنب  ۀمقالدر    Zhou & Zhang(  2022، )گر ید  یاز سو
کارکنان« م  سکوت  حت  کنندی استدلال  عموم  ۀزیانگ  یکه  نت  طیشراپذیرش  به  تواند  می نامساعد،    بستر  در  ی خدمت  در  و    جه ینامطلوب 
خلاقیت  زوال    دهیاما خود پد  ، ارنددشدن« اشاره    لی»فس  ی مساعد براهای  زمینه اگرچه به  ها  پژوهش  نی. اکارکنان بینجامدسکوت و انفعال  

 اند. نکرده  یبررسطور مستقیم به آن را  ندیو فرآ
پژوهشی عنوان    Ng & Feldman(  2022)  در  مح  یسازگار»با  با  بررس  یسازمان  یهاط یکارکنان  ترک  یناکارآمد:  به  «  بیو 
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مح  یانطباق  یراهبردها در  کنارهناکارآمد    یهاطی کارکنان  تلاش،  کاهش  جمله  تظاهر  یروان  یریگاز   Lee etنیهمچن  .اندپرداخته  و 

(2023)al.   کار و نقش    طیاضطراب مح  ی انجی: نقش میشغل  ی شده با فرسودگ  ادراک  یسازمان  یهااست یارتباط س» با عنوان    یدر پژوهش
س  ۀکنندلیتعد که  یاسیمهارت  دادند  نشان  م  یسازمان  یهااست یس«  شده  عاملبه   تواندیادراک  فرسودگ  ساز،نهی زم  یعنوان  و    ی اضطراب 
 .کند تیرا تقو یشغل

بستر سازمان  یحاک  ،هاافتهی  نیا  مجموع است که  تعر  ،یدولت  یاز آن  از خلاق  فی با  ا  تیمحدود   یهاتیظرف  ،یروان  یفشارها  جادیو 
کارکنان   یها به راهبردهااز پژوهش  یراستا، تنها شمار اندک  نیدر هم  شدن است.  لیفس  ۀدیپد  سازنهی را سرکوب کرده و زمکارکنان  خلاق  

به  قوم  یدر پژوهش Visser & Kruyen (2021، )نمونه  یبرا  اند.پرداخته  یتیرحمایغ  یهاط ی مح  نیدر مواجهه با چن مفهوم  نگارانه 
اجرا  اری»اخت با تغ  نینشان دادند که ا   و  اشاره کردند  ییخلاق« متخصصان سطح  به   یو سازمانده  نیقوان  رییافراد چگونه  طور  مجدد کار، 

 .کنندیمقابله م هات یخلاقانه با محدود
ماهها  پژوهشاز    یگرید  ۀدست عموم   تیمتفاوت خلاق  تیبر  بخش  پ  یدر  برای  .  اندکردهتمرکز  یسازمان  یفشارها  یروان  یامدهایو 
  ۀ عنوان توسعرا نه به   تیکه آنان خلاقنشان دادند    یمحل  رانیمد  یبر رو پژوهشی  در   Kruyen & Van Genugten (2017نمونه )

 ( 2022)  در همین راستا،  . کنندیم  فیمشکلات خاص تعر  یبرا  دیجد  یهاحلراه  جستجویعنوان  نو با کاربرد گسترده، بلکه به  یهادهیا
Houtgraaf کرده است.  دیتأک یدر بخش دولت تیخلاق یو واکنش یجیتدر انه،یگراعمل تیبر ماه زین 
  ی خدمات  یهاباز در سازمان  یموانع نوآور  ر،یاخۀ  مقالات دو ده  یبر رو  بیفراترک  یدر پژوهش .Vahdati et al ( 2025)همچنین  

ا  هاافتهیکردند.    ییرا شناسا تقس  یکل  ۀموانع در دو دست  نینشان داد که  دانش، مشکلات   یهاتیشامل محدود  ی: موانع داخلاندمیقابل 
شامل    یموانع خارج  .یو زمان  یمال  ،یادراک  ،یموانع شناخت  ،یانسان  یروین  یهاچالش  ت،یریضعف مد  ک،یساختار بوروکرات  ،یفناورانه و فن

مح  یرقابت  ،یابیبازار  ،یاسیس  ،یقانون  یهاتیمحدود نتایطیو  می  جی.  نشان  پژوهش  غلبدهد  این  در صورت   ند یآفر  ،یموانع  نیچن  ۀکه 
 .شودیفراهم م یرکود سازمان تیخلاقانه و در نها  یهات یظرف ی جیزوال تدر یبرا نهیزم وها متوقف شده در سازمان ینوآور

  یهاکه سبک  افتندیفارس بوشهر در  جیخل  یکارکنان دانشگاه دولت  یبر رودر پژوهشی     .Hamzavi et al(2023)  گر،ید  یاز سو
  ی انج ینقش م یسازمان ینشان داد که رفتار شهروند جینتااین کارکنان دارند.  تیبر خلاق یمثبت و معنادار ریتأث یخدمتگزار و اخلاق یرهبر
را    تیبروز خلاق  ری، مسفراتر از نقش  یو رفتارها  یریپذتیمسئول  ت یتقو  از طریقمعنا که رهبران    نی بد  کند؛ی فا میرابطه ا  نیدر ا  یمهم
و انفعال    ت یخلاق  وال ز  به   تینهادر  داوطلبانه و    یکاهش رفتارهابه    تواند یم  یرهبرهای  چنین سبک فقدان    در مقابل، .  کنندیم  لیتسه 

 منجر شود.  یسازمان
ا بر  با نقش    تیهمکاران بر خلاق  ینزاکتی ب   ریثأت» با عنوان    یپژوهشدر    Maarefi & Rahmani  (2022، )نیعلاوه  کارکنان 

انگ  یعاطف  ی فرسودگ  یانجیم ب  افتندیدر  « یدرون  زۀ یو  افزا  طی در مح  ینزاکتی که  انگ  یشغل   ی فرسودگ  ش یکار موجب    ی درون   ۀزیو کاهش 
کارشناسان سازمان    یبر رو .Karimi et al (2022)یک پژوهش دیگر،  در  .  کندیم  فیکارکنان را تضع  تیخلاق  تیو در نها  شودیم

 ج یو رفتار نوآورانه دارند. نتا  تیبر خلاق  یمثبت و معناداراثر    یو تعهد سازمان  یجانیکه هوش هنشان دادند  استان همدان    یجهاد کشاورز 
 .کندیم فایا  تیو خلاق ی جانیهوش ه نیب  ۀدر رابط یمهم یانجینقش م یتعهد سازمانکند این پژوهش همچنین تأکید می

بُ  ران،یا  یدولت  یهانوآور در سازمان  یمنابع انسان  یالگو  ی با هدف طراح et al. Rasooli (2023در پژوهشی ) را    یعد اصلپنج 
فرد  ییشناسا انگ  یرفتار  یهای ژگی)و  یکردند:  بومیزشیو  الزامات دولت)ارزش  دولتی  -ی(،  و  (، یسازت یو ظرف  ی)کارکرد   ی (، سازمانیها 

  ت یخلاقبروز  سازنه یزم تواندی ابعاد م نیا تینشان داد که تقو هاافتهیو خلاق(.  ی)تفکر انتقاد یی(، و محتوایابیو ارز یسازنهی)نهاد یندیفرآ
منجر    ،یدولت  یمنابع انسان  تیریدر مد  یابعاد  نیکه فقدان چن  دهدیهشدار م  میرمستقیطور غبهنتایج    نیباشد. ا  یمنابع انسان  در  یو نوآور

 .انجامدی م یبه انفعال سازمان تیکارکنان و در نها ییایپو یجیبه کاهش تدر
  ی کشور  ییمایبر کارکنان صنعت هواپپژوهشی  در    Sabaghi Rostami & Hoseini Shakib (2020)،  ب یترت  نیبه هم

  ت یو خلاق  نیآفرتحول  یرهبر میان    ۀرابط   ز ین  ی نوآور  دارد و جو   ینوآور  بر جو   یاثر مثبت و معنادار  نیآفرتحول  ینشان دادند که رهبر
م را  به شکل   تیکه خلاق  کرد  د ییتأ  نیهمچننتایج  .  کندیم  یگری انج یکارکنان  م  یسازماندرون  ینیکارآفر  یریگکارکنان  و    شودی منجر 

آن است که نبود    انگریبها  یافته  ن ی. اکندیم  فایا  ینیو کارآفر  نانهیکارآفر  شیگرامیان  در ارتباط    یاکنندهلینقش تعد  نیآفرتحول  یرهبر
 کارکنان را کاهش دهد. ینیو کارآفر تیخلاق تیظرف تکرده و در بلندمد فیرا تضع ینوآور  جو تواندیم نیآفرتحول یرهبر

عضو و    -نشان دادند که تبادل رهبر  رانیفولاد ا  یصنعت  یکارکنان گروه مل  یبر رو  یدر پژوهش   .Nadaf et al( 2019)همچنین  
معناداراثر  شده    ادراک  یسازمان  تیحما و  اشت  یمثبت  نوآورانه و  رفتار  نتا  یشغل  اقیبر  پژوهش    جیدارند.  داد  این    ی شغل  اق یاشتکه  نشان 
که  دهد  به خوبی نشان می   هاافتهی  نی. ادهدی م  ح یتوض  یکارکنان را تا حد  ی و نوآور  یسازمان  تیحما  نیرابطه ب  ، یانجیم  ر یعنوان متغبه 
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خلاق و نوآورانه    یرا کاهش داده و مانع بروز رفتارها  یشغل  اقی و اشت  زهیکارکنان خود هستند، انگاز    یکاف  تیکه فاقد حما  ییهاسازمان
 . شوندیم

 یشناختروان   یکه توانمند  افتندیدر  ی کارکنان شرکت گاز خراسان رضو  ی بر رو .Mortazavi et al (2016)  در پژوهشی دیگر
 فا یرابطه ا  نیدر ا  یمهم  یانجینقش م  تینشان داد خلاق  نیهمچن  جیدارد. نتا  یو تعهد سازمان  تیبر خلاق  یو معنادار  میمستقاثر  کارکنان  

کاهش  در مقابل،  .  سازدیرا هموار م  یبه تعهد سازمان  لیتبد  ریمس  ،ت یخلاق  ،یروان  یهات یظرف  تیکه در صورت تقو  نامع  ن یبه ا  کند؛یم
 . منجر شودانفعال کارکنان  شی به افت تعهد و افزا ت،یخلاق فیتضع ق یاز طر  تواندی م یروان یهایتوانمند

  « یشدن سازمان  لی»فس ۀدیکه پد  یجامع  پژوهش   کنونتا  ، باید اذعان داشت کهیو نوآور  تیخلاق ۀمتعدد در حوز  یهاپژوهش با وجود  
به  با بهره  ندیفرآ  کیعنوان  را  بن  کردیاز رو  یریگمنسجم و  ، صورت  کند  ی خارج از آن بررس  ایران  یا  یدولت  یهادر بستر سازمان  ادیداده 

 ;Kaufman & Sternberg, 2010) یدر بخش دولت تی خلاق ۀنیدر زم یو پژوهش ینظر اتیادب  یگستردگ رغمی است. علنپذیرفته 

Mumford, 2012; Csikszentmihalyi, 2013; Anderson et al., 2014 تیخلاق ۀدربار یاکتشافمقالات وجود نیز ( و  
 ( Visser & Kruyen, 2021; Kruyen & Van Genugten, 2017; Houtgraaf et al., 2021)  یبخش عموم  در

 محدود است.  یریچشمگ ورطبخش به  نیدر ا تیمند در خصوص ابعاد مختلف خلاقنظام  یتجربهای پژوهش
دانش  نیا شکاف  به  منجر  پژوهش  توجه   یکمبود  تأث  ۀدربار  یقابل  فرآ  رگذاریعوامل  دولت  یندهایبر  کارکنان  بستر    یخلاقانه  در 
آن  یها تیفعال است  هاروزمره  حوز  ن،یهمچن  (.Bysted & Hansen, 2013)  شده  در  موجود  عموم  تیخلاق  ۀشواهد  و    یبخش 
می(  Nählinder, 2013; Bysted & Hansen, 2013; Potts & Kastelle, 2010)  ینوآور  اتیادب که    دهدنشان 

در بخش    ت یکه خلاقکنند  طور خاص تأکید می به   هاافته یدارد.    یبخش خصوص  ازمتفاوت    تیاحتمالاً ماه  یدولت  یهادر سازمان  تیخلاق
عمل  یدولت بر  و    یواکنش  ، یجیتدر  انه، یگراغالباً  اHoutgraaf, 2022)  است  یعمل  یازهاینمبتنی  ضرورت  پژوهشی  شکاف   نی(.   ،

 .سازدی را برجسته م رویاز نگاه کارکنان وزارت نو فهم آن  »فسیل شدن سازمانی« ۀدیپد قیعم  ررسیب
  ات یادب  ،یدر بخش دولت  ژهیوها، بهسازمان   ندهیآ  یحفظ و پرورش کارکنان خلاق برا  یاتیح  تیبا وجود اهم  پژوهشی،  ینوآورمنظر    از

بررس به  تاکنون  فرآنظام  یموجود  و  فرد خلاق در سازمان  لیفس»  یندیمند  برخ  «شدن  است. هرچند  اها  پژوهش  ینپرداخته  به    رانیدر 
خلاقشناسایی   )پرداخته   تیموانع  ک  قیعمهای  پژوهشاما    .( Aghababayi et al., 2018اند  لا  یفیو  بتوانند  و   یهاهیکه  پنهان 

مانند   یدولت  یهادر سازمان  ژهیوبه   ،یشکاف پژوهش  نی. امحدود است  اریبس  سازند،آشکار  کننده  افراد تجربه منظر  را از    دهیپد  نیا  یندیفرآ
 یضرورت طراح  کنند،یم  فایا   کینقش استراتژ  یمل  یهاتیاند و هم از نظر مأمورمواجه  یو فرهنگ  یختار سا  یهاکه با چالش  رویوزارت ن
 .سازدی را برجسته م یانهیزم یهاتیبر واقع یو مبتن یبوم یچارچوب

  ۀستیز  اتیاست تا با کاوش در تجرب  یشکاف اساس  نیپر کردن ا  ی در پ  اد،یبن  داده  ۀ ینظر  یفیک  کردی از رو  یریگحاضر با بهره  پژوهش
ن وزارت  پ  ،یریگشکل   ندیفرآ  نییتب  یبرا  یمیپارادا  ی مدل  رو،یکارکنان  و  ا  یسازمان  لیفس  ۀدیپد  یامدهایتداوم  دهد.  بوم  نیارائه    ی مدل 

برا  ی چارچوب  تواند یم ا  ی ارزشمند  طراح  ۀدیپد  نیدرک  و  برا  یمخرب  مناسب  در سازمان  یریشگیپ  ی مداخلات  آن    ران یا  یدولت  یهااز 
آورد. م  نیا  فراهم  تلاش  ا  کندی پژوهش  کل  نیبه  فرآ  یدیپرسش  که  دهد  شکل    لیفس  ندیپاسخ  چگونه  سازمان  در  خلاق  فرد  شدن 

و   شوند؟یمواجه م دهیپد نی کارکنان خلاق چگونه با ا اند؟لیآن دخ دیو تشد یریگگر( در شکل مداخله ،یانه یزم ،ی)علّ یچه عوامل رد؟یگیم
 ست؟یآن چ یامدها یپ

 

 روش 

بنی داده  رویکرد  از  که  است  کیفی  نوع  از  غالب  به   (Grounded Theory)  ادپژوهش حاضر  استراتژی  می پژوهش  عنوان  تا  برد  بهره 
ماهیت   مبنای . انتخاب این روش برتبیین شود های دولتیدر میان کارکنان خلاق سابق سازمان »فسیل سازمانی« ۀگیری پدیدفرآیند شکل

