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Abstract 

Kindness, as a notable characteristic of workplace communication within 

organizations, plays distinctive functional roles. Consequently, kindness has emerged as 

a key construct in management and organizational research. This study aims to explore 

the process of kindness formation in the workplace in governmental organizations. From 

a research purpose perspective, it is a developmental–exploratory investigation, 

employing a qualitative method based on grounded theory strategy. The research 

population comprised senior managers and HR experts in governmental organizations in 

Hormozgan province. Due to theoretical saturation and sufficient sampling, 18 

individuals were purposefully selected using purposive and snowball sampling 

techniques and participated in the study. Data were collected via semi-structured 

interviews and analyzed using Strauss and Corbin’s constant comparative method. 

Results indicate that kindness in the workplace is the outcome of a complex chain of 

multiple factors: beginning with individual characteristics, normative and value-based 

factors, knowledge and informational factors, and managerial and supportive factors; this 

chain is influenced by intervening conditions and develops within a contextual 

background. Subsequently, it is managed through strategies such as benevolence-oriented 

kindness, health-oriented kindness, utility-oriented kindness, justice-oriented kindness, 

ethics-oriented kindness, and duty-oriented kindness. Ultimately, kindness produces both 

positive and negative outcomes at individual, organizational, and social levels. 
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 چکیده 
این امر سبب شده است    .ای داردکارکردهای ویژه  ،های ارتباطات کاری در سازمانعنوان یکی از ویژگی به،  مهربانی 

گیری مهربانی کاوش فرایند شکل  ،پژوهششمار آید. هدف این  مهربانی یک سازه کلیدی در تحقیقات سازمان و مدیریت به 
بر  کیفی مبتنی   ،روش پژوهشاز نوع اکتشافی و    ی اتوسعه  ،پژوهش ازنظر هدفاین  است.    ی دولت  ی هادر سازمان  در محیط کار

های دولتی استان هرمزگان بودند. سازمانپژوهش، مدیران و کارشناسان ارشد منابع انسانی  جامعه    .بنیاد است داده   هراهبرد نظری
  مطالعه  در   و   شده  انتخاب   ی برف  گلوله   و  مندهدف   گیری نمونه  روش   به   نفر   18گیری و اشباع نظری،  به کفایت نمونهباتوجه 

ای مستمر استراوس  آوری و برای تحلیل آنها از روش مقایسهساختاریافته جمع مصاحبه نیمه روش ها بهداده اند.کرده  شرکت
ای پیچیده از عوامل مختلف است؛ این زنجیره از  نتایج نشان داد مهربانی در محیط کار معلول زنجیره  .و کوربین استفاده شد

های فردی، عوامل هنجاری و ارزشی، عوامل دانشی و اطلاعاتی و عوامل مدیریتی و حمایتی آغاز شده، تحت تأثیر  ویژگی 
مداخله  می شرایط  قرار  زمینه گر  عوامل  بستر  در  و  می گیرد  شکل  مهربانی ای  نظیر  راهبردهایی  اتخاذ  با  سپس  گیرد. 

سلامتی دوستنوع منفعت محور،  عدالت محور،  اخلاق محور،  تکلیف محور،  و  می محور  مدیریت  درنهایتمحور    ، شود. 
 . دارای پیامدهای مثبت و منفی در سطوح فردی، سازمانی و اجتماعی است مهربانی 

 

 .بنیادمهربانی؛ مهربانی در محیط کار؛ نظریه داده  کلیدواژه:
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 مقدمه 
  بهبود درک و    یبرا   نینو  یکردیرو  ،یو نقاط قوت انسان  هات یگرا با تمرکز بر ظرفمثبت   یشناسروان

نوع  یاجتماع   یرفتارها مو  ارائه  همکاران  دهدیدوستانه  و  همکاران 2018،  1)کارری  و  سلیگمن  ، 2؛ 

طور فزاینده مورد گرا بهشناسی مثبتهای اخیر در حوزه روانیکی از مفاهیم کلیدی که طی سال  (.2009

شناختی  عنوان یک سازه روان(. این مفهوم  به2019،  3توجه قرار گرفته، »مهربانی« است )مزان و همکاران 

 (. 2017، 4های معاصر به اختصاص داده است )کاتنی و بنرجی ای در پژوهشجایگاه ویژه

شود، یک ارزش اساسی است که در سطح مهربانی که با اعمال دلسوزانه و خیرخواهانه مشخص می

کردن و انجام کارهای  نظران، مهربانی را »احسان(. صاحب2025،  5جهانی شناخته شده است )پات و لین 

دهد ها در بسیاری از جوامع نشان می (. بررسی2005دانند )سلیگمن و همکاران،  خوب برای دیگران« می

نمونه،  عنوانبه(.  2015،  6های ارزشمند انسانی تبدیل شده است )مکگراتکه مهربانی به یکی از فضیلت 

 ان یم  یمهربان  جیآموزش و ترو  تی با مأمور  یرانتفاعینهاد غ  کیعنوان  به  2003از سال    7بنز بللزسازمان  

از    شیب  یرا برا   یمهربان  گان یرا   یآموزش  یهاسازمان تاکنون برنامه  نی. ا کندیم  تیافراد و جوامع فعال

و   یعنوان نماد مهربانساز بهدست  یهازنگ  دیبا تول  نیآموز اجرا کرده است. همچندانش  ونیل یم  6/1

  دارد   ژهیو  دی»مهربان باش« تأک  شعارو بر    دهدی را گسترش م  یمهربان امیآنها در جامعه، پ  یتصادف  ع یتوز

 (. 2018، 8)یوفونبرگ و کیرشزتیگر

، 9های بهداشتی )گرکو و همکاران های مختلف همچون مراقبت شناختی از کارکرد مهربانی در زمینه

بینفت و  2019،  11الف؛ یوردابکان و باس   2022،  10وتربیت )داتوو همکاران (؛ آموزش و تعلیم 2025 ؛ 

عنوان یک موضوع در  و به  (2009،  13های دینی )کریوس و سیرز ( و مذهب و آموزه2016،  12همکاران 