صورت گرفته  این پدیده پیچیده و چندوجهی  خصوص  کنندگان در  های مشارکتاکتشافی پژوهش و ضرورت درک عمیق تجربیات و دیدگاه
 .(Corbin & Strauss, 2015; Glaser & Strauss, 1967است )

صورت هدفمند انجام شد که یکی  بهگیری  نمونه است.    بودهقلمرو پژوهش شامل کارکنان وزارت نیرو در شرکت مادر تخصصی توانیر  
افرادی بودند    (1)جدول  مشارکت کنندگان  (.  Silverman, 2010)رود  کیفی به شمار می های  پژوهشمعتبر و کارآمد در    هایروش   از

  انتقادی برای اصلاح فرآیندها،  ۀطلبی، داشتن روحیهای نوین کاری، فرصتکارگیری روشبه   هایی همچونکه در سوابق کاری خود ویژگی 
را از    هاویژگی  روحیه و  اینمرور زمان  اند، اما به  در سازمان را داشته نو  های  ایدهاجرای    ۀتجربو  در جلسات    نظریصاحب  مشارکت فعال و

 مصاحبه انتخاب شدند. انجام برای  شناسایی و سازمان انکمک مطلع . این افراد باانددست داده
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نیاز طریق مصاحبهها  داده نوع مصاحبهدر    .گردآوری شدندساختاریافته  مههای  از  این  از پیش  ها پژوهشگر  شده  تدوین  یک راهنمای 
می  استفاده  باز  سؤالات  انعطاف و    کندشامل  برای  همزمان  را  پرسش   توسعه  لازم  جهت  تغییر  تم  هایا  ظهور  جدیددر صورت  دارد   های 

(Saks & Allsop, 2012; Jamshed, 2014).    مصاحبه دربارؤسشامل  پروتکل  کاوشگرانه  و  باز  کاری  تجربیات    ۀالات 
در    ی آنانعوامل سازمانی مؤثر بر این تغییرات و راهبردها  نوآوری،  خلاقیت و  ها نسبت بهو رفتار آن کنندگان، تغییرات در نگرش  مشارکت

 کرد.طرح میم های تکمیلی را، پرسش مصاحبهجریان با لزوم همچنین پژوهشگر در صورت  ، مواجهه با محیط کار بود
بین    نفر بود  11کنندگان در پژوهش  تعداد مشارکت بود  90تا    60و مدت زمان هر مصاحبه  با کسبتمامی مصاحبه  .دقیقه متغیر   ها 

مشارکت از  آگاهانه  به   کنندگانرضایت  و سپس  پیادهضبط  کامل  نرم طور  در  تحلیل  برای  و  شدند.    MAXQDAافزار  سازی  در  آماده 
معیار  پژوهش کیفی  وجوتعیین  برای  ثابتی  های  نمونه  گفتندارد  دحجم  به  اما  مشارکت  ۀ،  تعداد  حداقل  است  نفر    4کنندگان  هالووی، 

(Dashtizad et al., 2021 .) 
تحلیل  فرآیند   و  اولیه  بهها  دادهگردآوری  از تحلیل  تعاملی پیش رفت. پس  و  استخراج کدها و  و  نخست  مصاحبه    8صورت همزمان 

بر اولیه،  نمونه   مقولات  منطق  به اساس  و  نظری  غنی گیری  شکل منظور  حال  در  مقولات  نظری سازی  اشباع  به  دستیابی  و    گیری 
(Theoretical Saturation)  ،3  ای در مرحله   اشباع نظریانجام شد.    های مشابه داشتندکنندگانی که ویژگی مصاحبه دیگر با مشارکت

 11  (. در مجموع،Charmaz, 2006معنادار ابعاد مقولات موجود نشد )توسعه    مقوله تازه یاهای جدید منجر به ظهور  که دادهحاصل شد  
 .انجام پذیرفتپژوهش مورد  ۀمصاحبه عمیق برای دستیابی به درک جامع از پدید

بدین صورت  (.  Anderson et al., 2014های تکثر و مشاهده بلند مدت استفاده شد )، از استراتژیهاداده  برای اطمینان از روایی 
اولیه،    که از تحلیل  تأیید آن نتایج به مشارکتپس  ارائه و  انجام    6  ایبازه  ها طیمصاحبه ، همچنینشدها دریافت  کنندگان    تا گرفت  ماه 

و با  تصادفی  طوربه مصاحبه    در این روش، دوشد.  از روش بازآزمون استفاده  ها  دادهبرای پایایی    شود.فراهم  از موضوع    ترامکان درک عمیق 
نشان    روز مجدداً کدگذاری شدند.  30فاصلۀ   میزاننتایج  ثانویهمیان    توافق  داد که  و  اولیه  اس  87  کدگذاری  بوده  پایایی   ت%  بیانگر  که 

 .هاستمناسب داده
 

 مشخصات مشارکت کنندگان  : 1جدول 

 سابقه پست سازمانی  مدرک تحصیلی  سن جنسیت  ردیف 

 12 کارشناس  دکتری  36 مرد 1

 14 مدیر دکتری  42 زن 2

 28 تکنسین  فوق دیپلم 57 مرد 3

 15 کارشناس  دکتری  40 مرد 4

 14 کارشناس  کارشناسی  39 مرد 5

 14 مدیر ارشد  39 زن 6

 16 کارشناس  دکتری  40 زن 7

 11 کارشناس  ارشد  38 مرد 8

 26 مدیر ارشد  55 مرد 9

 18 مدیر کارشناسی  47 مرد 10

 14 مدیر ارشد  43 زن 11

 

 هایافته

دادهتفرآیند   سه حلیل  رویکرد  از  استفاده  با  نظریهمرحلهها  در  کدگذاری  با  ایزمینهپردازی  ای  کدگذاری  محوریزشامل  کدگذاری  و   ، 
شده به واحدهای معنایی  سازیهای پیادهکدگذاری باز، داده  ۀ. در مرحل(Strauss & Corbin, 2015)  گرفت  بی صورت کدگذاری انتخا

برچسب و  تقسیم  مرحله،  خرد  این  در  شدند.  مصاحبه  283گذاری  از  اولیه  عوامل  کد  از  متنوعی  موضوعات  شامل  که  شد  استخراج  ها 
واکنش  ۀایجادکنند تا  سازمانی  شدن  نمونه فسیل  بود.  آن  پیامدهای  و  جدول  ها  در  کدها  این  از  مرحله    2شمارۀ  ای  در  است.  شده  ارائه 

ادغام کدها و  تکراری  موارد  با حذف  و  بررسی  اولیه  به    یکدگذاری محوری، کدهای  یافتند.    68مشابه،  نهایی کاهش   ل یتحل  ندیآفرکد 
شکل داده به  منجر  پارادا  کی  یریگها  پد  یمیمدل  آن  در  که  علّ  ،یمحور  ۀدی شد  پمداخله  ،یانه یزم  ،یعوامل  و  راهبردها  در    امدهایگر، 
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تب  یارتباط و سایر مقوله دندیگرد  نییمنسجم  انتخابی، مقوله محوری )فسیل شدن سازمانی( شناسایی  نهایت، در مرحله کدگذاری  ها . در 
 .ها تبیین گردیدآن سازماندهی شدند و روابط بین آن محور

 
 باز  کدگذاری  محوری و کدگذاری انتخابی،  یگذارنمونه کد : 2جدول 

 عبارت استخراج شده  فراوانی کدگذاری باز  کدگذاری محوری  کدگذاری انتخابی

 ی علّ طیشرا 

 8 آمرانه  تیریمد مدیریت سبک
از همه نظر دست و بالتون   یشما وقت ست، یممکن ن نجایا  یپردازهدیا 

 و باید مطابق دستورات کار کنید. بسته است

 ساختار سازمانی 
ناعادلانه  صی تخص

 هانقش
6 

 ریمد گهینفر د کعدالتی یبوده من مدیر بشم حالا که با بی قرار برا این
 . کنهیحساب م دیتهد کیرو  من ریاون مد عملاً شهیم

 8 منسوخ  یندهایفرآ ناکارآمد یندهایفرآ
 ندیآفر نیهم شیکیسازمان ما منسوخ هستن  یتو ندهایآاز فر یلیخ

 عملکرد  یابیارز تیریمد

 ی ا نهیعوامل زم

 9 ی خال  تو یشعارها یسازمان یفضا

 یابیسال نمره ارز انیکه پا میمواجه هست یرانیجالبه که ما با مد یلیخ
  دیمطرح کن یا دهیدر سال اگر ا  یول دنیرو کم م  تی عملکرد خلاق

اون رو لگد   عملاً دنیم تی فقط شعار خلاق کننیبه اون توجه نم اصلاً
 . کننیم

 5 هراس از ریسک  های فرهنگی محدودیت
چون احساس خطر   کننبرخی از مدیران در برابر تغییرات مقاومت می

ده و گاهی حیطه  ها رو کاهش مییندها قدرت اونکنن، تغییر فرآمی
 . ده یا ممکنه رقیب براشون ایجاد کنهاختیاراتشون کاهش می

 گر عوامل مداخله

 8 محرک نبودن شغل شکاف شناختی 
داشته باشم که مسائل رو کشف  یدارم شغل ازیعنوان فرد خلاق نمن به

 . انجام بدم یگانیروزمره و با  یفقط کارها نکهیو حل کنم، نه ا 

 انفکاک در اهداف 
  صی تخص

  زی آمضی تبع
 ها فرصت

6 
اونا رو انتخاب   ستمیس یول رن، یمنو بگ یجا قیدوست ندارم افراد نالا

 . بمونم دیبا جانیو من هم دهیم شرفتیها فرصت پو به اون کنهیم

 راهبردها 

 8 پسند ریرفتار مد یرفتار لتریف
مدیرم خوشش میاد و نظرت جلب  کنم رفتاری انجام بدم که سعی می

 . میشه

 7 همزیستی با شرایط  انتظارات  تیریمد
  یبه تنت بمال یرو قبل از ورود به سازمان دولت زا یاز چ یسر هیپیه  دیبا

  بیباعث شد آس نیبه مرور زمان متوجه شدم و هم دونستمیمن که نم
 .نمیبب

 پیامدها 
 9 تفاوتی محض بی فروپاشی توانمندی 

ومد من  ا بوجود  هاهیو رو رانیمن و سازمان به واسطه مد نیکه ب یتقابل
 . رسونده  یتفاوتیبالاتر از ب یرو به حس

 5 بدگمانی پنهان عداوت پنهان 
 نیو ا  کننیم یرو از من مخف یو همکارانم اطلاعات خاص رانیمد

 .کننیمن توطئه م  هی همراه منه که اونا دارن عل  شهیحس هم

 

علّی که   یهاافته ی  :شرایط  داد  نشان  سازمان  لیفس  پدیدۀ  پژوهش  تأث  یشدن  از  مجموعه   ریتحت  مای  شکل  علّی  که    ردیگی عوامل 

و    یساختار سازمان  ت،یریشامل سبک مدشرایط در سه دسته اصلی    نیا(.  3)جدول    هستند  ییقابل شناسا  دهیپد  نیعلّی ا  طیعنوان شرابه 
 .هستند ی مشخص یهارمؤلفهیز دارای کیکه هر گیرند قرار میناکارآمد  یندهایفرآ
 

 شرایط علیّ  : 3جدول 
 مؤلفه زیرمؤلفه

 مدیریت سبک پرور مدیریت نوچه، محورمدیریت وظیفه ، مدیریت آمرانه 
 ساختار سازمانی  عدم پویایی ساختار  ها، نحوه تخصیص نقش

 ناکارآمد یندهایفرآ سازیکندی در تصمیم، ابهام در اجرامنسوخ،  یندهایفرآ

 
ناکارآمد همچون  سبک  :تیریمد  سبک ای در برجسته   نقش،  پروره چ نو  یتریو مد  محوروظیفه   تیری مد  آمرانه،  تیریمدهای مدیریتی 

از همه نظر    یشما وقت  ست،یممکن ن  نجا یا  یپردازده ی»ا:  در این خصوص اظهار داشتشوندگان  از مصاحبه  ی کی.  گیری فسیل شدن دارندشکل 
خودش هست انجام    لی طور که باب مکه شما کارها رو همون   کنهیدائم کنترل م  رتونیمد  یوقت  ن،یبد  دهیا  دی تونی دست و بالتون بسته است، چطور م
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  بیان شد:   زین  محوردر رابطه با مدیریت وظیفه .  کندی م  دییرا تأ  مدیریت آمرانهاین روایت به خوبی نقش  ،  وجود نداره«  یتیخلاق  گهید  ن،یبد
اینکه بخوان به خلاقیت فکر کننمدیران بخش» انجام وظایف روزمره پرسنل تحت مدیریت خودشون هستن تا  که   ،«های مختلف بیشتر به دنبال 

کنندگان توضیح داد: یکی از مشارکتپرور  نوچه   یتریمد  همچنین دربارۀ  .دهندۀ غفلت از خلاقیت در برابر انجام وظایف روزمره است نشان
دن چون احساس خطر کمتری  گردن که هم تواناییشون کم باشه هم سقف آرزوهاشون کوتاه باشه چنین افرادی رو پرورش می ها دنبال افرادی می اون»

 . است  یستگیدادن به روابط بر شا تی اولوبیانگر، که  « کننها می از جانب اون
از    یکی  .زنندیدامن م  شدنلیفس  یریگهستند که به شکل   یاز جمله عوامل  زین  فیوظا  میتقس  ۀو نحوساختار غیر پویا    :یسازمان  ساختار

ست مدیریتی اما در لحظات  تر برای یک پتر هستین و شایستهتر و پویادونن که شما فعال وقتی همه می »:  کرد اظهار  در این زمینه  کنندگانمشارکت
ای هدایت  کنه شما رو به گوشه کنه و سعی میاون مدیر شما رو یک تهدید حساب می  شه عملاًخوان حکم بزنن یک نفر دیگه مدیر می می  آخری که

  در مورد   ناعادلانه است.   فیوظا  میتقس  ۀدهندتجربه، نشان   نیا  ،« کنه و وظایف سطحی و حجیم به شما بده طوری که دیگه کسی شما رو نبینه
خودشون نامه میزنن که هیچ چیزی تغییر نکنه به ساختار دست نزنید دیگه چطور میشه انتظار خلاقیت و    اصلاً»  گفته شد:   زین  یریپذفقدان انعطاف 

 . است یو عدم انعطاف در ساختار سازمان حد از شیثبات ب ۀدهندنشان  که «؟پویایی داشت
به    شدنلیفس  یو بسترها  شرفتیموانع پ  نیتراز مهم  ،سازیکندی در تصمیمدر اجرا و    ابهاممنسوخ،    یندهایفرآ  :ناکارآمد  یندهایفرآ
  ، «یند مدیریت ارزیابی عملکردمین فرآیندها توی سازمان ما منسوخ هستن یکیش هخیلی از فرآ»  شوندگان:از مصاحبه  یکیگفته    به.  روندیشمار م

ثبت پیشنهادهای خلاقانه    هایی برایها و سامانه دستورالعمل »   ابهام در اجرا مطرح شد:  ۀدربار  نیهمچن  منسوخ است.  یندهایبر فرآ  یدییتأ  که

 ۀدهند نشان  که  «گیرنبدون حضور من تصمیم می  ،باره اون پیشنهاد معلوم نیست چطور در ها مشخص نیست و اصلاًوجود داره ولی نحوه اجرای اون
فرآ نبودن  شفاف  و  کند  در.  است   ندهایابهام  مشارکت  ی کی  زین  یسازمیتصم  یخصوص  گفت:از  عمداًمتأ»  کنندگان  گاهی  دیر    سفانه 

 .دهدی را بازتاب م یبه وضوح فرهنگ تعلل سازمان  که «یند هست سرد بشهکه دنبال ایجاد تغییر توی یک فرآ شه تا فردی گیری میتصمیم
 

عمل   فرد خلاقفسیل شدن    ۀ پدیدگیری  عنوان بسترهای شکل به نیز  ای  های پژوهش نشان داد که عوامل زمینهیافته  ای:عوامل زمینه

های که هر یک با زیرمؤلفه شناسایی شدند  فرهنگی و جو سازمانی  های  محدودیت شامل    کلی  ۀدر دو دست  این عوامل(.  4کنند )جدول  می
 . مشخصی همراهند

 
 ای شرایط زمینه : 4جدول 
 مؤلفه زیرمؤلفه

 محدودیت فرهنگی  فقدان تنوع فکری ، هراس از ریسک ومقاومت در برابر تغییر
 فضای سازمانی بخش نبود الگوی الهام و های گذشتهتکرار موفقیت  کید برتأ،  های تو خالیشعار

 
برابر تغ  نیا  :فرهنگی  محدودیت تنوع فکر  سکی هراس از ر  ر،ییمؤلفه شامل مقاومت در  تغ  است   یو فقدان  از  .  دنشوی م  رییکه مانع 

یندها کنن، تغییر فرآچون احساس خطر می کننبرخی از مدیران در برابر تغییرات مقاومت می": توضیح داد شوندگاناز مصاحبه  یکینمونه، عنوان ه ب

را    رییمقاومت در برابر تغ  یروشنبه   که   ،" ده یا ممکنه رقیب براشون ایجاد کنهده و گاهی حیطه اختیاراتشون کاهش می ها رو کاهش می قدرت اون
م ر.  دهدینشان  از  هراس  با  رابطه  کنن ":  شد  انیب  زین  سکیدر  ریسک  نباید  که  کرده  ثابت  مدیران  به  سوابق  و  بازتاب  "گذشته  از    یکه 

اداری فرض کنید شما توی قسمت  "  کنندگان اظهار داشت:از مشارکت  یکی  ،یدرباره فقدان تنوع فکر  نیهمچن  است.  یسازمان  یزیگرسکیر
اما قسمت اون سازمانی هستین  برای  و وظایف شما  دارن  اختیار  در  اهمیته در چنین شرایطی ها بیهای مهندسی که مهندسین برق هستن قدرت رو 

 .است هادگاهیو نبود تنوع د یعدبُ تک ۀسلط ۀدهندنشان  که "ها فقط به فکر منافع خودشون هستن پردازی کنید چون اونتونید ایدهنمی
از  بخش  الهام  یگذشته و فقدان الگو  یهات یبر تکرار موفق  د یتأک  ت،یخلاق  ۀدربار  یتوخال  یعامل شامل شعارها  نای  :سازمانی  فضای

  ی رانیجالبه که ما با مد یلیخ" :  خصوص گفت  نیشوندگان در ااز مصاحبه  ی کی.  کندکه محیطی غیر حمایتی ایجاد می   است خلاقیت و نوآوری  
فقط شعار    کننیبه اون توجه نم  اصلاً  دیمطرح کن  یاده یدر سال اگر ا  یول  دنی رو کم م  تیعملکرد خلاق  یاب یارز  ۀنمرسال    انیکه پا  میمواجه هست

  : شد   ان یب  ز یگذشته ن  یهاتی بر تکرار موفق  دیرابطه با تأک  در  .بدون عمل است  یی شعارگرا  دیمؤ  که ،  "کننمی اون رو لگد    عملاًدن  می   تیخلاق
اینه که ما با همون روش سال گذشب  تونه خودشو بالا ای وجود داره سازمان می ی دیگه هامهم نیست که راه " ته آمار قبلی رو بره و تقویت کنه مهم 
  یتوجه ی بر گذشته و ب  یتمرکز افراط  انگریب  که  ،"له خیلی ذهن من رو تحت فشار قرار میده و اجازه نمیده من خودمو نشون بدمرارکنیم این مسأکت

جا فردی که همکارا بتونن بهش رجوع کنن و براشون اثبات بشه  این "  شد:  دییتأ  تیروا  نیبخش با االهام  یفقدان الگو   نیهمچن  . است  یبه نوآور
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داره موضوع مصداق  این  برعکس  و  نداره  وجود  ضربه    تیاز خلاق  های لیخ  جا نیا" کنندگان گفت:  از مشارکت  ی کی  نی، همچن"که خلاقیت خوبه 

 . "برده باشن ی سود کهن یخوردن، نه ا
 

داد که عوامل مداخلهیافته  گر:عوامل مداخله نشان  بر شدت فسیل    (5)جدول    گرهای پژوهش  با شرایط سازمانی،  تعامل  در  متعددی 

می  اثر  سازمانی  تأثیر  گذارندشدن  راهبردها  بر  و  دارندو  سیاسی  مشارکت  در  عاطفی، ضعف  گسست  شناختی،  جدایی  شامل  عوامل  این   .

 .های مشخصی همراهندانفکاک در اهداف هستند که هر یک با زیرمؤلفه 
 

 گر عوامل مداخله  : 5جدول 
 مؤلفه مؤلفه زیر

 شکاف شناختی  نبود صداقت  و سازنده بازخورد فقدان، کیدراافزایی ا نبود هم محرک نبودن شغل، 

 گسست عاطفی  پاداش روحی  فقدان و فقدان پشتیبانی مدیریتی، های عاطفی نادیده گرفتن نیاز

 ضعف در مشارکت سیاسی  کاری اطلاعاتی پنهان، چرخش سیاسی مدیران، سازیمحرومیت از تصمیم

 انفکاک در اهداف  ها آمیز فرصتتخصیص تبعیض، بن بست مسیر شغلی 

 
شکاف   ۀدهنداست که نشان  نبود صداقت  و  فقدان بازخورد سازنده  ،یکرااد  ییافزاشامل محرک نبودن شغل، نبود هم  :شناختی  شکاف

داشته    یدارم شغل  ازیعنوان فرد خلاق نمن به "شوندگان اظهار داشت:  از مصاحبه   یکینمونه،  عنوان  به کارکنان و سازمان است.    انیم  یشناخت

ا نه  کنم،  حل  و  کشف  رو  مسائل  که  کارها  کهن یباشم  با  ی فقط  و  بدم   یگانیروزمره  شغلکه    ،"انجام  نبودن  تأ  محرک  فقدان  .  کندی م  دییرا 
ادراکیهم یافت:  با  زین  افزایی  نمود  بیان  توانمند"  این  نم  یهایسازمان  سازمان  شناسهیمنو  چارت  فقط  م  یو  پر  فقدان    همچنین،  ."کنهیرو 

  ای کاش اگه راضی نیستن هم بگن که خوب نیستی اصلاً   هستن  یکه راض   اوردنیبه زبون ن  وقتچیه  یعملکردم خوب بود، ول"بازخورد سازنده با  

 ۀنبود و مهر  شیب  یشینما  یبخش بشم، ول  ریقرار بود مد"  این مصداق همراه بود  بانیز  با افراد    . رو راست نبودن شد  دییتأ  "براشون اهمیت نداره

 . "کردن  انتخابرو  شونی اسیس
  شوندگان از مصاحبه  یکیاست.    یفقدان پاداش روحو    یتیری مد  یبانیفقدان پشت  ،یعاطف  یهاازیگرفتن ن  دهیشامل ناد  :گسست عاطفی

خیلی دوست دارم مدیرم همون رفتاری رو که با همکارم داره با من هم داشته باشه تصور کن داری  ": کرد انیب نادیده گرفتن نیازهای عاطفی دربارۀ
که اون فرد از اتاق  طور با شما هم رفتار بشه ولی به محض این دی منتظری که همونیه مکالمه پراز شور و جذاب رو بین مدیر و همکارتون گوش می 

ای دادم  شه چرا باید چنین اتفاقی بیافته مگر بنده احساس ندارم چون توی جلسه ایده شه تبدیل به یه آدم دیگه می رو می هره و مدیر با شما روببیرون می
انجام می "این جمله تأیید شد:    با  زین  یتیریمد  یبانی. فقدان پشت" که به مذاق ایشون خوش نیومده ده چون دارای رابطه  وقتی همکارم کاری رو 

از حم .  " های من گوش بده، حمایت کردن پیشکشهمین مدیر حتی حاضر نیست به حرف   شه ولیایت کامل اون برخوردار میآشنایی بامدیر هست 
کنن ما  از جایی شروع میشه که مدیرای ما هنوز فکر می   مشکل دقیقاً"   بیان کرد:  یپاداش روحفقدان  کنندگان دربارۀ  همچنین یکی از مصاحبه

یید و تحسین شدن دارم نیاز  و تهدید حرف بزنید من نیاز به تأ  تونید توی یک محیط کاری فقط با پولابزار هستیم و فاقد احساس و عاطفه؛ شما نمی
 ."صورت لفظیدم تحسین بشم حتی شده به نجام میدارم وقتی کاری رو با روش جدیدی ا

سیاسی مشارکت  در  محروم  : ضعف  تصم  تیشامل  نشان  ، است ی  اطلاعات  یکارپنهان  ران، یمدی  اسیس   چرخش  ،یسازیماز   ۀدهندکه 
فرض کن از اتاقت میای بیرون متوجه  ":  شوندگان اظهار داشتاز مصاحبه  ی کی،  نمونه  یسازمان است. برا  در  انکارکن  ی اسیس  فقدان پذیرش

چون فرد مهمی   رسه چرا از شما نخواستن بیاید جلسهمیشی که همه افراد واحد رفتن جلسه و شما جا موندین در چنین شرایطی چی به ذهنتون می 
وقتی  "  کننده نمود یافت:با این گفته مصاحبه  زین  رانیمد  یاسیچرخش س  ."های منو ببینهخواستن توانایی ها نمیاومده توی جلسه هست و اون

می  مدیران  توی  اونتغییری  اول  بشه  داده  میخواد  دارن  ارتباط  استانداری  توی  که  پنهان  ."فهمنهایی  اطلاعدربارۀ  هم  اکاری  از  تی  یکی 
هایی که از بالا میاد رو ارجاع بدن و فقط به افراد خاصی اطلاعات میدن در جواب  حتی براشون سخته که دستوالعمل "کرد:    انیب  گانکنندمشارکت

 . "خوان برتری اطلاعاتی داشته باشن که اینطور نیست و اونا می خوایم کسی ببینه در حالی ازه نمی گن دردسر س می
اهداف کارکنان و سازمان    یناهماهنگ  انگر یاست که ب  هاآمیز فرصتو تخصیص تبعیض   بست مسیر شغلیبنشامل    : انفکاک در اهداف

باز مصاحبه  یک یاست.   رو  "کرد:    ان یشوندگان  قرار می  میارنشما  پستی  چندین  تو  با  پست  اون  توی  ارتقا  درجه  با یک  پیشرفت  نهایت  که  دن 

مدیریت   رابطه،  دارای  رقیب  سال کارشناس  تا  هم  اون  که  هست  غیربخش  هستها  دسترس  مس"قابل  انسداد  که  تأ  یشغل  ری،    کند،ی م  دییرا 

و به   کنهی اونا رو انتخاب م  ستمیس  یلو  رن،یمنو بگ  یجا  قیدوست ندارم افراد نالا"  این بیان تأیید شد:  با  هاآمیز فرصتتخصیص تبعیض 
 ."جا باید بمونمها فرصت پیشرفت میده و من همیناون 
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این پژوهش  ۀنشان داد که پدید  پژوهش  هاییافته   محوری:  ۀ پدید و    ی روان  ندیفرآ  کیعنوان  است که به  « یسازمان  لیفس»،  محوری 

  ؛ شودمی   "لیفرد فس"افراد به  موجب تبدیل    جیتدربه   دهیپد  نی. ادارد  یدولت  یهابر افراد در سازمان تأثیر مستقیم  و    شودیمتعریف    یرفتار
 لی. فسدهندی خود را از دست م  یاحرفه   تیو هو  ابندییم  قیتطب  زگارناسا  یسازمان  طیبا شرا  یو رفتار  یکه از نظر روان   یافرادعبارتی  به 

 .کندپیدا مینمود  "یانطباق اجبار" و  "یسرد شدن روان" یدر دو جنبه اصل یشدن سازمان
 

 پدیده محوری  : 6جدول 
 مؤلفه مؤلفه زیر

 سرد شدن روانی 
 فسیل سازمانی

 انطباق اجباری 

 
شود. این حالت از معنایی کار، به یک تماشاگر منفعل تبدیل میدهد که فرد در مواجهه با یکنواختی و بی زمانی رخ می  :سرد شدن روانی

دهند، و فضایی که  فایده جلوه میها را بیند و منسوخ که تلاش شوند، فرآیندهای کُپردازی میگیرانه که مانع ایدههای مدیریتی سختسبک
دیگه مثل یه مجسمه پشت میز نشستم، فقط  " . یکی از کارکنان توصیف کرد:  است  دهد،ترس از ریسک و فقدان هدف مشترک را ترویج می 

 . "کنه، هیچ چیز این سازمان منو برانگیخته نمی کنم که ساعت بگذرهنگاه می 
و نقش یک  کرده  خالی تبدیل    ۀ ای خود را به یک پوستویت حرفهگیرد که فرد برای بقا در سازمان، ه زمانی شکل می   :انطباق اجباری

و    های قدیمیر برای تقلید از روالکنند، فشاپذیری را سلب می از ساختارهای بوروکراتیک که انعطافحالت  پذیرد. این  جان را می مجری بی 
فقط دستورات رو   رباتیه  مثل" شوندگان بیان داشت: گیرد. یکی از مصاحبهمینشأت ها گیریهای پیشرفت یا مشارکت در تصمیمنبود فرصت

گی بریم ببینیم که باشه تو راست می گم در واقع یعنی این گم چشم ولی این چشمی که می خوب شاید برای رئیس خوشایند باشه که من می اجرا کنم،  
 ." شه از ته دلم نیست زوریهتهش چی می 

 

کنند که تحت های پژوهش نشان داد که کارکنان در مواجهه با فسیل شدن سازمانی، از راهبردهای متعددی استفاده مییافته  راهبردها:

هویتی، سکوت هدفمند، مدیریت    نقاباین راهبردها شامل فیلتر رفتاری،  .  اندگر شکل گرفته و مداخلهای  زمینهشرایط  ،  محوری  ۀپدیدتأثیر  
 .نشینی هستندانتظارات و سایه

 
 راهبردها  : 7جدول 

 مؤلفه مؤلفه زیر

 فیلتر رفتاری ها سازی توانمندینادیده گرفتن برخی مسائل ،پنهان، پسندرفتار مدیر

 نقاب هویتی  راستایی تظاهر به هم، دوری از مناقشات، نمایش رضایت ظاهری

 سکوت هدفمند  سکوت انتظاری ، سکوت موقعیتی، خودداری هدفمند 

 مدیریت انتظارات  سازگاری  های آشنا برای سازمان ووشبردن ر کاره  ب، زیستی با شرایطهم

 کاری پنهان دوری از سرزنش  ، آرام کردن جو ، سازی شخصیغنی

 
ها ی ایدهسرکوب آگاهانه  ۀدهندنشان و  ست  هایتوانمند  یسازپنهانو    برخی مسائلگرفتن    دهیناد  ،پسندرفتار مدیرشامل    :فیلتر رفتاری

توانمندی از مصاحبهو  است. یکی  برای حفظ موقعیت  می "  :اظهار داشت  پسنددربارۀ رفتار مدیر  شوندگان ها  یاد  مدتی  از  نباید  بعد  که  گیری 
تر ش مخالف هستن در عوض یه کار راحت ندازه و بقیه باهاچه لزومی داره یه کاریو شروع کنم که منو تو دردسر می   خودت و همه افکارت باشی اصلاً

می  بشهانجام  خوشحال  مدیرمون  که  ا"دم  آگاهانرف  نی،  سرکوب  به  را  کارمند  م  یهاده یا  ۀتار،  سوق  خلاق  دهدی خود  فدا  ت یو    ت یامن  یرا 
 .کندیم

ها کنید چرا  گیرید مشکلاتی توی سازمان هست که نباید خودتونو درگیر اونکم کم یاد می " این توضیح تأیید شد:  مشکلات با  نادیده گرفتن  

در    رییتغ  رایز  دارد،ی وام  یسازمان  یهااز چالش   یپوشکارمند را به چشم  که.  "که افراد قدرتمند اون مشکلات رو ایجاد و شما نباید دخالت کنید
ای مطرح  له أوقتی مس  قبلاً"کنندگان گفت:  یکی از مشارکت  هایتوانمند  یسازپنهانمؤلفه  دربارۀ زیر.  رسدی به نظر م  رممکنیغ  ییفضا  نیچن
ایجاد می ه شد بمی این مورد فشار زیادی بر روی من  اولین داوطلب در پی رفع اون بودم ولی دیدم  این کارو نمیعنوان  سعی   کنم و کنه الان دیگه 
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 شیهای ها و توانمندمهارت یسازکارمند را به پنهان  این رفتار ،"کنم توان خودم رو نسبت به رفع مسائل نشون ندم چرا که حمایتی وجود نداره می
 . رسدی به نظر م جهینتی ب ییفضا نیها در چنابراز آن  رایز دارد،یوام

ها و احساسات بیانگر پنهان کردن دیدگاه است و راستاییی و تظاهر به همظاهر تیرضا شیاز مناقشات، نما یدور شامل :یتینقاب هو
بینم اختلاف نظری در  وقتی می"  :از مناقشات اظهار داشت  یکنندگان در مورد دوراز مشارکت  یکی  واقعی برای جلب رضایت سازمان است.