 _______________________________________________________________________ 
1. Curry et al. 

2. Seligman et al. 

3. Mezan et al. 

4. Banerjee   & Cotney 

5. Paat & Lin 

6. McGrath 

7. Ben’s Bells 

8. Dufwenberg & Kirchsteiger 

9. Greco et al. 

10. Datu  et al. 

11. Yurdabakan and Uz Baş 

12. Binfet et al. 

13. Kraus & Sears 



 گیری مهربانی در محیط کار کاوش فرایند شکل

79 

 

، 2های ارتباطات کاری )گیب و رحمان عنوان یکی از ویژگی( و به2013،  1سازمان و زمینه شغلی )گرانت

مهربان2019 است که  این  اساسی  باور  دارد.  ازسوی ( وجود  را  انسانی  نیازهای  از  بودن طیف وسیعی 

 (.  2010، 3کند )گوئتز و همکاران بخشندگان و گیرندگان برآورده می

  رایز  شود؛یو اثرگذار شناخته م  ی دیسازه کل  کی عنوان  به  یو سازمان، مهربان  تی ریمد  اتیادب  در

افراط، بلکه در   )گیب و نهفته است    یمعنادار و مستمر آن در تعاملات سازمان  وجودارزش آن نه در 

م  هاپژوهش ویژه  به.  (2019رحمان،   مهربان   دندهینشان  نبود  فرسا  تواندی م  یکه   یارهارفت  شیبه 

 ی رفتار  یبا ارائه الگوها  دیرفتارها، رهبران با  نیا   تی تقو  یکار منجر شود. برا   طیدر مح  محوریهمکار

نقش حت  ؛کنند  فایا   یمحورمهربانانه  سراسر به  ینامهربان  یهاجلوه  نیترکوچک   یچراکه  در  سرعت 

مانند »لطفاً« و   یا ساده   اراتعب  یریکارگ ادب و به  ییاصول ابتدا   تیرعا  رو،نی. ازا شودی سازمان منتشر م 

با الگوی    شود.  نهینهاد  یدر فرهنگ سازمان  داریپا  یعنوان هنجاربه  دی»متشکرم«  باید  رهبری سازمانی 

عملی مهربانی باشد و نشان دهد که مهربانی نه یک ویژگی اختیاری، بلکه یک ارزش بنیادین و سازنده 

تواند بر شدت  (. نقص در رهبری و مدیریت می2022،  4)هشیم و همکاران  در همه شرایط کاری است

های کافی برخوردار نیستند، باعث کاهش  ارتباطات سازمانی تأثیر بگذارد. رهبران ضعیف که از مهارت

ارتباطات در سازمان می به1404شوند )رحمنی و همکاران،  اثربخشی  از (.  ناشی  مزایای  و  فواید  رغم 

اپلی  و  )کومر  کارکنان  بهروزی  ارتقای  و  بهبود سلامت  درراستای  کار  محیط  در  (، 2023،  5مهربانی 

باایندرخصوص به نیز اختلاف نظر وجود دارد.  حال، فضای کاری مهربانانه  کارگیری اعمال مهربانی 

از ویژگیبه موافقان و مخالفانی است )گیب و رحمان،  عنوان یکی  (؛ 2019های روابط کاری دارای 

گیری قاطع عنوان یک نقطه ضعف بوده که تصمیم که برخی معتقدند که مهربانی در محل کار بهطوریبه

های ارتباطی  براساس شواهد علمی، عصر دیجیتال و شیوه(.  2024،  6کند )میشل و همکارانرا تضعیف می

. وسایل  اندچهره و فضای مهربانانه در محل کار گذاشتهبهتوجهی بر کاهش تعامل چهرهمدرن تأثیر قابل

های جوان، ویژه در میان نسلو ابزارهای الکترونیکی با محدودکردن روابط بین فردی در محل کار، به

های اجتماعی و اند. همچنان در محیط کار، ارتباطات بین افراد بیشتر بر رسانهوضعیت را تشدید کرده
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، 1شود )لایوس رسان تکیه دارد و درنتیجه شکافی در سطح مهربانی بین کارکنان ایجاد میهای پیام برنامه

2019 .) 

روشن   فیاند، هنوز تعرنشان داده  یرا در سطح فرد  یمهربان  یایمزا   یا نده یفزا   یها پژوهش   اگرچه

لین،    ارائه نشده است  یدر سطح سازمان  یمهربان   یبرا   یمشخص  یارهایو مع باتوجه(2025)پات و  به  . 

 ی هارشد در حوزهبهرو  یا مفهوم به دغدغه  نیا (،  2019)لایوس،  کار  طیدر مح  یبه مهربان  یتوجهکم

فرهنگ  یاجتماع  ،یسازمان است    لیتبد   یو  و رحمان،  شده   شواهد وجود    ن،ی برا . علاوه(2019)گیب 

 دهد ینشان م  یمهربان  تیپراکنده درباره اهم  یهاو گزارشواقعی افراد    هایها، تجربهقولنقل  غیررسمی،

پژوهش  ا   یاریبس  یکه مسائل  باا   نی در  باید مینوظهور    ه مطالعاتیحوز  نی ا   حال،نیحوزه وجود دارد؛ 

گرا و مثبت   یعلاقه به رفتارها  افزایش  رغمیعل  .یردو سازمان قرار گ  تیریمحققان مد  موردتوجه  بیشتر

 ط یدر مح  یمهربان  دهیپد  نییتب  یبرا   یمعتبر و جامع  یسالم، هنوز چارچوب نظر   یتعاملات اجتماع  جیترو

از    تواند یم  ییهاپژوهش  نی (، چن2018و همکاران )  کارریزعم  . بهمشاهده نشدکار وجود   درک ما 

 یط کار را گسترش دهد و به متخصصان کمک کند تا اثربخشیدر مح  یمهربان  دهیو خودِ پد  امدهایعلل، پ

 (.  2017،  2کانتر و همکاران ها به حداکثر برسانند )را در بهبود عملکرد سازمان  یمهربان  بری مداخلات مبتن