کنن. در  دونم سازمان و افراد هنوز به اون بلوغ نرسیدن و منو دشمن کاری خودشون قضاوت میکنم چون می ای وجود داره اظهار نظر نمیله أمورد مس
این کار دیگه مثل قبل فشار روم نیست این خیلی دیونگیه که توی سازمان طرف حق رو بگیرینهایت این من هستم که آسیب می این    ،"بینم با 

 در امان بماند.  یتا از تبعات احتمال داردی وام سوگیریکارمند را به اجتناب از هرگونه  مؤلفهزیر
که وارد جزئیات شم از همه چیز تعریف  کنم بدون این سعی می "  :کنندگان گفتیکی از مشارکت  یظاهر  تیرضا  شینمامؤلفه دوم دربارۀ زیر

شدن    لیفس  ،" طور میگم عالی هستنگم خیلی آدم خوبیه یا در مورد سامانه ها هم همین شه میبینم در مورد کسی حرفی گفته میوقتی می   کنم مثلاً
یکی از    راستایی نیز مؤلفه تظاهر به هم دربارۀ زیرها و انتقادات دور بماند.  تا از تنش   داردی وام  تیرضا  زیتظاهرآم  شیکارمند را به نما  یسازمان
گه ما باید امسال فلان کار رو  کنم و اون می وقتی با مدیرم در خصوص موضوعی مانند اهداف امسال صحبت می   مثلاً"کرد:  کنندگان بیان  شرکت

ها دیگه با من کاری نداره در  شه هم تا ساعتطوری هم اون خوشحال می گید باید این کارو بکنیم این درست می   گم آره خودشه کاملاً بکنیم محکم می 
نیازهای   به پذکه    ، "سال پیش سازمان رو هم جوابگو نیست  10صورتی که پیشنهادش  را  ناکارآمد وام  یظاهر  رشیکارمند  از   داردیاهداف  تا 

 کند. یریجلوگ یسازمان یتعارض و فشارها
هدفمند موقعشامل    :سکوت  انتظاریهدفمند،    یخوددار  ،یتیسکوت  و  سکوت  نظرات  ۀدهندنشان  است  بیان  از  در    خودداری 

بیان کردن بعضی نظرات حتی ممکنه جایگاه شما  ":  اظهار داشت  سکوت موقعیتیمورد  در    کنندگانشارکت. یکی از م است  های حساسموقعیت
باعث بشه یکی از آشنایان معاون یا    اگر پیشنهادی بدین که مورد موافقت هم قرار بگیره ولی مثلاً   توی سازمان و بخش شغلیتونو به خطر بندازه مثلاً

کارمند این راهبرد  ،"جا بشینه یند کاریش تغییر کنه در این صورت ممکنه قبل از اجرایی شدن ایده شما جابت و فرآتون توی دردسر بیافته و ماهیرمدی
 مصون بماند.  یتا از تبعات منف کندیم بیحساس ترغ یهاتی از اظهارنظر در موقع یرا به خوددار

فهمید که مدیرتون موافقه یا نه  و قبل از ارائه نظر می   ون میادبه مرور زمان دستت":  کنندگان گفتدربارۀ خودداری هدفمند یکی از مشارکت
دین که مدیریتون خوشش بیاد یا کمتر بهتون گیر بده و  که کمی تغییرش میکنید یا ایند اون ایده رو کلا از ذهنتون پاک می یگیرحالا دیگه تصمیم می 

می  بیانش  و    یخوددار  نیاو    "کنیدبعد  کرده  سرکوب  را  کارمند  ازنتیجهجسارت  اجبار  ای  انتظاری .  است  یانطباق  سکوت  مؤلفه  آخرین 
که به نام خودم تموم شه و  دم که پاداش تلاشم بهم داده بشه یا حداقل اینبیشتر به سمتی ارائه پیشنهاد می "به این شکل توضیح داده شد: باشد می

 ی انتظار، همکار  نیا  ،"کنمشه دیگه در اون حوزه فعالیت نمیای ثبت میهای من به اسم شخص دیگه الیتگیره که فعاگه ببینم رفتاری صورت می 
 . دهدی سوق م یگررا مختل کرده و کارمند را به معامله یجمع

 کنندگان ارکتمشیکی از  است.    یسازگار  و  سازمان یآشنا برا  یهاکار برد بردن روش ه  ، ب ط یبا شرا  یستیزهم شامل    :مدیریت انتظارات
دونستم به مرور زمان  باید پیه یه سری از چیزا رو قبل از ورود به سازمان دولتی به تنت بمالی من که نمی "  زیستی با شرایط بیان داشت:مورد همدر  

 . ابدی ییرها یسازمان یتا از تعارض و فشارها داردیموجود وام طیشرا  رشیکارمند را به پذکه ، "ه شدم و همین باعث شد آسیب ببینممتوج
دم  یکی دیگه از کارهایی که برای خارج شدن از فشار انجام می "    :یید شد کهنیز با این بیانات تأسازمان    یآشنا برا  یهابردن روش کار  ه  ب

نویسی کنم توی یک  ست کنم و فرمولکه فایل اکسل دری این به جا  کنم مثلاً هایی که اون علاقه داره استفاده می اینه که جلوی چشم مدیرم از روش 
  یمیقد  یهاکارمند را کاهش داده و او را به تکرار روش   ییکارا  د،یتقل  نی. ا"دم مطمئنم از خطم خوشش میادنویسم و بهش تحویل میبرگه می

مشارکت.  داردیوام از  یکی  نیز  سازگاری  مورد  گفتدر  پست  "  :کنندگان  زیاد  فعالیت  یا  خلاقیت  موضوع  خاطر  به  سازمان هیچ کس  این  توی 
بره تا درکش کنی باید توی جو قرار بگیری تا متوجه  کنه البته یکم زمان می ره پذیرش این موضوع و این اصل از استرست کم می گیره و بالاتر نمینمی
 کاسته شود. یتا از فشارها و تعارضات سازمان داردیناکارآمد وام  طیبا شرا یکارمند را به همگام این سازگاری ،"بشی

در سازمان برای  محورو کنش کاهش حضور فعال ۀدهنداز سرزنش، نشان یدور ،آرام کردن جو ،یشخص  یسازیشامل غن :کاریپنهان
وقتی همه درها به روت بسته و خیلی تحت "  :ی بیان داشت شخص  یسازیغن  در خصوص  کنندگانمشارکتمحافظت از خود است. یکی از  

قرار می به یکباره فشار  ولی  از همه چیز مهم می   گیری  و توسعه خودتتری و شروع می فهمی که خودت  تقویت  به  انزواکه    "کنی  به  را    ی کارمند 
 . ابدی ییرها یسازمان یهایتا از ناکام داردیوام  یو تمرکز بر رشد شخص یاحرفه

گیری که جزئی صحبت  یاد می"  : بیان داشتاین مورد    باشد که یکی از مشارکت کنندگان درکاری میآرام کردن جو دومین مؤلفه پنهان
کنی  تا جمله و با فاصله زیاد از سازمان خودمون مطرحش می   لای هزارواستی انتقادی از مدیریت بکنی لابهنکنی وارد مسائل خطرناک نشی مثلا اگه خ

  ح یکارمند را به اجتناب از انتقاد صراین  ،"گیریگی توی سیستم اداری ایران هنوز خلاقیت جا نیافتاده اینطوری تحت فشار سازمان قرار نمی می  مثلاً
 تا از فشارها در امان بماند. داردی وام ییگویو استفاده از کل
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مونم،  از استرس سازمان دور می  م، با این کاررنگ باشدم توی کارم کم ترجیح می"  :نیز با این عبارت کهاز سرزنش    یدور آخرین مؤلفه یعنی  

ها  کارمند را از سرزنش چنین حالتی  یید شد.تأ "شم چون اون شرایط رو تجربه کردمو توی حاشیه باشم خلاص می  که کسی نظرمو نقد کنهو از این
  ت یهدا  شتریب  یکارمند را به انزوا  ،یاعتمادیب  یفضا  جادیاعتماد به سازمان و ا  فیبا تضعو همچنین    داردمی در امان    یو انتقادات سازمان

 .کندیم
 

این پیامدها شامل  .  گیرندمیشکل    نشان داد که فسیل شدن سازمانی پیامدهای متعددی دارد که تحت تأثیر راهبردها  هایافته  پیامدها:

عاطفی، رخوت  توانمندی،  فروپاشی  عمیق،  حرفه  سکوت  حیرانی  پایدار،  خل رنج  فرهنگ    ای،  و  اجتماعی  گسست  خاموش،  عداوت  معنا، 
 . انفعال خلاق هستند

 

 پیامدها  : 8 جدول
 مؤلفه مؤلفه زیر

 عمیق سکوت  ، نشان ندادن بازخورد تفاوتی محضها، بیخاموشی ایده

 فروپاشی توانمندی  انزوا ، آوریو مرج درونی، حس تحقیر، کاهش تابهرج 

 رخوت عاطفی  رمقی در کار علاقگی محض، کرختگی، بیبی

 رنجی پایدار  ، ترس از سرزنش باوری، سرافکندگی تحمیلی، ندامت افت خود

 ای حیرانی حرفه ای ای، آشفتگی حرفهی، زوال هویت حرفها حرفه تیریاز دست دادن مد

 خلا معنا  طلبی روال زدگی، فروکش کردن جاه

 عداوت پنهان  گمانی پنهانو بد لذت بردن از انحراف سازمان ی، نسبت به رفتار شهروند یتی اهمیب

 گسست اجتماعی  های جمعی عی در محیط کاری، عدم ابراز نیاز از بین رفتن احساسات به سازمان، انزوای اجتما

 
محض و نشان ندادن    ی تفاوتی ها، بخاموشی ایدهآن    رداست که  حالتی  سکوت عمیق،  های پژوهش نشان داد که  یافته  :سکوت عمیق

از خشکیدن چشمهنشانه بازخورد،   واقعی  می   های خلاقیتای  تعاملشودمحسوب  تدریجی  این وضعیت، کاهش  را    .  کارکنان  مشارکت  و 

پردازی برای  که دنبال ایده   سال پیش نیستم  10تواناییم رو از دست دادم دیگه اون آدم  "  شوندگان اظهار داشت: یکی از مصاحبه  .سازدمایان مین

از سازمان    ییو جدا  ینوآور  زهیانگ  یجیتدر  شیفرسا  ۀدهندنشانو    کندیید می أرا ت  هاده یا  یخاموش، که  "رهسازمان باشم سازمان راه خودشو می 
 است. 
ها بوجود اومد من رو به حسی بالاتر از  تقابلی که بین من و سازمان به واسطه مدیران و رویه "  این بیان توضیح داده شد:  بامحض    یتفاوت  یب

بازخورد منفی  "  مصداق:   بانشان ندادن بازخورد  انفعال عمیق و پارادوکسیکال ناشی از تقابل با سازمان است.    ۀدهندکه نشان   ،"تفاوتی رسوندهبی

 ۀدهندکه نشان  ، تأیید شد  "که برچسب بهت نزنن بازخورد ندی گیری برای این و یاد می  یشضعیف هستی و مقصر می خودت  گن شما  دی، می می
 است.  یسازمان یانفعال در برابر فشارها یریادگی

توانمندی و مرج درونشامل    :فروپاشی  تحقیر  ، یهرج  تاب   ، حس  و مرج درونی حالتی    است.   انزوا   پنهان،  ی گمانبد  ،یآورکاهش  هرج 
که  از این " :  بیان داشتخصوص  کنندگان در این  یکی از مشارکت  برد.نظمی عمیق فکری و عاطفی فرو میروانی است که کارمند را در بی

ای چرخه   نیز، حس تحقیر  ."کشم هام رو بیان کنم یا توانایی مقابله با این جو سازمانی رو ندارم عذاب میترسم ایدهه چنین فردی شدم که می تبدیل ب
کنی با افرادی که هیچ حرفی  وقتی خودت رو مقایسه می "  :در این خصوص ابراز داشتکنندگان  مشارکت  کند و یکی ازایجاد می  بینیاز خودکم

همین چند روز پیش یکی    کنی. مثلاًپیدا می  کنن خیلی حس بدیبرای گفتن نداشتن و الان در مسیر پیشرفت هستند و با رفتارشون شما رو تحقیر می
برگشته جلوی کارش افراد  به من میگه پست من مهم از همین  آدم مهم ناس دیگری  و من  از توست  ترتیب، »  ،"ری هستمتتر  «  حس تحقیر بدین 

 .دبرفرو می  ارزشیخودسرزنشی و احساس بیبه کارمند را 
اوایل خدمت  ":  که با مصداق  سازدپذیری و مقاومت روانی محروم می آوری، حالتی است که کارمند را از انعطاف کاهش تاب دیگه مثل 

دهم. گاهی دست به یقه هم شدم و این حس رو با خودم به خونه  پاسخ می  داری کنم سریعاًشنوم یا ببینم سکوت کنم و خویشتننیستم که اگر چیزی ب
می  فرو می   نمایان شد،   "برمهم  برابر فشارها  فروپاشی در  و  ناتوانی  از  را در حالتی  است که  .  بردکه کارمند  روانی  پنهان، حالتی  بدگمانی 

مدیران و همکارانم اطلاعات خاصی رو از من  "  کنندگان گفت:در این خصوص یکی از مشارکتدهد.  میقرار    حالتی از سوءظنکارمند را در  

اعتمادی و سوءظن مداوم فرو  که کارمند را در حالتی از بی   ،"کننکنن و این حس همیشه همراه منه که اونا دارن علیه من توطئه می مخفی می 

 .بردمی
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شبکه  از  را  کارمند  که  است  حالتی  حرفه انزوا،  و  اجتماعی  میهای  جدا  مشارکت  سازد.ای  از  گفت:  یکی  و  " کنندگان  عوامل  مجموعه 
تا از    چند  ینیبی م  مثلاً   کنه یرو کور مو بهشون امید داری  تو دلت هست  که    ی نور کوچکهای  باریکه   رهیگی سازمان با تو شکل م  یکه تو  ییبرخوردها

که  کند  یید میاین پیامد را تأ"یشیو تنها م  یریگی ها هم فاصله مرفته رفته با رفتارهاشون از اون  یول  ششونیپ  یبر  یتونی همکارا هنوز هستن که م
 . بردای فرو میکارمند را در حالتی از تنهایی و قطع ارتباط حرفه

ازهای عاطفی  توجهی سازمان به نیمحض از بی   یعلاقگی در کار است. ب  یرمقی ب ی ومحض، کرختگ  ی علاقگی شامل ب :رخوت عاطفی
دن شما توی اون دخالت داشته  خوان اجازه نمی این سازمان رو برای خودشون می "  کنندگان بیان کرد:؛ یکی از مشارکتشودکارکنان ناشی می 

کنید چطور می  ایجاد  تغییر  توی چیزی  نتونید  وقتی  می باشین  متنفر  ازش  حتما  باشید  داشته  بهش علاقه  به خودتون  خواید  متعلق  رو  اون  شید چون 
نشان "دونیدنمی که  محروم  ی ناش  ق یعم  یعاطف  ییجدا  ۀدهند،  نقش   ت یاز  دورکه    است  ینیآفراز  در  را  و    یعاطف  یکارمند  برده  فرو 

 .سازدیم نهیرا نهاد یعلاقگی ب
تونم خودم باشم، این شفاف شدن خیلی  دست خودم نیست، وقتی همه چیز برام رو شده، دیگه نمی "   این مصداق توضیح داده شد:  کرختگی با

ای به هیچ چیزی که افراد  بنده دیگه علاقهده که دست و بالتو میره یه حس کرختگی بهت دست میچیز از پشت پرده کنار می   هترسناکه وقتی هم
از    یناش   یعاطف  یفروپاش  ۀ دهندکه نشان ،  "زنهموجود سازمان ایجاد کردن نداری حتی تابلو پشت سرم که پست منو روش نوشتن حالمو بهم می 

گن چرا اینقدر شلخته شدی چرا  ببین همه به من می "  کنندگان گفت: رمقی در کار یکی از مشارکتدربارۀ بی است.    ط یو انزجار از مح  تیشفاف

که پاداش کاری که من انجام دادم  کدوم گوش نکردن یا این که یاشون رفته دیروز که من یک نظری داشتم هیچ مقی چرا دیر سر کار میای در حالیربی

  ی با کاهش حضور فعال، انرژ  و   سازدی محروم م  زه یو انگ  ییایاست که کارمند را از هرگونه پو  یحالت  انگر یبو    " رو بین خودشون تقسیم کردن
 .دبری م لیرا تحل یاحرفه

ناام  انگریب  ترس از سرزنش است که  مل افت خودباوری، سرافکندگی تحمیلی، ندامت وشا  :داریرنج پا  داریپا  یو سرخوردگ  ید یحس 
کنم دیگه  اینقدر بهم گفتن نکن مگه دنبال دردسر هستی بشین کارتو انجام بده که احساس می "اظهار داشت:  کنندگان  مشارکتاز    یکی.  باشدمی

مثل بقیه خمیازه بکشم و با   تونم هیچ کاری انجام بدم منم بایدهیچ کاری بلد نیستم انجام بدم این حس برای من خیلی حس بدیه که فکر کنم نمی
اجتماعشبکه  بی های  از شدت  اوقات  گاهی  و  برم  ور  ناخونی  بکشمهدفی  سوهان  نشان   ،"هامو  از    یناش  یو سرخوردگ  یذهن  یناتوان  ۀدهندکه 

  ت یشکل گرفته و تقو  کند،یم   دیرا تشد  دیرا از نقش فعال محروم کرده و ترد  انکارکن   یاکه با کاهش حضور حرفه  مکرر است  یفشارها 
 . شودیم

 امزه یو انگ  کنهی م  ریمنو تحق ،یو تکرار  ارزش یب  ی سازمان با سپردن کارها"کرد:    انیب  گانکننداز مشارکت  ی کی،  سرافکندگی تحمیلی  دربارۀ
ب از  خانونمی  برهی م  نیرو  به  قبلاً اتونم  که  دوستانم  و  می   ده  پویا  و  روحیات خلاق  با  می منو  ترجیح  بدم  توضیح  فعلیم  وضعیت  مورد  در  دم  شناختن 

نبینن این وضعیت  منو توی  و  کار من حاضر نشن  انزوا  قیعم  یشرمسار  ۀدهندکه نشان   ،"هیچکدوم توی محیط  از    یکیاست.    یاجتماع  یو 
که چرا اجازه  ای نگرفتم یا این که چرا روز اول شرایط سازمان رو دیدم تصمیم دیگه هر روز از این "عنوان کرد:  در خصوص ندامت   شوندگانمصاحبه

می  مقاومت  کمی  باید  هستم  پشیمون  اینجا  بفرستن  منو  خود،  کردمدادم  که  بدم  انجام  رفتاری  مجبورم  چرا  نمی  که  نشون  رو  که    ،" دهواقعیم 
هر  ":  بیان داشت یکی از مشارکت کنندگانترس از سرزنش دربارۀ  از تن دادن به شرایط و گم کردن امیال است. قیحسرت عم ۀدهندنشان

رو از   ام و سازمان من آینده کاریمکنم انتظار دارم مجازات بشم از طرف خودم، خانوادهوقت شرایطی که برام به وجود اومده رو بررسی می 
 است.  یاحرفه یو فروپاش قیاضطراب عم ۀدهندنشانکه   ،"دمعلاقگی و کیفیت پایین انجام میدست دادم و وظایفمو با بی 

سردرگمی در   ۀدهندنشانکه    ای است حرفه   ای و آشفتگیهویت حرفه  زوال،  ایاز دست رفتن مدیریت حرفهشامل    :ایحیرانی حرفه 
 د یکنی م  یروزانتونو با فشار و استرس ط  یاز زندگ  یشما قسمت بزرگ  یوقت  قطعاً"  کنندگان اظهار داشت:یکی از مشارکتای است.  مسیر حرفه

هم دچار مشکل    یمسائل خانوادگ  یتو  یحت  ثیر میزارهکه در کار شما تأ این علاوه بر این  شماست  تی ریرو تحت کنترل و مد  طیکه شرا  دیبگ  دیتونینم
 است.  یسازمان یتحت فشارها یاکنترل حرفه ی فروپاش ۀدهند، که نشان "شماست یکه رو  هیبه خاطر فشار نیشد و ا دیخواه

شه نتونم روی خلاقیت  این باعث می  من نوآوریه که سازمان ازم گرفتهکاری  هویت  "،  شودنیز با این مصداق تعریف می   ایزوال هویت حرفه 
ایجاد تغییر هست نه یک  جا نشستن و روزنامه و چایی خوردن و منتظر واریز حقوق  شغلی تمرکز کنیم نقطه قوت و مزیت رقابتی من نسبت به بقیه 

او را به    تیجدا کرده و هو   اش یاکارمند را از نقش حرفهکه    خلاق تحت فشار سازمان است  تیاز دست دادن هو  ۀدهندکه نشان  ،"بودن
و    انیهم م  یکارهات رو   .یکنی چکار م  ی دار  نجا یا  یدونینم":  کنندگان بیان داشتای نیز یکی از مشارکتحرفه آشفتگی  . دربارۀ  راندی م  هیحاش

ه دادن  انجام  ندارچ یحوصله  رو  ر  نیکدوم  و  راست  رو  باشه  محدودتر  زمانش  کدوم  هر  تحو  دیکنیم  سیو  خاصدیدیم  لیو  برنامه    ی برا  دیندار  ی. 
دید و بعد هم که تایم کاری تموم شد شما  کنید تا لحظه آخر و بعد با فشار مدیر کار رو انجام می و صبر می  شما نداره  با  یهم کار  رتونیکارهاتون و مد

 تحت فشار است.  یو سردرگم ینظمیب ۀدهندکه نشان ،"کنیدهم سریع مثل بقیه فرار می 
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روال ش  :معنا  خل جاه   ،یزدگامل  کردن  بیانگر    یطلبفروکش  استو  کار  در  معنا  رفتن  دست  دربارۀ مشارکتاز    یک ی  . از  کنندگان 
برم و اون سنگ به پایین  بالا می کردم چقدر شبیه من بود هر روز یک سنگ رو  چندوقت پیش افسانه سیزیف رو مطالعه می " :  اظهار داشت   زدگیروال

ببرمسر می  بالا  رو  باید اون  دوباره   یطلبفروکش کردن جاهدربارۀ  است.    یتکرار  فیاز وظا  ی ناش  یو پوچ   یروزمرگ  ۀدهند، که نشان"خوره 
که  دیگه به دنبال پیشرفت توی سازمان نیستم یه زمانی آرزوی بالا رفتن از سلسله مراتب سازمان رو داشتم و این " کنندگان گفت:  یکی از مشارکت

انجام کارم ندارم و    یبرا  یازهیانگ  چ یو ه  اومدم  کاری   پر کردن ساعت  یانگار که فقط برا  رم بالا تغییرات مثبت ایجاد کنم اما الانبتونم هر مرحله می 
 .سازدی م ترق یرا عم یجدا کرده و پوچ یاکارمند را از اهداف حرفه  که ، "ماناز ساز  رونیب یهاهست و برنامه  یادار می بعد از تا ریذهنم درگ شتریب

خشم    ۀدهندنشان  کهاست،  و بدگمانی پنهان    لذت بردن از انحراف سازمان  ،رفتار شهروندی  اهمیتی نسبت بهبیشامل    :پنهانعداوت  
مشارکتاست.    انکارکن  ۀشدسرکوب از  گفت:یکی  کنمانگیزه "  کنندگان  کمک  همکارا  به  ندارم  می   ای  کمک  ازم  رفتار  وقتی  طوری  یه  خوان 

لذت بردن از انحراف سازمان  دربارۀ  کند.  را تأیید می   ینسبت به رفتار شهروند  یتیاهمی بکه  ،  "کنم که بلد نیستم تا متوجه رفتارشون بشنمی
که این  با آینده من توی این سازمان بازی شده همشون مقصر هستن منم دنبال انتقام مستقیم نیستم ولی از این"  کنندگان گفت:تیکی از مشارک

 . یید شدتأ   "که خودم موفق بشمبرم تا این سیستم و این نفرات موفق نشن بیشتر لذت می 
انحراف سازمان از  بردن  تجربه فس  یبه حالت  «،ی»لذت  از  دارد که کارمند، پس  ب  یشدن سازمان  لیاشاره  از سو  یتوجه ی و    ی مستمر 

  ی انحرافات را نوع   نیا  رایز  کند، یم  تیاحساس رضا  یسازمان  ینقض هنجارها، و خلها   ها،یاز ناکارآمد  کالیپارادوکس  یسازمان، به شکل
ای قرار و حرفه بیانگر حالتی روانی است که کارمند را در انزوای عاطفی    نیز  بدگمانی پنهان.  کندیم  یسازمان تلق   یتوجه ی جبران ب  ایانتقام  

کنن و این حس همیشه همراه  مدیران و همکارانم اطلاعات خاصی رو از من مخفی می "  کنندگان گفت:در این خصوص یکی از مشارکتدهد.  می

 .برداعتمادی و سوءظن مداوم فرو می که کارمند را در حالتی از بی  ،"کنن منه که اونا دارن علیه من توطئه می 
اجتماعی ن   :گسست  ابراز  عدم  و  کاری  در محیط  اجتماعی  انزوای  به سازمان،  احساسات  رفتن  بین  از  که    است،   یجمع  یازهایشامل 

است.    ۀدهندنشان اجتماعی در محیط کار  اول  دربارۀ  انزوای  مؤلفه  از  زیر  داشتکنندگان  مشارکتیکی  به  ":  اظهار  تعلقی  دیگه هیچ حس 

، که  " های اینجا جذاب نیستنکدوم از آدم بستگی و علاقه نیست بلکه اجبار هست و به نظرم هیچ قتی میام توی محیط کار از روی دلو سازمان ندارم،  
 . کندی م نهیمحروم کرده و انزوا را نهاد یکارمند را از دلبستگکه  است  قیعم یعاطف ییجدا ۀدهندنشان

مح  یاجتماع  یانزوا زبه   ،یکار  طیدر  اجتماع  گرید  ۀ مؤلف  ریعنوان  تنها  ،یگسست  مح  ییاحساس  دور  طیدر  و  تعاملات    یکار،  از 
: کنندگان گفتدر این خصوص یکی از مشارکت  .سازدیجدا م  ی سازمان  یاجتماع  یهااست که کارمند را از شبکه   یحالت  انگریب  ،یاجتماع

اوقات که پشت سیس" از تنهایی دارم احساس می دم حس خیلی درشینی می   متگاهی  تونم باهاشون ارتباط  کنم از همه همکارانم جدا هستم نمیناکی 
این کار ندارنبرقرار کنم و اون ابراز نیازهای جمعی  ."ها هم تمایلی به  است که    یحالت  انگریبی  سوم گسست اجتماع  رمؤلفهیعنوان زبه   عدم 

ارزش  از  را  از مشارکت  .کندیدور م  یجمع  یهاکارمند  این خصوص یکی  بیان کرددر  امور به صورت  دیگه علاقه ":  کنندگان  پیگیری  به  ای 

  است   یبه خودمحور  شیگرا  ۀدهندکه نشان   ،"  گروهی ندارم تمایلم به این سمته که کارهای روزمره رو بدون حاشیه و به صورت فردی انجام بدم
 .کندیم تیو تقو  نهیرا نهاد ییمحروم کرده و فردگرا یجمع یهاکارمند را از ارزش  که

فرآیند کد پایان کدگذاری محوری، در  از  انتخپس  بین مقولهگذاری  ارتباط  ایجاد  به  های ششابی، ضمن  نسبت  گانه شناسایی شده، 
 اقدام شد.  1پارادایمی در قالب شکل  الگویتدوین 
 

 سازمانیالگوی پارادایمی فسیل : 1شکل 
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 بحث 

است که در   ایو پو دهیچیپ ،یچندوجه ندیفرآ کی ،یدولت یهادر سازمان «یسازمان لی»فس ۀدیکه پد دهدیپژوهش حاضر نشان م یهاتهفای
  ی انسان  یرویدر ن  یو نوآور  ت یخلاق  زه، یرفتن انگ  لیتحلمنجر به    جیتدرو به   ردیگی شکل م  یو روان  یفرهنگ   ،یبستر تعامل عوامل ساختار

 یندهایو فرآ  کیناکارآمد، ساختار بوروکرات  تیریسبک مدهمچون  عوامل علّی    ریتحت تأث  هاطیمحاین  در    یشدن سازمان  لیس. فشودیم
  گر شامل شکاف عوامل مداخلهنیز  و    یفرهنگ  یشعارگونه و تنگناهافضای    ز،یگرسکیر  یفرهنگ سازمان  رینظ  یانهیناکارآمد، عوامل زم

 .ابدیی و شدت مگرفته شکل   ،و انفکاک در اهداف  یاسیس کتضعف در مشار ، یعاطف گسست ،یشناخت
و روابط    یزدگاست یبر کنترل، س  تیاز خلاق  تیحما  یکه به جا  ،پرورنوچه   و  محورمدیریت وظیفه ،  آمرانه  تیریسبک مد  ،میان  نیا  در

محور  دیتأک  یررسمیغ نقش  اکندی م  فایا  ی دارد،  پژوهش  با    همسو  افتهی  نی.  داد   ،است Kačerauskas (2016)نتایج  نشان  که 
ها نقش  غیر منعطف  تخصیصبا    ساختار سازمانیاز سوی دیگر  .  کنندیکارکنان را سرکوب م  تیخلاق  ل،بر کنتر   یمبتن  یتیریمد  یهاسبک