و همکاران،    شل ی)م  ستندیبرخوردار ن  یمهربان  یامروز از سطح کاف   یکار  یهاطیمح  رسد ینظر مبه

بررس2024 کارکنان    هیاول  یدانیم   ی(.  دولت  10از  م   یسازمان  نشان  هرمزگان  اگرچه   دهدیاستان  که 

 یرسم  یهاظامها و ندستورالعمل  ها،استیا در سامّ  شود،یمشاهده م  یررسمیو غ  یدر روابط فرد  یمهربان

ب  ی مشخص  گاهیجا  ی سازمان  یابیارز  محدود  70از    شیندارد.  کارکنان  برا   تیدرصد  بروز    یفرصت 

انسان  یمهربان تعامل  مح  یو  کرده  طیدر  گزارش  را  همچنکار  رسمغالب  ن،یاند.  روابط  و    ی بودن 

م  تیو حما  یهمکار  ،یمراتبسلسله  م  انیمتقابل  مطالعات  است.  داده  را کاهش  نشان    زین  یلکارکنان 

قوان  لیدلبه  رانیا   یدولت  یهاکه سازمان  دهندی م بر  فضا  نیتمرکز  مقررات،  بروز   یبرا   یمحدود  یو 

م  یرفتارها فراهم  ا 1396و همکاران،    ی)باران  کنند یمهربانانه  انسان  تیفیک  ت،یوضع  ن ی(.  را    ی روابط 

 ی دولت  یهاکار سازمان  طیدر مح  یمهربان   یریگشکل  ندیفرا   یو واکاو  یکرده و ضرورت بررس  فیتضع

م برجسته  را  برا سازدی استان هرمزگان  پژوهش حاضر درپنی.  اساس  یاساس،  به پرسش   است:   یپاسخ 

 استان هرمزگان چگونه است؟  یدولت یهاکار در سازمان طیدر مح  یمهربان یریگشکل ندیفرا 
 _______________________________________________________________________ 
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
که معنای خویشاوندی، نوع یا نسب      گرددبازمی   cyndیباستان  انگلیسی  کلمه   به  »مهربانی«  واژهریشه  

بودن در چارچوب خویشاوندی است، شناختی که افراد را به . مهربانی حامل تصدیق هویتی از نوعرددا 

با و  فرامی ملاحظههمکاری، سخاوتمندی  تعربر(.  2015،  1)کمپلینگ   خواندبودن    یکشنر ید  فیاساس 

دارد.    دیتأک  گرانیو توجه به د  یرسانیاریاست که بر سخاوت،    یفرد  یا ی ژگیو  «ی»مهربان  ج،یکمبر

 کردها ی پژوهشگران با رو  یسواز  «ی اصطلاح »مهربان  ،یدر علوم رفتار  دهیچیپ   میاز مفاه  یاریهمانند بس

پردازان ریشه (. برخی از نظریه2019)مزان و همکاران،    قرار گرفته است  نییمورد تب  یمتنوع  ف یو تعار

های بودیسم، یهودیت و مسیحیت هر سه اهمیت  آیین دانند:  این مفهوم را در باورها و عواطف مذهبی می

نه را  بهمهربانی  دشمنان،  به  نسبت  حتی  بلکه  دوستان،  درقبال  تأکید تنها  مطلق  اخلاقی  تکلیفی  عنوان 

مهربانی ذاتاً یک وظیفه اخلاقی (  2014)  3همکاران   و  کالدولزعم  (. به 2015،  2)پاسمور و ادیز   کنندمی 

نفع طرف مقابل باشد،  که اقدام موردنظر بهویژه هنگامی به؛  است که فراتر از مسئولیت قانونی قرار دارد

زیربنای این تعاریف، این فرض ضمنی است که مهربانی یک وظیفه اخلاقی   .کنداهمیت بیشتری پیدا می

مسئولیت از  فراتر  که  دارداست  قرار  قانونی  مهربانی  2017،  کالدول)  های  کننده منعکس  ،درعمل(. 

 (.  2015، 4)یاگیل است یبه کمک و همدل لیاز شفقت، تما یناش یاحساسات عاطف

شود که از  تر »رفتار اجتماعی« )هر اقدامی که داوطلبانه انجام می تعاریف مهربانی با تعاریف گسترده

(؛ زیرا 2006،  5باشد )ایسنبرگو همکارانکند یا به نفع آن است( متفاوت میشخص دیگری محافظت می

کنند که  ( بیان می 2004)  6آنها به یک موضع انگیزشی متمرکز دیگر وابسته هستند. پترسون و سلیگمن 

شود.  شود و با انجام محبت، کارهای خوب یا مراقبت ابراز میمهربانی ازطریق شفقت یا نگرانی ایجاد می

انجام    یکه توسط شخص  یا فداکارانه   اعمالکنند:  یم   فیتعر  گونهنیرا ا   ی( مهربان2015)  ادیزپاسمور و  

مهربانی است.    گری ( شخص دی)خلق و خو  یاحساس  تیمثبت بر وضع   ری تأث  ایبه کمک    لیشود که مایم

ای شوند، واژه دوستی، همدلی و شفقت که یک عاطفه خاص را شامل میهای محبت، نوعبرخلاف واژه

 (. 1404گیرد )افشارزاده و همکاران، ای از این معنای را دربرمیاست که چتر گسترده
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ا   ی تیظرف  ی،مهربان با  که  موج  جادیدارد  ارتقا  ،یاثرات  عموم   یبه  رفاه  و  شود؛  منجر    یسلامت 

اهمنیباا  بس  نیا   تیحال، دامنه و  از واقع  یاریاثرات مثبت در  گرفته   دهیناد  ای  یاب یارز  تیموارد کمتر 

آمیز ممکن است به انواع مهربانی بستگی حال، مزایای اعمال محبت (. بااین2023،  1)کومر و اپلی  شود ی م

اند )افشاز  را صرفاً با نگاه مثبت بررسی کرده  یمهرباندیگر نیز    یبرخ (.2025داشته باشد )پاتت و لین،  

آن را   گرید  یکه برخیدانند، درحالی با خود م  یمهربان  ینوع  را  ب( و یا آن  1404زاده و همکاران،  

م  یبرا   نه یپرهز  یرفتار نفع دیخود  به  که  همکاران،    است  گرانیدانند  و  اگرچه یک  2017)کانتر   .)

ها دارای یک موضوع مشترک هستند: رفتاری که تعریف عملیاتی واحد وجود ندارد، امّا همه توصیف

اگرچه عموماً (.  2012،  2های متمرکز بر غیر است )کنافو و اسرئل هم شامل اعمال اجتماعی و هم انگیزه 

  ات یبا جزئ قیدق  یآن مستلزم بررس فیظر یهایژگیوامّا  ،وجود دارد یمهربان تیاز ماه یدرک شهود

 تبیین نمود.   5و متقابل 4یمنطق ، اقدام3دوستینوع هاینظریهبا توان را می یاست. مهربان شتریب

قابلنوع تأثیرات  که  است  شخصی  ارزشی  ساختار  یک  و  دوستی  )استرن  دارد  رفتار  بر  توجهی 

دوستی شامل عمل انجام کار خوب  ( نوع1993)  7(. از دیدگاه استرن، دیتز و کالف 1995،  6همکاران 

را درقالب عشق، مراقبت،   یتواند مهربانیم  یدوستنوع  .برای دیگران بدون انتظار چیزی در عوض است

شجاعت8سخاوت،  شفقت  ی،همدرد قهرمان9،  عموم   12یبزرگوار  ،11یجوانمرد  ،10ی،  خدمات    13یو 

 شوند، یم  جادیا   نزدیکان و حتی رقبادر حضور    لاتیتما  نیکه ا   کندیم   ینیبشیپ  نظریه  نیدهد. ا  حیتوض

  (. 2018)کارری و همکاران،  دهد شیفرد را افزا  تیکه رفتار نوع دوستانه ممکن است موقعییجا

تمایل به یک رفتار براساس نگرش معتقدند که    ( 2010)  14آجزن   و   نیب  شفی   ی،منطق  عمل  نظریه  طبق
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شود. نگرش از باورهای عمیق فرد به نتایج رفتار و  و هنجارهای ذهنی فرد پیرامون آن رفتار تعیین می

شده از شود. هنجارهای ذهنی فرد نیز از باورهای ذهنی وی به انتظارات ادراکارزیابی از نتایج ناشی می

انتظارات شکل می این باورها و  با  انطباق  به  انگیزه و تمایل  اعمال گیرد.  یک گروه مرجع و  بنابراین، 

درواقع   عمد  و  رفتارهامهربانی  به  جوشیو خود  یاقدامات  که  ، یهنجار   یباورها  نتایجعنوان  هستند 

کنترل   یرفتار فردو  برداشتنگرش  ؛شده  و  باورها  یها ها  همان  درمورد  و    فرد  باورها  آن  ترجمه  و 

 شوند.  مهربانی انجام میعمل  یبرا  یها به قصد خاصنگرش

بنرجی ازسوی و  کاتنی  پژوهش  است.  متقابل  نظریه  در  مهم  مفهوم  مهربانی یک  (  2017)  1دیگر، 

نظریه متقابل   است. دیطور مثبت مفدهنده به یو هم برا  رندهیگ یبودن هم برا خاطرنشان کرد که مهربان

با برگرداندن منافع در مقابل منافع، به یکدیگر پاسخ مثبت مینظریه افراد  انتظار است که  از  دهند. ای 

ایم، دیگر، عمل متقابل یک موقعیت اجتماعی است که ما آنچه را که از دیگران دریافت کردهعبارتبه

(. مهربانی ممکن است اهداف و تصمیماتی را شکل دهد: افراد  2018، 2دهیم )ایسونی و ساگدنپس می

بودن لذت ببرند. یا ممکن است دوست داشته باشند، وقتی دیگران آنها را مهربان ممکن است از مهربان

( اولین مفهوم صریح مهربانی  1993)  3بینند. یا ممکن است بخواهند در ازای آن مهربان باشند. رابین می

 مهربان  دیگران  به  نسبت  فردی  اگر  دهد،می  سازی رفتار متقابل توسعه داد. این نظریه نشانمنظور مدلرا به

عملکرد فرد نسبت    و  بیانگر رفتار  متقابل   عمل  نظریه  داد.   خواهند  پس  خوبیرا به  او  مهربانی  افراد  باشد،

کند )زولکیفلی و دهید، به شما باز خواهد گشت« استفاده می به دیگران است و از روش »آنچه شما می

 (. 2020، 4یازید 

ای از مطالعات متمرکز بر مهربانی در سطح فردی است )لایوس،  های اخیر، تعداد فزاینده طی سال

(. 1404(، امّا یک مفهوم درحال ظهور و نابالغ است )افشارزاده و همکاران،  2025؛ پات و لین،  2019

مثال، سطوح  عنوانبودن تمرکز دارد. بههای رایج در تحقیقات مهربانی بر مزایای فردی مهربان گرایش

طور مداوم برای تسکین سطوح اضطراب، علائم فیزیکی مانند سرماخوردگی و حتی  بالایی از مهربانی به

علاوه است.  گرفته  قرار  توجه  مورد  خون  نوعفشار  معمولاً دوستبراین،  گروه  یک  اعضای  ترین 
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(. همچنین شواهد حمایتی وجود دارد که نشان  2018،  1شوند )رولند ترین افراد میترین و محترممحبوب

زندگی روزمرهمی  به  مهربانی  افزودن  و  دهد،  روانی )کرگ  ارتقای سلامت  به  بسیاری جهات  از  مان 

کند. بسیاری از تحقیقات در این زمینه ( ما کمک می2025( و سلامت جسمی )پات و لین،  2023چیونز،  

، 2وخوی گیرندگان مهربانی متمرکز است )بسکرویله و همکاران بر چگونگی تأثیر اعمال مهربانی بر خلق

همکاران 2000 و  اکسلاین  مضاف 2012،  3؛  تمرکزبر(.  بر  این،  عمدتاً  مهربانی  هایی هگرو  تحقیقات 