پویاییو   غ  یطیمح  ، فقدان  و  می  یتیرحمایخشک  خلاقامکان  که  آورد  پدید  رشد  و  م  ت یبروز  سلب  کارکنان  از  اکندی را  با    جهینت  نی. 
برای    مانع را    کیبوروکرات  یساختارهاخوانی دارد که  هم   Gorondutse & John  (2018)  یهاپژوهش ها در سازمان  ینوآورجدی 

کرده طریقناکارآمد    ی ندهایفرآ  همچنین  .اندمعرفی  تصم  ریتأخ  از  شفاف  یریگمیدر  نبود  کاهش  ت،یو  و    ۀزیانگ  موجب  تشدید  کارکنان 
ب  یارزشیب  اسحسا دهد همسو است و نشان می Atarfar & Azarbaijani (2001)  دگاهیبا د  ی که. موضوعشوندمی  یریتأثی و 

 . است تیکاهش خلاقیکی از عوامل مهم در  ییگرارابطه 
این،   بر  داد    هاافته یافزون  رفتار  ی روان  ندیفرآ  کیعنوان  ه ب  ،شدن  لیفسمحوری    که پدیدۀنشان    ت یکه در آن هواست    یحالت  ،یو 

بنهایتاً  و  بازد  رنگ می  جیتدرافراد به   ۀزیو انگ  یاحرفه   یساختار  یو فشارها  یطیمح   طیشرا  میان  تعاملاین فرآیند حاصل  .  رودی م  نیاز 
 . کندبروز می  «یانطباق اجبار»و   «یسرد شدن روان همچون »  یرفتار یالگوهاقالب و در  است
بستر    نیا در  ریسککه    سازمانی،  یفرهنگهای  محدودیتعوامل  از  هراس  تغییر،  برابر  در  فکر  مقاومت  تنوع  فقدان  تقو  یو    ت یرا 

نوآور  یسازمان  ۀجو شعارگون  .(Saks & Allsop, 2012)  شوندیم  دیشدت تشدبه  د،نکنیم و در    رد یپذیم  یرا در سطح کلام  یکه 
 (2022)  یهابا پژوهش یافته    نی. ا(Amabile, 1998)  دهدیرا گسترش م  یدیو ناام  یاعتمادیب  یفضا  کند،ینم  تیعمل از آن حما

Hundschell et al.  شودکارکنان می  ت یخلاقموجب کاهش  ،  های گذشتهمداوم بر تکرار موفقیت کید  تأراستاست که نشان دادند  هم  .
چن سازمان  یتیحما  طی مح  نینبود  عاطفپژوهشمورد    یهادر  به گسست  عم  ی ،  م  قیو سکوت  است   نجر کارکنان  چراکهشده  از  آن   ؛  ها 

 . هراس دارند( یفشار اجتماع ای یشغل تی)مانند کاهش امن ینوآوراحتمالی  یامدها یپ
ا  افزون مداخله  ن،یبر  نظعوامل  شناخت  ری گر  شغل،  )  یشکاف  نبودن  هممحرک  سازنده،  فقدان  بازخورد  فقدان  ادراکی،  نبود  افزایی 

(،  یپاداش روح  فقدان  ،فقدان پشتیبانی مدیریت  ران،یکار توسط مد  یعد احساسبه بُ  یتوجه ی )ب  ی(، گسست عاطفصداقت  سالاری وشایسته
  ر ی( و انفکاک در اهداف )انسداد مسکاری اطلاعاتیپنهان  ،چرخش سیاسی مدیران  ،سازیمحرومیت از تصمیم)  ی اسیسضعف در مشارکت  

 نی. انمایندیم  عیشدن را تسر  لیفس  ندیفرآ  و  کنندیم  جادیکارکنان و سازمان ا  انیم  یقی( شکاف عمهاآمیز فرصتتخصیص تبعیض   ،یشغل
. کندیم  دیرا تشد  یشکاف شناخت  ،یسالارستهیکه نشان داد فقدان شاهمسو است  (  Aghababayi et al., 2019)های  یافتهبا    جینتا

های این پژوهش نیز این  برجسته و یافته ت یدر کاهش خلاقرا    یاس ینقش ضعف در مشارکت س   ,.Kurtessis et al(2015)  ن،یهمچن
تأیید می  را  بُعد.  کندموضوع  به    یتوجه ی که نشان داد ب  خوان است هم   (Pan et al., 2020)  یهاژوهش با پ  جینتا  ، یشکاف عاطف  در 

 .دهدیم شیرا افزا یگسست عاطف ،یاحساس یازهاین
 خلاقانه  هایشیوه   از  گرچه  عمومی  بخش  کارکنان  ،  .Houtgraaf et al(2021)  جمله پژوهش  از گذشته،  های  براساس پژوهش 

رسد  نمی  اجرامرحله    به  وشود  متوقف می  ابتدایی   فاز  در  اغلب  خلاقیت  این  اما  کنند،می   استفاده  جایگزین  هایراه  یافتن  یا  ایده  تولید  برای
حاضر شناسایی شد،    پژوهش  که در (  ظاهری  رضایت   نمایش)  «هویتی  نقاب»  و(  هاتوانمندی   سازیپنهان)  «رفتاری  فیلتر»  مانند  راهبردهایی
این یافته تبعات سازمان  یراب  کارکنانچراکه    است؛  راستاهم  هابا  از  متوسل   یظاهر  ییراستابه هم  ایابتکارات خود را سرکوب    ،یاجتناب 

 یاجنبه   ،این رفتارها )مانند ترس سازمانی و انزوای احساسی(  شیانگیز   ترقیعمهای  لایه  بهپژوهش با پرداختن    این  حال،  این  با  .شوندیم
 آشکار ساخته است.  ن یشیپهای پژوهش را نسبت به  نینو

  نشان   و  کرده  برجسته  را  عمومی   بخش  در  واکنشی  و  گرایانهعمل  خلاقیت  Kruyen & Van Genugten  (2017طور مشابه )به 
  راهبرد.  نوآورانه  گسترده  هایایده   توسعه  برای نه  ،گیرندبهره می   خاص   مشکلات   با مقابله  برای  ابزاری عنوان به   آن   از  کارکنان  کهاست    داده

؛ با  است  سازگار  دیدگاه  این باکه در این پژوهش شناسایی شد، (  آشنا   هایروش استفاده از    و   شرایط  با  زیستی هم   مانند)  «انتظارات  مدیریت»
های  وهشپژتازه است که در    یاجنبه  ،یشدن سازمان  لیفس  میمستق  امدیعنوان پبه  یاجبار  یپژوهش حاضر بر سازگار  دیتفاوت که تأک  نیا
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قرا  نیشیپ توجه  مورد  ا  ر کمتر  است.  شرا  افتهی  نیگرفته  سازمان  دیشد  کیبوروکرات   ط یبا  مقاومت  در    ی و  که  تحول،  برابر  پژوهش  در 
(Bozeman & Feeney, 2011) راستا است. ذکر شده، هم 

با زیرمؤلفه  بههای  با پژوهش   ،هایی مانند سکوت موقعیتی و خودداری هدفمندسکوت هدفمند،    خوانی دارد همموانع خلاقیت    مربوط 
حال، پژوهش   نیبا ا  با این الگو همسو است.د،  ها اشاره دارکراسی و فقدان مشوقکه به نقش بورو(Boyne, 2002های )ویژه یافتهبه 

صرف بوده و    یالگو فراتر از موانع ساختار  نیچراکه ا  کند؛یتازه را برجسته م  یاجنبه   ،یچون سکوت انتظار  ییهازم یکانم  ییحاضر با شناسا
 دانست.  کیانفعال استراتژ ی آن را نوع توانیاشاره دارد، که م  ی حفظ منافع شخص یآگاهانه کارکنان برا یریگمیبه تصم

است. اگرچه  مورد توجه قرار گرفته  است که در ادبیات گذشته کمتر    سازی شخصی، مفهومی نوظهورغنیدر قالب  ویژه  کاری، بهپنهان
(2022  )Houtgraaf  در   فردی  منافع  برای   خلاقیت ازگیری  بهره  بر   پژوهش   اینتأکید    اما  ، است  کرده  اشاره  خلاقانه   عملی  هایشیوه   به 

 شود.  تفسیر سازمانی حمایت فقدان به  بومی  واکنش یک عنوانبه تواندمی  و بوده  راستاهم یایران هایسازمان  خاص شرایط با  سازمان،برابر  
عمیق  زیرشاخه   ،سکوت  چون  هابا  ایدهیی  بیخاموشی  بازخوردها،  ندادن  نشان  و  محض،  می  تفاوتی    ۀ دهندنشان که  شود،  مشخص 

 Farooq et)  »سکوت سازمانی« همسو است  مرتبط باهای  گیری کامل فرد از نقش فعال خود در سازمان است. این یافته با پژوهشکناره

al., 2025).   به سازمانی  بیاسکوت  از  کارکنان  عمدی  خودداری  ایدهعنوان  نگرانی ن  و  اطلاعات  می  یکار   هایها،   شودتعریف 
(Morrison & Milliken, 2000).  فایده یا کنند بیان نظرات بی احساس    حاکم باشد و کارکنانبر سازمان  که محیطی ناامن    زمانی

می روی  سکوت  به  است،  پرخطر  امریآورندحتی  نهایت  که  ؛  از  خفه  به  در  و  نوآوری  سازمان  دست  شدن  رقابتی  میرفتن  شود  منجر 
(Dedahanov et al., 2016 .) 

شود.  توصیف می   آوری، و انزوا هرج و مرج درونی، تحقیر خودانگیخته، کاهش تاب   چون  ییهاعد با زیرمؤلفه این بُ،  فروپاشی توانمندی
به این   نظریطور  یافته  با  ادراک  ۀمستقیم  سازمانی  روان  « شده  »حمایت  رفاه  بر  آن  تأثیر  کارکنان  و  داردشناختی  نشان  ها  پژوهش .  پیوند 
 Kurtessis et)  شودشناختی و افزایش احساس فرسودگی و انزوا میروان  آوریتاب  فقدان حمایت سازمانی منجر به کاهش شدیداند  داده

al., 2015)به دیگر،    .  که  عبارت  تلاش زمانی  از  نمی سازمان  کارکنان خلاق حمایت  آنهای  احساس  کند،  بی بی ها  و  بودن  ارزشی  اثر 
 . (Stashevsk et al., 2006) انجامدمی گیری از جمعتحقیر نفس و کناره  به این امر کنند کهمی

بی بی   ،رخوت عاطفی  و  ویژگی ا  رمقی در کارعلاقگی محض، کرختی  مؤلفه  ز  این  بارز  نشان   استهای  رفتن کامل   ۀدهندکه  بین  از 
می انگیزه   وضعیتشودمحسوب  این  واقع    .  شغلی در  »فرسودگی  اویژه  به   «تجلی  است ابعدر  »مسخ شخصیت«  و  عاطفی«  »خستگی    د 

(Maslach et al., 2001  .)و هیچ  روند  تحلیل میطور مستمر  )مانند انرژی و انگیزه( به   یزمانی که منابع فرداند  داده نشان  ها  پژوهش
یاجایگزینی  منبع   نداردانداز روشن(  چشم  )مانند قدردانی  فرد  وجود  بیبه  ،  نقطحالتی    ؛شودمیدچار  تفاوتی و کرختی عاطفی  حالت   ۀکه 

 (.Bakker & Demerouti, 2007)  مقابل درگیری و اشتیاق شغلی است
کاملاً با   هااست. یافته افت خودباوری، سرافکندگی تحمیلی، ندامت و ترس از سرزنش  ی همچونهای زیرمؤلفهاین بُعد شامل  ،پایدار رنج
محیط روانی امن، فضایی است که در آن افراد دارد.  ط  ارتبامطرح شد،    Edmondson  (1999)  که توسط «محیط روانی امن»مفهوم  

ایدهمی مجازات،  یا  تحقیر  از  ترس  بدون  نگرانی توانند  و  سؤالات  را  ها،  خود  غیاب  بیان  های  در  تیمحیطچنین  کنند.  و  ،  اشتباه  از  رس 
او    شدهسرزنش غالب   به  به نفسمنجر  اعتماد  از هرگونه رفتار ریسکی مانند خلاقیت   افت خودباوری  ،ضطراب، کاهش شدید  اجتناب  و 

 .(Edmondson & Lei, 2014) شودمی
سردرگمی   ۀدهندنشان  ایای و آشفتگی حرفه ای، زوال هویت حرفهاز دست دادن مدیریت حرفهای است که با  مؤلفه،  ایحیرانی حرفه 

مسیر   در  فرد  نظریعمیق  با  مؤلفه  این  است.  خود  حرفه  ۀ شغلی  و  »هویت  »برنامههای  پژوهشای«  به  جانشینمربوط  و ریزی  پروری« 
شنی برای رشد  انداز روکنند و چشمگذاری نمیکارکنان سرمایه  ۀتوسعدر  ها  . زمانی که سازمانارتباط مستقیم دارد»مدیریت مسیر شغلی«  

 ,Edmondson)  شودها دچار تزلزل میای آن « و هویت حرفه اندافتادهکنند در شغل خود »گیر  ، افراد احساس مینمایندآنان ترسیم نمی

به (.  1999 سردرگمی،  و  ناامیدی  و سرمایهاین  نوآوری  به  تمایل  مستقیم  را کاهش می طور  کار  روی  بر  عاطفی   & Ng)  دهدگذاری 

Feldman, 2007.) 
جاهروال کردن  فروکش  و  نشان   ،طلبیزدگی  مؤلفه  بین  ۀدهنداین  است  از  کار  در  هدف  و  معنا  حس  نزدیکی    رفتن  ارتباط  با  و 
به  پژوهش انگیزه    کنند کهمیید  تأک Deci & Ryan (2000)  دارد.  «گریخود تعیین»  ۀ »انگیزش درونی« و نظریهای مربوط  حفظ 

اصلی خلاقیت است، ارتباط  بنیادین  ساحسا  سه  مندنیاز  درونی که سوخت  و  و  بروک های. در محیطاست  شایستگی، خودمختاری  راتیک 
تحلیل تدریج  های فرد بهطلبییزه درونی و جاه مانند و در نتیجه، انگناکام می  هاشود، این نیازهای ثابت تأکید میروالتکرار  گر که بر  کنترل

 (.Gagné & Deci, 2005) درومی
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های فروپاشی اعتماد و بروز از نشانه اهمیتی نسبت به رفتار شهروندی، لذت بردن از انحراف سازمان و بدگمانی پنهانبی  ،عداوت پنهان
با   یافته  این  تولید هستند.  دارد. های  پژوهشرفتارهای ضد  انحرافی در محل کار« همخوانی  و »رفتارهای  به »اعتماد سازمانی«  مربوط 

  ی رسانکاری عمدی یا حتی آسیبمانند کم ییرود، تعهد سازمانی کاهش یافته و احتمال بروز رفتارهامیکه اعتماد به سازمان از بین  زمانی  
افزایش می  ا (.  Dalal, 2005)  یابدبه منافع سازمان  احساس رضایت    ،شکست سازمانیمشاهده  فراد ممکن است با  در چنین شرایطی، 

 (.Spector & Fox, 2002) شده استروا داشته ها دانند که در حق آن هایی میعدالتیکنند، زیرا آن را تاوان بی 
و عدم ابراز    مان، انزوای اجتماعی در محیط کاربه ساز  س تعلقاز بین رفتن احساهایی همچون  این مؤلفه با نشانه   ،گسست اجتماعی