اجتماعی )لایوس و همکاران،  همچون دانش بینفت، 2012آموزان در مدارس جهت رشد عاطفی و  ؛ 

همکاران 2015 و  هلویول  سلیگمن،  2015،  4؛  و  )پترسون  شخصیت  ازجمله  فردی  زمینه  و  (؛  2004( 

؛ داتو و همکاران، 2019( و رضایت از زندگی فردی )گیب و رحمان،  2015ی )یاگیل،  احساسات عاطف

 ابعاد، زوایا و عوامل مرتبط با زمینه سازمانیبه    یتوجه کمتر  ( بوده و2010،  5ب؛ بوچانن و بردی   2022

تعریف روشنی از مهربانی در سطح سازمانی در   .ب(  2022؛ داتو و همکاران،  2013)گرانت،    اندداشته

ویلیز نیست.  به2021)  6دسترس   )( همکاران  و  افشارزاده  از  است  1404نقل  معتقد  بیشتر  (  برای درک 

رغم رشد  دهد علی. مرور ادبیات نشان میهای اجتماعی تحقیقات بیشتری لازم است مهربانی در سازمان

مهربانی طی سال و همکاران،  مطالعات  )کارری  اخیر  درمورد  2024های  بسیار محدودی  تحقیقات   ،)

زاده  ب؛ افشار 2022چگونگی ادراک از فرایند مهربانی در سطح سازمان وجود دارد )داتو و همکاران، 

همکاران،   انجام1404و  مطالعات  از  اعظمی  بخش  در  به(.  مهربانی  زیرمجموعهشده،  از عنوان  ای 

دغدغه سایر  و  مسائل  گینوموضوعات،  و  )گرانت  است  شده  گرفته  درنظر  سازمانی  (.  2010،  7های 

ها )تیلمنن عنوان یکی از مضامین خیرخواهی در سازه اعتماد در سازمانتوان به مهربانی بهمثال، میعنوانبه

(؛ 2009،  9عنوان بخشی از هوش هیجانی در محل کار )لاللطور ضمنی به (؛ مهربانی به2015  ،8و هیلبیگ 

)پودساکوف و همکاران  رفتارهای شهروندی سازمانی  با  مهربانی  معنی  ( و سرپرستی  2000،  10تداعی 
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همکاران  و  )کروز  به 2010،  1سازمان  کرد؛  اشاره  مورد  طوری(  کار  محیط  در  مهربانی  سازه  که خود 

شناختی مستقل عنوان یک سازه روانلازم به توضیح است که مهربانی بهاند.  بررسی و کنکاش قرار نداده 

 معادل ا با آنها  امّ  ؛دارد  مرتبط تاحدودی همپوشانیگرا مطرح شده است و با مفاهیم  شناسی مثبتدر روان

ای بر رفتارهای مهربانی تمرکز ویژه(.  2023،  3؛ کرگ و چیونز2023،  2کافی و همکارانـ    )نلسون  نیست

های نیکوکارانه نسبت به دیگران و خود دارد که تمایزی مفهومی با  دوستانه، قصد کمک و انگیزه نوع

ای از تحقیقات دیگری درخصوص براین، مجموعه پراکندهعلاوه  .کندهای سازمانی ایجاد میسایر سازه

مهربانی در محیط کار انجام گرفته است؛ این مطالعات ارتباط مهربانی با متغیرهای دیگر همچون مراقبت 

های (؛ فعالیت 2024(؛ سلامت عمومی )میشل و همکاران،  2025بهداشتی کارکنان )گرکو و همکاران،  

و هشیم و همکاران،   2024(؛ شادی در محیط کار )کارری و همکاران،  2023اجتماعی )کرگ و چیونز،  

بینی و  ت روانی، خوش (؛ سلام2019(؛ خودکارآمدی )گیب و رحمان،  2021(؛ عملکرد )ویلیز،  2022

، 5(؛ شهرت و موفقیت کلی سازمان )منروپ و همکاران 2019،  4رضایت از زندگی )غرغل و همکاران 

اند.  ( بررسی کرده2012،  7پارکر   وری )آتکینز و( و تعهد و بهره2013،  6(؛ رفاه )کنرات و برون2014

بسیاری از این تحقیقات از نوع همبستگی بوده که نتایج دال بر آن است که مهربانی نیز با دیگر فضایل 

ورزیدن، دریافت عشق و هوش اجتماعی همبستگی مثبت داشته است )کانتر  مانند همدلی، ظرفیت عشق 

همکاران،   درحالی2017و  و  (.  مهربانی  بین  علّی  رابطه  یک  ایجاد  برای  همبستگی،  شواهد  چنین  که 

(. در مطالعات 2018کند کافی نیست )کارری و همکاران،  بینی میپیامدهایی همانند رفاه را که پیش

کار گرفته شده که مهربانی در به  مداخله یهاآمیز، رفتار مهربانانه و راهبرددیگری نیز مداخلات محبت

وری بالاتر کار، خودکارآمدی و رضایت از زندگی مرتبط باشد )گیب و محل کار ممکن است با بهره

ارد.  های مداخله وجود دکارگیری راهبردب(. انتقادی که در به  2022؛ داتو و همکاران،  2019رحمان،  

آمیز ممکن است کارساز نباشد )کارری  این است که در غیاب یک ارتباط علّی واضح، مداخلات محبت

 ی هاکار عمدتاً بر جنبه  طیدر مح  یدر حوزه مهربان  ریاخ  یهاحال، پژوهشنیا با(.  2018و همکاران،  
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فرا  داشته   یمهربان   یریگشکل  ندیمحدود  مستق ارائه کرده  ییهامدل   ایاند  تمرکز  تمرکز  بر   ی میاند که 

نداشته  یواقع  نهیزم بررسپژوهش  به  صرفاً  اغلب  و  مهربان  یاند  نتا  یارتباط   اند ته پرداخ  یکار  جیبا 

و همکاران،    ی؛ کارر2019و رحمان،    بی؛ گ 2023  ،1بورگیالف و ب؛ فرا   1404)افشارزاده و همکاران،  

جهت خلق مدل باید ، بنیادنظریه داده ای یا نه ی(. در مطالعات زم2020، 2و همکاران  ی؛ هو2024و  2018

های های نظری و دیدگاهکردن دادهلحاظ و    برخاسته باشد(  افراد مطلعپژوهش )  یواقع  نهیزم  ازها  داده

 جه ی. درنتکندبنیاد را مخدوش میبر نظریه دادهزمینه، اعتبار پژوهش کیفی مبتنی   خبرگان علمی خارج از

  اندک کار    طیدر مح  یمهربان  یری گشکل  ندیاز فرا   یا نه یو زم  یشواهد تجربشده،  های انجامطبق بررسی

  یمهربان  یریگشکل  ندیبه فرا   ژهیطور وکه به   یپژوهش مستقل  دهدیموجود نشان م   اتیادب  یبررس  است.

مح بس  کار  طیدر  باشد،  است.    اریپرداخته  پبراین،  مضافمحدود  مهربان  نی شیمطالعات  در    یعمدتاً  را 

روان پمثبت   یشناسچارچوب  با  و  پژوهشکرده   یبررس  نانهیخوشب  یهافرض شیگرا  کمتر  و  با   یاند 

توجه داشته   یمهربان  یریگشکل  فرایندبه    برخاسته از میدان پژوهش،  یهابر دادهی و مبتن  یا نهیزم  کردیرو

تحل  پژوهش  است. هدف  با  بررس مؤلفه  ییشناسا  ،یمهربان  یریگشکل  ند یفرا   عمیق  لیحاضر  و    ی ها 

جامع   یریرا پر کند و تصو  یعلم  خلأ    نیا   کندی هرمزگان، تلاش م  یدولت  یهاآن در سازمان  یامدهایپ

 کار ارائه دهد.  طیدر مح یمهربان یهاییایاز پو یواقع یها بر دادهی و مبتن 
 

 شناسی پژوهشروش
ای بوده است. برای کشف الگوی  این پژوهش براساس هدف از نوع تحقیقات کاربردی و توسعه

بنیاد( استفاده شد. براساس این رویکرد، ابزار گردآوری ای از روش تحقیق کیفی )راهبرد نظریه دادهزمینه

ساختاریافته استفاده شد. میدان تحقیق و جامعه پژوهش را مدیران و کارشناسان ارشد ها، مصاحبه نیمهداده

ای موضوع تحقیق در  دهند که از شرایط زمینههای دولتی استان هرمزگان تشکیل میمنابع انسانی سازمان

دلیل نقش کلیدی آنان در مدیریت روابط کاری انتخاب این گروه بهها آگاه و مطلع هستند.  آن سازمان 

و فرهنگ سازمانی و نیز آگاهی بالاتر نسبت به فرایندهای رفتاری کارکنان صورت گرفت. ازآنجاکه 

د، مدیران و کارشناسان منابع انسانی بهترین شناخت فردی دارمهربانی در محیط کار ماهیتی رفتاری و بین

 . ها دارا هستندگیری و بروز آن در سازمانرا از شکل
 _______________________________________________________________________ 
1. Fryburg 

2. Hui et al. 
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پروتکل مصاحبه تدوین شد )جدول پارادایمی، راهنما و  از مدل  استفاده  با  با  1  نخست  ( و سپس 

های  شوندگان، مصاحبهمند و روش گلوله برفی و دعوت از مصاحبهگیری هدفاستفاده از روش نمونه

با   به احتمال تولید داده جدید،   13عمیق تا رسیدن به حد اشباع نظری  انجام شد. جهت احتیاط و  نفر 

ام ادامه یافت. با وجود مشکلات فراوان، قرار ملاقات   18ها تا نفر  مفهوم جدید و یا مقوله جدید مصاحبه

جهت شد.  تعیین  و  سؤالات  هماهنگ   و  کوال  ایمصاحبه  سؤالات  شناسینوع  از  مصاحبه  تدوین 

دقیقه طی بازه زمانی سه ماهه به طول    75طور متوسط  شد. جلسات مصاحبه به  ( استفاده2009)  1برینکمن 

 شد.   انجام جلسه  دو یا  یک در به شرایط انجامید و بسته

کوربین در سه مرحله )کدگذاری باز،   و ای مستمر استراوسمقایسه روش ها ازجهت تحلیل داده

 2مند استراوس و کوربینرهیافت نظام گردید. براساس کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی( استفاده

ای، راهبردهای مهربانی و درنهایت گر، شرایط زمینهشرایط علّی، پدیده محوری، شرایط مداخله (،1998)

ها درقالب مدل پارادایمی کشف گردید. نهایتاً برای  پیامدهای مهربانی و بررسی روابط بین این پدیده

 بودن پژوهش راهبرد: تطبیق توسط اعضا، بررسی همکار و مشارکتی  ارزیابی اعتبار بخش کیفی از سه

( که نتایج هر سه راهبرد، روایی و پایایی مرحله کیفی تحقیق را نشان 2000  ،3استفاده شد )کرسول و میلر 

و    .داد پژوهش  اعتبار  افزایش  جهت  پا  ییروا   نییتع  یبراهمچنین  اعتبار،  اریمع  چهار  از  ییایو   :

اطمینان انتقال تأییدپذیریپذیری،  و  لینکلناستفاده    پذیری  و  )کوبا  پایایی 1994،  4شد  تأیید  برای   .)

منظور از موضوعی دو کدگذار استفاده شد. بدینها نیز از روش باز آزمون و روش توافق درونمصاحبه

 30تا    10صورت تصادفی انتخاب و هر کدام در فاصله زمانی  شده، پنج نمونه بههای انجامبین مصاحبه

هولستی پایایی  از ضریب  لذا  توافقات  روز کدگذاری شدند.  میزان  تعیین  شد. ضرایب    5برای  استفاد 

ها پایایی بالایی آمده نشان داد که طبق ضریب پایایی باز و ضریب پایایی دو کدگذار، مصاحبهدستبه

 دارند.  
  