جمعی می   نیازهای  نشانمشخص  نوعی  به  و  رشته دهندۀ  شود  آخرین  پیوند  قطع  مؤلفه  های  این  است.  سازمان  با  نظریفرد  »تعهد    ۀ با 
با سازمان   فرد  عنوان وابستگی عاطفی و شناساییتعهد عاطفی را به   Allen & Meyer(  1990. )استتوضیح    قابل  سازمانی عاطفی«

تعهدتعریف می این  زمانی که  یا  کنند.  برود،    تضعیف  بین  از جمع نمی کارکنان  از  بخشی  را  منافع  نداندیگر خود  و  منافع شخصی  د  از  را 
به شدت    را   حیاتی هستند،و یادگیری سازمانی  که برای نوآوری    گذاری دانشت، همکاری و اشتراک د. این انزوا و گسسکننسازمان جدا می 

 (.Collins & Smith, 2006) ددهکاهش می
 

 گیرینتیجه

  ی ند ی فرآ بیانگر  که  دهد  می ارائه    رو ی کارکنان وزارت ن   ان ی در م   « ی سازمان   ل ی »فس   ده ی پد   ی برا   ی م ی پارادا   یی الگو   اد، ی بن   داده   کرد ی از رو   ی ر ی گ پژوهش با بهره   ن ی ا 
آمرانه،    ت ی ر ی )سبک مد   ی علّ  ط ی تعامل شرا حاصل    ده ی پد   ن ی که ا   دهد نشان می   ها افته ی است.    ی دولت   ی ها در بستر سازمان   ی فرد   یی ا ی و پو   ت ی از زوال خلاق   ده ی چ ی پ 

گسست    ، ی کاف شناخت ش گر ) مداخله عوامل  شعارگونه( و    ی و جو سازمان   ی فرهنگ   ی ها ت ی )محدود   ی ا نه ی زم   شریط   ناکارآمد(،   ی ندها ی و فرآ   ک ی ساختار بوروکرات 
و    « ی سرد شدن روان »   انجامد که در قالب سازمانی« می   شدن   ل ی فس »   ی محور   ۀ د ی به پد   . این تعامل و انفکاک اهداف( است   ی اس ی ضعف مشارکت س   ، ی عاطف 

 . یابد نمود می   « ی اجبار   اق انطب » 
ی  ی نها   . پیامد کنند ی اتخاذ م   ی کار انتظارات و پنهان   ت ی ر ی سکوت هدفمند، مد   ، ی ت ی نقاب هو   ، ی رفتار   لتر ی ف نظیر    یی راهبردها   ، شرایط   ن ی کارکنان در مواجهه با ا 

معنا، عداوت پنهان و    خل   ، ی ا حرفه   ی ران ی ح   دار، ی رنج پا   ، ی رخوت عاطف   ، ی توانمند   ی فروپاش   ق، ی سکوت عم   ای چون های گسترده گیری آسیب این راهبردها، شکل 
  ی برا های کاربردی مهمی  ، بینش ی بخش دولت در    ت ی خلاق مربوط به    ات ی در ادب   ی شکاف پژوهش   علاوه بر پر کردن   ، ی مدل بوم   ن ی . ا است   ی گسست اجتماع 

  ت ی حما   ت ی ساختارها، تقو   ی مانند بازطراح   رانه، ی شگ ی مداخلات پ   ی ها و طراح زودهنگام نشانه   یی شناسا   بر اساس این الگو،   . آورد ی فراهم م   گذاران است ی و س   ران ی مد 
  ی ها در سازمان   ت ی خلاق و تقویت حفظ    ت ی بر اهم پژوهش   ن ی ا   ت، ی در نها   ند. ک   ی ر ی جلوگ  ی انسان   ه ی از زوال سرما تواند  می   ر، ی پذ سک ی فرهنگ ر   جاد ی و ا  ی عاطف 
در    و   کرده   د ی تهد نیز به شدت  را    سازمان   ی کل   ی بلکه کارآمد   دهد، ی را کاهش م   ی فرد   ی ور نه تنها بهره   ی سازمان   ل ی که فس   دهد ی نشان م   نتایج   دارد و   د ی تأک   ی دولت 

 منجر شود.   ی در حوزه نوآور   ی به رکود مل   تواند ی م   سطح کلان 
عملکرد    ی اب ی انتصاب و ارز   نش، ی گز   ی ارها ی مع   شود ی م   شنهاد ی پ   ، ی شرط علّ  ک ی عنوان  پرور« به آمرانه و نوچه   ت ی ر ی »سبک مد   ی توجه به نقش محور   با 

و    ی ان ی م   ران ی مد   ۀ ی کل   ی برا   « ی و نوآور   ت ی خلاق   ت ی ر ی مد »   ی اجبار   ی ها دوره   ی برگزار   همچنین   شود.   ف ی بازتعر   ت ی خلاق توانایی آنان در پرورش  بر اساس    ران ی مد 
  ن ی . ا شود ی م توصیه   ی موقت و فراساختار  ی ا پروژه  ی ها م ی ت  ا ی  ها ته ی کم  جاد ی ا  ستا«، ی و ا  ک ی »ساختار بوروکرات  ی منف  ات اثر   ی ساز ی خنث  ی برا   است.   ی ارشد ضرور 

تا    شند را داشته با   د ی جد   ی ها ده ی و آزمون ا   ی کند ادار   ی ندها ی عبور از فرآ   ی لازم برا   ار ی اخت   د ی با   شوند، تشکیل می   مختلف،   ی ها بخش   خلاق   ی روها ی از ن که    ها م ی ت 
های موجود باید در دستور  ی رویه ناکارآمد   عنوان اقدامی کلیدی در مقابله با به   ، ندها ی فرآ   ی ساز چابک   و   ف ی بازتعر همچنین    خود را در عمل نشان دهند.   ی اثربخش 

 کار سازمان قرار گیرد. 
  ن ی و اجرا شود. در ا   ی طراح   ی شغل   ر ی مس   ت ی ر ی نظام شفاف مد   ک ی   «، ی شغل   ر ی کاهش »شکاف اهداف« و »انسداد مس   ی برا   شفاف   ی شغل   ر ی مس   ت ی ر ی مد   نظام 

اختصاص    ی توسعه فرد   ر ی مس   ک ی   اش، یی شده و به هر کارمند بر اساس علاقه و توانا   ف ی طور شفاف تعر ارتقا به   ی برا   از ی مورد ن   ی ها ی ستگ ی ها و شا نظام، مهارت 
جوان و    ی ها ل ی ارشد با پتانس   ران ی مد   ن ی ب  نگ ی منتور   ستم ی س   ک ی   جاد ی ا   ت«، ی و »فقدان حما   « ی کاهش »گسست عاطف   ی برا  نگ ی منتور   ی ها شبکه   جاد ی ا   . ابد ی 

 فراهم کند.   ی عاطف   ت ی و حما   یی راهنما   افت ی در   ی برا   ی امن   ی فضا   تواند ی م   ی ررسم ی ارتباط غ   ن ی . ا شود ی م   شنهاد ی خلاق پ 
  ی ها )مانند سامانه   ده ی بازخورد و ا   افت ی در   ی امن و ناشناس برا   ی ها کانال   جاد ی (، ا ی و حفاظت   ک ی سکوت« )مانند سکوت استراتژ   ی »راهبردها   ی ن ی گز ی جا   ی برا 

مقابله با    ی برا   د. ده ی م   ش ی افزا   را ها  کانال   ن ی اعتماد به ا   ها، ده ی ا   ن ی به ا   ت ی ر ی مد   ی و علن   ی رسم   یی گو . پاسخ شود ی م   شنهاد ی ( پ ت ی ر ی مد   ی اجبار   ی ده با پاسخ   ن ی آنلا 
  ز، ی برانگ چالش   ی ها ت ی آموزش داده شود تا بر اساس تخصص و علاقه کارکنان، مسئول   ران ی به مد   ، ی تکرار   ی کارها   ی واگذار   ی و رخوت«، به جا   ی »راهبرد وادادگ 

 . د شو   ت ی ها تقو در آن   ی و خودمختار   ی ستگ ی ها محول کنند تا احساس شا ( به آن ی شغل   ی ساز ی )غن   ار ی اخت   ی معنادار و دارا 
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 هامحدودیت 

کارکنان وزارت نیرو )شرکت مادر تخصصی توانیر( انجام شده    ۀنیاد و با تمرکز بر تجربیات زیستب  دهاین پژوهش بر اساس رویکرد کیفی دا
 .پذیر نباشدهای دولتی یا بخش خصوصی تعمیمهای ساختاری و فرهنگی، به سایر سازمانبنابراین نتایج ممکن است به دلیل تفاوت،  است

تر یا مناطق های بزرگکننده از یک سازمان خاص است که ممکن است تنوع تجربیات در سازمانمشارکت  11نمونه پژوهش محدود به  
ساختاریافته و تحلیل ذهنی پژوهشگر، ممکن  اتکا به روش مصاحبه نیمه   .پذیری را کاهش دهدجغرافیایی متفاوت را پوشش ندهد و تعمیم

 .تر محدود سازدای قرار گیرد و نتایج را از تعمیم به جوامع متنوعنهاست تحت تأثیر تعصبات فرهنگی یا زمی
 

 های آیندهپژوهش 

این  به  توجه  پژوهش با  پژوهش حاضر در دسته  قرار می که  پیشنهاد میهای کیفی  یافتگیرد  پژوهشهشود  این  و  به   های  در  صورت کمی 
گیرد.    گرید  یهاسازمان قرار  بررسی  پژوهشهمچنین  مورد  در  انجام  دولت  یسازمان  لیفس  سهیمقازمینه  هایی  بخش  خصوص  یدر    ، یو 

شدن    لیاز فس  یریشگیو پ  ی در کاهش بوروکراس  یو کاوش نقش فناور  یبیترک  یهاروش   استفاده از  با  یشنهادیمداخلات پ  ر یتأث  یابیارز
 .شودیم شنهادیپ

 

 تعارض منافع

 اند. گونه تعارض منافعی را گزارش نکرده مقاله هیچ   نویسندگان
 

References 

Aghababayi, G., Shabani, A. & Siadat, A. (2019). Study of the relationship between components of 

meritocracy and creativity among librarians in governmental university libraries of isfahan. 

Library and Information Science Research, 8(2), 147-160. 

https://infosci.um.ac.ir/article_33390.html?lang=en 

Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance and 

normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, 63(1), 1-18. 

https://doi.org/10.1111/j.2044-8325.1990.tb00506.x 

Amabile, T. M. (1998). How to kill creativity. Harvard Business Review Publishing. 

https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=7420 

Amabile, T. M. (1996). Creativity in context: Update to The Social Psychology of Creativity. 

Westview Press. https://psycnet.apa.org/record/1996-97996-000 

Amabile, T. M., Goldfarb, P., & Brackfield, S. C. (1990). Social influences on creativity: Evaluation, 

coaction, and surveillance. Creativity Research Journal, 3(1), 6-21. 

https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/10400419009534330 

Anderson, N., Potočnik, K., & Zhou, J. (2014). Innovation and creativity in organizations: A state of 

the science review, prospective commentary, and guiding framework. Journal of Management, 

40(5), 1297-1333. https://doi.org/10.1177/0149206314527128 

Atarfar, A., & Azarbaijani, K. (2001). Investigating the extent of meritocracy in the selection of 

managers in the public and private sectors. Journal of Management Knowledge (Not Publish), 54, 

1-28. https://jmk.ut.ac.ir/article_17121.html?lang=en 

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The job demands- resources model: State of the art. Journal of 

Managerial Psychology, 22(3), 309-328. https://doi.org/10.1108/02683940710733115  

Blau, P. (1986). Exchange and Power in Social Life (2nd ed.). Routledge. 

https://doi.org/10.4324/9780203792643 

Boyne, G. A. (2002). Public and private management: What’s the difference? Journal of Management 

Studies, 39(1), 97-122. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00284 

Bozeman, B., & Feeney, M. K. (2011). Rules and red tape: A prism for public administration theory 

and research: A prism for public administration theory and research (1st ed.). Routledge. 

https://doi.org/10.4324/9781315701059 

https://infosci.um.ac.ir/article_33390.html?lang=en
https://doi.org/10.1111/j.2044-8325.1990.tb00506.x
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=7420
https://psycnet.apa.org/record/1996-97996-000
https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/10400419009534330
https://doi.org/10.1177/0149206314527128
https://jmk.ut.ac.ir/article_17121.html?lang=en
https://doi.org/10.1108/02683940710733115
https://doi.org/10.4324/9780203792643
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00284
https://doi.org/10.4324/9781315701059


 80-53(، 7)پیاپی  1، شمارۀ 4 های کیفی در علوم رفتاری، سالپژوهش | 75

Bysted, R., & Jespersen, K. R. (2013). Exploring managerial mechanisms that influence innovative 

work behaviour: Comparing private and public employees. Public Management Review, 16(2), 

217-241. https://doi.org/10.1080/14719037.2013.806576 

Bysted, R., & Hansen, J. R. (2013). Comparing public and private sector employees’ innovative 

behaviour: Understanding the role of job and organizational characteristics, job types, and 

subsectors. Public Management Review, 17(5), 698-717. 

https://doi.org/10.1080/14719037.2013.841977 

Bousinakis, D., & Halkos, G. (2021). Creativity as the hidden development factor for organizations 

and employees. Economic Analysis and Policy, 71(5), 78-90. 

https://doi.org/10.1016/j.eap.2021.07.003 

Charmaz, K. (2006). Constructing grounded theory: A practical guide through qualitative analysis. 

Sage Publications. https://us.sagepub.com/en-us/nam/constructing-grounded-theory/book255601 

Chen, L., & Wang, Y. (2024). Emotional exhaustion and turnover intention among public servants: 

The mediating role of psychological detachment and cynicism. Public Personnel Management, 

53(1), 45-67. https://doi.org/10.1177/00910260231175623 

Cinar, E., Trott, P., & Simms, C. (2019). A systematic review of barriers to public sector innovation 

process. Public Management Review, 21(2), 264-290. 

https://doi.org/10.1080/14719037.2018.1473477 

Collins, C. J., & Smith, K. G. (2006). Knowledge exchange and combination: The role of human 

resource practices in the performance of high-technology firms. Academy of Management Journal, 

49(3), 544-560. https://doi.org/10.5465/AMJ.2006.21794671 

Corbin, J., & Strauss, A. (2015). Basics of qualitative research:  Techniques and procedures for 

developing grounded theory. Sage Publications. https://doi.org/10.4135/9781452230153 

Csikszentmihalyi, M. (2013). Creativity: The psychology of discovery and invention. Harper 

Perennial. https://www.amazon.com/Creativity-Flow-Psychology-Discovery-

Invention/dp/0062283251 

Dalal, R. S. (2005). A meta- analysis of the relationship between organizational citizenship behavior 

and counterproductive work behavior. Journal of Applied Psychology, 90(6), 1241-1255. 

https://doi.org/10.1037/0021-9010.90.6.1241 

Dashtizad, S., Farahmand, M., Afrasiyabi, H., & Afshani, S. A. (2021). Phenomenology of self-

censorship in public relations of government organizations. Public Organizations Management, 

10(1), 11-28. https://doi.org/10.30473/ipom.2021.59192.4387 

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The "what" and "why" of goal pursuits: Human needs and the self-

determination of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268. 

https://doi.org/10.1207/S15327965PLI1104_01 

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human behavior. 