 _______________________________________________________________________ 
1. Kvale & Brinkmann 

2. Strauss & Corbin 

3. Creswell & Miller 

4. Guba & Lincoln 

5. Percentage of Agreement Observation  (PAO) 
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 . پروتکل اصلی مصاحبه 1جدول 
 سؤالات اصلی  ردیف                                                

 مهربانی در محیط کار کدامند؟ علّی شرایط  1

 های دارد؟ مهربانی در محیط کار چه ابعاد و مؤلفه محوری پدیده 2

 گیری مهربانی در محیط کار کدامند؟ ای شکلعوامل زمینه 3

 گیری مهربانی در محیط کار کدامند؟شکل گر مداخله شرایط  4

 گیری مهربانی در محیط کار کدامند؟راهبردهای شکل 5

 کارگیری راهبردهای مهربانی در محیط کار کدامند؟به پیامدهای 6

 

 های پژوهشیافته
دادهباتوجه تحلیل  اینکه جهت  ازبه  استراوسمقایسه روش ها  مستمر  مرحله  و ای  در سه  کوربین 

های حاصل )کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی( استفاده شده است. درادامه به یافته

 شود: از این سه مرحله پرداخته می

کدگذاری باز: در این تحقیق سه مرحله کدگذاری باز صورت گرفت. در مرحله اول، نکات کلیدی 

کد( و در مرحله دوم کدهای اولیه تبدیل به کدهای   723موجود در مصاحبه تبدیل به کدهای باز اولیه )

سپس مفاهیم    مفهوم( تبدیل شدند.  133اند و پس از آن کدهای ثانویه به مفاهیم ) کد( شده  234ثانویه )

ارتباط با موضوعات مشابه طبقه   26شود )پردازی گفته می شوند که با این کار مقولهبندی میبراساس 

 مقوله فرعی(. 

کدگذاری   اجزای  شد.  استفاده  پارادایمی  مدل  محوری،  کدگذاری  برای  محوری:  کدگذاری 

مقوله علّی،  شرایط  از:  عبارتند  مداخله محوری  شرایط  حاکم،  بستر  یا  زمینه  و  محوری،  راهبردها  گر، 

آمده، اجزای کدگذاری محوری تشریح دستهای بههای متقابل و پیامدها. درادامه براساس یافتهکنش

 (2 گردد: )جدول می

مهربانی در محیط    به بروزهستند که    اتفاقاتیرویدادها یا    ،منظور از شرایط علّیالف( شرایط علّی:  

آور  کننده و یا الزامشوندگان خواسته شد تا عوامل ترغیببنابراین، از مصاحبه  شوند. منجر میتأثیر  کار  

های دولتی استان هرمزگان را عنوان کنند. در مرحله  گیری مهربانی در محیط کار در سازمانبرای شکل

کد    32کد اولیه و    97ها بود،  وتحلیل نکات کلیدی مصاحبه بر تجزیهها مبتنی کدگذاری باز که تحلیل

مفهوم و    18این کدها در     مرحله بعد یعنی کدگذاری محوری،براساس تحلیل  ثانویه استخراج گشد که  

های  ارزشی، عوامل دانشی و اطلاعاتی، ویژگی  بندی شد. درنهایت عوامل هنجاری ومقوله فرعی دسته  4
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عنوان عوامل علّی بروز مهربانی در محیط کار شناخته شدند. درادامه  فردی و عوامل مدیریتی و حمایتی به

 شود: ها مرتبط با عوامل علّی ارائه میکنندههایی از مشارکتقولهایی از شواهد گفتاری و نقلنمونه

شرکت    اون دوره  یباشه، اما تو  یذات  یمهربون  کردمی قبلاً فکر م...»اطلاعاتی«:    و  دانشی  »عواملـ  

 (3شونده )مصاحبه .«..کنم نیتمر شتریباعث شد ب ن ی کرد. هم نیگرفت و تمر ادی شهی م دمیفهمکردم 

  ستطبیعی دغدغه بهبود روابط خودمون با هم داریم سازمان تو ....ما »ارزشی«:  و هنجاری »عواملـ 

 (1شونده )مصاحبه .«کنن... کمک  و باشن مهربون کنن می  سعی همه

  مشکل  همکارم  های فردی: »....وقتیصفات، حالات و ویژگی  مثال،عنوانفردی« به   های»ویژگی ـ  

 همینطوری  بچگی  از  دیگه،  اینجوریه  خب  کنم؛می  کمکش  بگه  بهم  کسی  اینکه  بدون  خودم   داره،

 ( 8شونده )مصاحبه «.... بودم

»...وقتی  و  مدیریتی  »عواملـ    خوبشون  کار  کننمی   حس  همه  کنن،می   حمایت  مدیران  حمایتی«: 

 (9شونده )مصاحبه .«کنه...  پیدا  ادامه مهربونی شهمی باعث  این  و داره ارزش

  و  باز،  کدگذاری  مرحله  در  های کیفیداده  تحلیل  مهربانی در محیط کار(: پس)محوری    پدیده(  ب

 عنوان به  "مهربانی در محیط کار"  مقوله  ها،مقوله  ماهیت  بهباتوجه  نیز  و  شده  ارائه  هایویژگی  بررسی

کد   48اولیه و    کد  160  ها،مصاحبه   دقیق  تحلیل با  و  باز  کدگذاری  مرحله  شد. در  انتخاب  محوری  مقوله

ابعاد مهربانی در   ارائه  برای  نهایی  کد  48این    محوری،  و سپس در کدگذاری  گردیده  استخراج  ثانویه

اساس، مهربانی در محیط کار براین  شد.   بندیدسته   فرعی  مقوله  3  و  مفهوم  27  به  و  رفت  کاربه  محیط کار

ارباب و سطح  سازمانی  فردی، سطح  سه سطح  نمونهدر  درادامه  اجتماع کشف شد.  و  از  رجوع  هایی 