Springer. https://link.springer.com/book/10.1007/978-1-4899-2271-7 

Dedahanov, A. T., Lee, D. H., Rhee, J., & Yoon, J. (2016). Entrepreneur’s leadership style and 

employees’ job satisfaction. Leadership & Organization Development Journal, 37(5), 1-18. 

https://doi.org/10.1108/LODJ-09-2014-0177 

Demircioglu, M. A., & Van der Wal, Z. (2021). Leadership and innovation: what’s the story? The 

relationship between leadership support level and innovation target. Public Management Review, 

24(8), 1289-1311. https://doi.org/10.1080/14719037.2021.1900348 

Dimaggio, P. J., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Institutional isomorphism and 

collective rationality in organizational fields. American Sociological Review, 48(2), 147-160. 

https://www.jstor.org/stable/2095101 

Edmondson, A. C. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative 

Science Quarterly, 44(2), 350-383. https://doi.org/10.2307/2666999 

Edmondson, A. C., & Lei, Z. (2014). Psychological safety: The history, renaissance, and future of an 

interpersonal construct. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational 

Behavior, 1(1), 23-43. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-031413-091305 

Farooq, S., Akbar Mir, A., Ahmad Bhat, A., Ajaz, A., & Khan, S. (2025). Exploring the nexus of 

psychological safety, organisation- based self- esteem and job satisfaction: The mediating role of 

employee voice. Labour and Industry, 1-21. https://doi.org/10.1080/10301763.2025.2542050 

https://doi.org/10.1080/14719037.2013.806576
https://doi.org/10.1080/14719037.2013.841977
https://doi.org/10.1016/j.eap.2021.07.003
https://us.sagepub.com/en-us/nam/constructing-grounded-theory/book255601
https://doi.org/10.1177/00910260231175623
https://doi.org/10.1080/14719037.2018.1473477
https://doi.org/10.5465/AMJ.2006.21794671
https://doi.org/10.4135/9781452230153
https://www.amazon.com/Creativity-Flow-Psychology-Discovery-Invention/dp/0062283251
https://www.amazon.com/Creativity-Flow-Psychology-Discovery-Invention/dp/0062283251
https://doi.org/10.1037/0021-9010.90.6.1241
https://doi.org/10.30473/ipom.2021.59192.4387
https://doi.org/10.1207/S15327965PLI1104_01
https://link.springer.com/book/10.1007/978-1-4899-2271-7
https://doi.org/10.1108/LODJ-09-2014-0177
https://doi.org/10.1080/14719037.2021.1900348
https://www.jstor.org/stable/2095101
https://doi.org/10.2307/2666999
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-031413-091305
https://doi.org/10.1080/10301763.2025.2542050


   بنیادداده  کردی: رورویکارکنان وزارت ن نیدر ب یسازمان لیفس ۀدیپد ۀدربار ی ا هی نظر   نییتب(. 1404منصوری و همکاران ) | 76

 

Gagné, M., & Deci, E. L. (2005). Self- determination theory and work motivation. Journal of 

Organizational Behavior, 26(4), 331-362. https://doi.org/10.1002/job.322 

Glaser, B., & Strauss, A. (1967). The discovery of grounded theory:Strategies for qualitative research. 

In Aldine Publishing. https://doi.org/10.4324/9780203793206 

Gorondutse, A. H., & John, J. (2018). The effect of workload pressure on creativity in private higher 

education institutions (pheis). International Academic Journal of Business Management, 5(1). 

https://doi.org/10.9756/IAJBM/V5I1/1810015 

Hamzavi, H., Rezaee Manesh, B., & Rudsaz, H. (2023). The effect of servant and ethical leadership 

styles on employees creativity. Management Studies in Development and Evolution, 32(110), 35-

72. https://jmsd.atu.ac.ir/article_16362.html?lang=en 

Heydari, M., Zarei, Z., Najafi, M., & Hashemi, R. (2024). Investigating the relationship between 

organizational climate and innovative behavior with regard to the mediating role of creativity of 

employees. The Journal of Human Resources Excellence, 5(2), 103-117. 

https://sanad.iau.ir/en/Article/927074 

Hundschell, A., Razinskas, S., Backmann, J., & Hoegl, M. (2022). The effects of di- versity on 

creativity: A literature review and synthesis. Appl Psychol, 71(4), 1598-1634. 

https://doi.org/10.1111/apps.12365 

Houtgraaf, G. (2022). Public sector creativity: Triggers, practices and ideas for public sector 

innovations: A longitudinal digital diary study. Public Management Review, 25(8), 1610-1631. 

https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2037015 

Houtgraaf, G., Kruyen, P. M., & Van Thiel, S. (2021). Public sector creativity as the origin of public 

sector innovation: A taxonomy and future research agenda. Public Administration Early Cite, 

101(2), 539-559. https://doi.org/10.1111/padm.12778 

Jamshed, S. (2014). Qualitative research method- interviewing andobservation. Journal of Basic and 

Clinical Pharmacy, 5(4), 87-88. https://doi.org/10.4103/0976-0105.141942 

Kačerauskas, T. (2016). Creativity management: Towards soft control. Economics and Sociology, 

9(4), 336-343. https://doi.org/10.14254/2071-789X.2016/9-4/21 

Karimi, S., Ahmadi Malek, F., & Yaghoubi Farani, A. (2022). The relationship between emotional 

intelligence and organizational commitment with creativity and innovative behavior of experts in 

agriculture jihad organization of hamedan province. Iranian Journal of Agricultural Economics 

and Development Research, 53(2), 347-366. https://ijaedr.ut.ac.ir/article_83856.html?lang=en 

Kaufman, J. C., & Sternberg, R. J. (Eds.). (2010). The cambridge handbook of creativity. Cambridge 

University Press. https://doi.org/10.1017/CBO9780511763205 

Kruyen, P. M., & Van Genugten, M. (2017). Creativity in local government: Definition and 

determinants. Public Administration, 95(3), 825-841. https://doi.org/10.1111/padm.12332 

Kurtessis, J. N., Eisenberger, R., Ford, M. T., Buffardi, L. C., Stewart, K. A., & Adis, C. S. (2015). 

Perceived organizational support: A meta- analytic evaluation of organizational support theory. 

Journal of Management, 43(6), 1854-1884. https://doi.org/10.1177/0149206315575554 

Lee, J., Kim, M., & Park, S. (2023). Why creative employees become silent in public organizations: 

The role of supervisors' negative feedback. The American Review of Public Administration, 53(1), 

25-40. https://doi.org/10.1177/02750740221128335 

Liu, C. H., & Jiang, J. F. (2020). Assessing the moderating roles of brand equity, intellectual capital 

and social capital in Chinese luxury hotels. Journal of Hospitality and Tourism Management, 43, 

139-148. https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2020.03.003 

Liu, W., Mao, J., & Chen, X. (2023). How authoritarian leadership impacts employee innovation: The 

mediating roles of psychological safety and silence. Journal of Leadership & Organizational 

Studies, 30(2), 198-214. https://doi.org/10.1177/15480518221130341 

Maarefi, F., & Rahmani, S. (2022). The effect of workplace incivility on creativity with mediator 

variables of emotional exhaustion and intrinsic motivation. Akhlāq-I zīstī i.E., Bioethics Journal, 

12(37), 1-13. https://doi.org/10.22037/bioeth.v12i37.37200 

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual Review of Psychology, 

52(1), 397-422. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397 

Mintzberg, H. (1983). Structure in fives: Designing effective organizations. Prentice Hall. 

https://www.amazon.com/Structure-Fives-Designing-Effective-Organizations/dp/013855479X 

https://doi.org/10.1002/job.322
https://doi.org/10.4324/9780203793206
https://doi.org/10.9756/IAJBM/V5I1/1810015
https://jmsd.atu.ac.ir/article_16362.html?lang=en
https://sanad.iau.ir/en/Article/927074
https://doi.org/10.1111/apps.12365
https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2037015
https://doi.org/10.1111/padm.12778
https://doi.org/10.4103/0976-0105.141942
https://doi.org/10.14254/2071-789X.2016/9-4/21
https://ijaedr.ut.ac.ir/article_83856.html?lang=en
https://doi.org/10.1017/CBO9780511763205
https://doi.org/10.1111/padm.12332
https://doi.org/10.1177/0149206315575554
https://doi.org/10.1177/02750740221128335
https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2020.03.003
https://doi.org/10.1177/15480518221130341
https://doi.org/10.22037/bioeth.v12i37.37200
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397
https://www.amazon.com/Structure-Fives-Designing-Effective-Organizations/dp/013855479X


 80-53(، 7)پیاپی  1، شمارۀ 4 های کیفی در علوم رفتاری، سالپژوهش | 77

Morrison, E. W., & Milliken, F. J. (2000). Organizational silence: A barrier to change and 

development in a pluralistic world. Academy of Management Review, 25(4), 706-725. 

https://doi.org/10.5465/amr.2000.3707697 

Mortazavi, S., Nazemi, Sh., & Parishani Froshani, H. (2016). The mediating role of creativity on 

psychological empowerment and employees. Management Studies in Development and Evolution, 

25(81), 101-121. https://doi.org/10.22054/jmsd.2016.6759 

Mumford, M. D. (2012). Handbook of organizational creativity. Academic Press. 

https://www.amazon.com/Handbook-Organizational-Creativity-Michael-Mumford/dp/0123747147 

Nadaf, M., Mehrabi, A., & Salarvand, J. (2019). Social exchange of organization and innovative work 

behavior: Focused on mediating role of work engagement (Studied case: Iran national steel 

industrial group). Innovation Management in Defensive Organizations, 2(3), 129-154. 

https://www.qjimdo.ir/article_101888.html 

Nählinder, J. (2013). Understanding innovation in a municipal context: A conceptual discussion. 

Innovation, 15(3), 315-325. https://doi.org/10.5172/impp.2013.15.3.315 

Ng, T. W. H., & Feldman, D. C. (2022). Employee adaptation to dysfunctional organizational 

environments: A review and synthesis. Journal of Management, 48(4), 843-871. 

https://doi.org/10.1177/01492063211007806 

Ng, T. W. H., & Feldman, D. C. (2007). The school-to-work transition: A role identity perspective. 

Journal of Vocational Behavior, 71(1), 114-134. https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.04.004 

Niks, I. M. W., de Jonge, J., Gevers, J. M. P., & Houtman, I. L. D. (2017). Divergent effects of 

detachment from work: A day- level study on employee creativity. European Journal of Work and 

Organizational Psychology, 26(2), 183-194. https://doi.org/10.1080/1359432X.2016.1241767 

Pan, Y., Shang, Y., & Malika, R. (2020). Enhancing creativity in organizations: The role of the need 

for cognition. Management Decision, 59(9), 2057-2076. https://doi.org/10.1108/MD-04-2019-

0516 

Popkova, E. G. & Sergi, B. S. (2020). Human capital and ai in industry 4.0. convergence and 

divergence in social entrepreneurship in russia. Journal of Intellectual Capital, 21(4), 565-581. 

https://doi.org/10.1108/jic-09-2019-0224 

Potts, J., & Kastelle, T. (2010). Public sector innovation research: What’s next? Innovation, 12(2), 

122-137. https://doi.org/10.5172/impp.12.2.122 

Rainey, H. G. (2003). Understanding and managing public organizations. Public Productivity & 

Management Review, 15(4), 504-506. http://dx.doi.org/10.2307/3380636 

Raipa, A., & Giedraitytė, V. (2014). Innovation process barriers in public sector: A comparative 

analysis in lithuania and the european union. International Journal of Business and Management, 

9(10), 10. http://dx.doi.org/10.5539/ijbm.v9n10p10 

Rasooli, H., Mousakhani, M., Alvani, S. M., & Azimi, P. (2023). Designing a comprehensive model 

of innovative human resources: iranian government organizations. Innovation Management in 

Defensive Organizations, 6(1), 1-32. https://www.qjimdo.ir/article_167810.html?lang=en 

Sabaghi Rostami, M., & Hoseini Shakib, M. (2020). Innovation climate and employee creativity, 

entrepreneurial orientation and intrapreneurship: A model for defining the role of transformational 

leadership. Innovation Management in Defensive Organizations, 2(4), 27-50. 

https://www.qjimdo.ir/article_103947.html 

Saks, M., & Allsop, J. (2012). Researching health: Qualitative, quan-titative and mixed methods (2nd 

ed.). Sage Publications. https://us.sagepub.com/en-us/nam/researching-health/book254604 

Silverman, D. (2010). Doing qualitative research: A practical hand-book (3rd ed.). Sage Publications. 

https://us.sagepub.com/en-us/nam/doing-qualitative-research/book276570 

Spector, P. E., & Fox, S. (2002). An emotion- centered model of voluntary work behavior: Some 

parallels between counterproductive work behavior and organizational citizenship behavior. 

Human Resource Management Review, 12(2), 269-292. https://doi.org/10.1016/S1053-

4822(02)00049-9 

Stashevsk, Sh., Burke, R., Carmeli, A., Meitar, R., & Weisberg, J. (2006). Self‐ leadership skills and 

innovative behavior at work. International Journal of Manpower, 27(1), 75-90. 

https://doi.org/10.1108/01437720610652853 

https://doi.org/10.5465/amr.2000.3707697
https://doi.org/10.22054/jmsd.2016.6759
https://www.amazon.com/Handbook-Organizational-Creativity-Michael-Mumford/dp/0123747147
https://www.qjimdo.ir/article_101888.html
https://doi.org/10.5172/impp.2013.15.3.315
https://doi.org/10.1177/01492063211007806
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.04.004
https://doi.org/10.1080/1359432X.2016.1241767
https://doi.org/10.1108/MD-04-2019-0516
https://doi.org/10.1108/MD-04-2019-0516
https://doi.org/10.1108/jic-09-2019-0224
https://doi.org/10.5172/impp.12.2.122
http://dx.doi.org/10.2307/3380636
http://dx.doi.org/10.5539/ijbm.v9n10p10
https://www.qjimdo.ir/article_167810.html?lang=en
https://www.qjimdo.ir/article_103947.html
https://us.sagepub.com/en-us/nam/researching-health/book254604
https://us.sagepub.com/en-us/nam/doing-qualitative-research/book276570
https://doi.org/10.1016/S1053-4822(02)00049-9
https://doi.org/10.1016/S1053-4822(02)00049-9
https://doi.org/10.1108/01437720610652853


   بنیادداده  کردی: رورویکارکنان وزارت ن نیدر ب یسازمان لیفس ۀدیپد ۀدربار ی ا هی نظر   نییتب(. 1404منصوری و همکاران ) | 78

 

Toroghdar, G., & Hajiamiri, R., & Tafreshi, H. (2014). Administrative creativity in organizational 

management and investigation of its impacts on business. New Approaches in Sport Sciences, 1(2), 

116-120. https://www.researchgate.net/publication/347964715 

Vahdati, H., Hakkak, M., Shariatnejad, A., & Amraei, M. (2025). Identifying open innovation barriers 

in service enterprise using meta synthesis approach. Innovation Management in Defensive 

Organizations, 8(2), e225531. https://www.qjimdo.ir/article_225531.html 

Visser, E. L., & Kruyen, P. (2021). Discretion of the future: Conceptualizing everyday acts of 

collective creativity at the street- level. Public Administration Review, 81(4), 676-690. 

https://doi.org/10.1111/puar.13389 

Wallas, G. (1926). The art of thought. Harcourt, Brace and Company. 

https://books.google.com/books/about/The_Art_of_Thought.html?id=ZlF9AAAAMAAJ 

Zhou, L., & Zhang, Y. (2022). The dark side of public service motivation: A moderated mediation 

model of psm and employee silence. Public Management Review, 24(5), 731-751. 

https://doi.org/10.1080/14719037.2020.1862285 

  

https://www.researchgate.net/publication/347964715
https://www.qjimdo.ir/article_225531.html
https://doi.org/10.1111/puar.13389
https://books.google.com/books/about/The_Art_of_Thought.html?id=ZlF9AAAAMAAJ
https://doi.org/10.1080/14719037.2020.1862285


 80-53(، 7)پیاپی  1، شمارۀ 4 های کیفی در علوم رفتاری، سالپژوهش | 79

 

 