 ها مرتبط با پدیده محوری آمده است: کنندههایی از مشارکتقولشواهد گفتاری و نقل

  باهاش  لحظه  یه  کنممی   سعی  داره،  استرس  کار  سر  همکارم  ... وقتی»فردی«:    سطح  در  »مهربانیـ  

 (12شونده )مصاحبه .«بشه... بهتر حالش و کنم صحبت

  تو   و  نباشه  فردی  فقط  مهربونی تا  داریم  تمجید و تجلیل  جلسات  ...ما»سازمانی«:    سطح  در  »مهربانیـ  

 ( 5شونده )مصاحبه .«بشه...  دیده سازمان کل

رجوع  وقتی»جامعه«:    و  رجوع  ارباب  سطح  در  »...مهربانیـ     تلاش   تیم  همه  داره،  مشکل  ارباب 

 (2شونده )مصاحبه .«کنیم... حل رو مشکلش صبر و احترام با کنیممی 

ای مؤثر بر مهربانی در محیط  شوندگان خواسته شد تا شرایط زمینهای: از مصاحبه ج( عوامل زمینه
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کد   56ها،  وتحلیل دقیق مصاحبه ترتیب در مرحله کدگذاری باز و با تجزیهکار را  عنوان نمایند. بدین

این کدها در   مرحله بعد یعنی کدگذاری محوری،براساس تحلیل  کد ثانویه استخراج شد که    18اولیه و  

 هاییژگیوی،  سازمان  ساختار،  سازمان  هاییژگیوبندی شدند. بنابراین،  مقوله فرعی دسته   4مفهوم و    11

ای مهربانی در محیط کار شناخته شدند. درادامه  عنوان شرایط زمینهی بهطیمح  عوامل ی و  فرهنگ سازمان

 ای آمده است: ای مرتبط با عوامل زمینهکنندهاز مشارکت قولای از شواهد گفتاری و نقلنمونه

 کنهنمی   جرئت کسی  محورن،قانون  و  خشک  خیلی  که  هاییسازمان  .....تو»های سازمان«:  »ویژگیـ  

 ( 4شونده )مصاحبه .«شه....می انجام طبیعی مهربونی داریم، باز فضای  که ما جای اما کنه، مهربونی

مداخله شرایط  مصاحبهد(  از  و گر:  راهبردها  »انتخاب  مؤثر  عوامل  تا  شد  خواسته  شوندگان 

کد   83ها در کدگذاری باز،  سازوکارهای مهربانی در محیط کار« را بیان کنند. با تحلیل دقیق مصاحبه 

 3مفهوم و    14این کدها در    کدگذاری محوری،براساس تحلیل  کد ثانویه احصا شد. سپس    27اولیه و  

دسته فرعی  نهایتاً  مقوله  شدند.  سازمانبندی  به  مربوط  ارائه،  عوامل  فرد  به  مربوط  و عوامل  دهنده 

گر درنظر گرفته شدند.  عنوان شرایط مداخلهی بهمربوط به موضوع مهربان  عوامل ی، و  مهربان  کنندهافتیدر

 گر آمده است:مرتبط با شرایط مداخلهای  کنندهاز مشارکت  قولای از شواهد گفتاری و نقلدرادامه نمونه 

 یا   نباشه  آماده  طرف  کنم،  مهربانی  بخوام  اگه  حتی  ...گاهی»کننده مهربانی«:  های دریافت»ویژگیـ  

 ( 13شونده )مصاحبه «.....شهنمی  خوایممی  که چیزی اون نتیجه باشه، اشتباه فکرش

شوندگان خواسته شد تا راهبردهای مهربانی در محیط ه( راهبردهای مهربانی در محیط کار: از مصاحبه 

کد ثانویه و   46کد اولیه و  135ها، کار را عنوان کنند. در مرحله کدگذاری باز و با تحلیل دقیق مصاحبه

استخراج شد که    29 تحلیل  مفهوم  در    مرحله کدگذاری محوری،براساس  مفاهیم  فرعی   6این  مقوله 

بر مبتنی   یمهربانبر سلامت،  مبتنی   یمهرباندوستی،  بر نوعمبتنی   یمهربانراهبرد:    6بندی شدند. بنابراین  دسته 

بر تکلیف احصا و کشف گشد. مبتنی  یمهربانمبتنیبر اخلاق و    یمهربانبر عدالت،  مبتنی   یمهربانمنفعت،  

 ها مرتبط با راهبردها ذکر شده است: کنندهاز مشارکت قولهایی از شواهد گفتاری و نقلدرادامه نمونه 

به بقیه یاری و کمک کنیم یجوری من هم همکاری داوطلبانه    کنیممی  .... سعی»محور«:  دوستی »نوعـ  

 ( 9شونده )مصاحبه .«دارم... 

س از سر مهربانی، محبت  خسته  یا  داره  استرس  همکاران  از  یکی  بینممی   ... وقتی»محور«:  »سلامت ـ  

دلسوزی سعی می  کوتاه  گپ  یه  کنم،  اوکی  رو  فضا  کنممی   و  باز  یاصحبت  و   استراحت  بهش  کنم 
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  (12شونده )مصاحبه .«دم...می

مصاحبه از  پیامدها،  استخراج  برای  پیامدها:  درخصوص و(  را  خود  نظر  تا  شد  خواسته  شوندگان 

ها در مرحله کدگذاری پیامدهای موردانتظار از مهربانی در محیط کار بیان کنند. با تحلیل دقیق مصاحبه 

این کدها   مرحله کدگذاری محوری،براساس تحلیل  کد ثانویه استخراج شد که    63کد اولیه و    192باز،  

تفکیک  اساس، پیامدهای مهربانی در محیط کار بهبندی شدند. براینمقوله فرعی دسته  6مفهوم و  34در 

هایی از پیامدهای مثبت و منفی در سطوح سه گانه: فردی، سازمانی و اجتماعی تعیین شد. درادامه نمونه

 مدها آمده است: ها مرتبط با پیاکنندهاز مشارکت شواهد گفتاری و نقل قول

  برای   انگیزمون  و  داریم  خوبی  حس  بقیه  هم  و  خودم  هم  مهربونیم،  هم  با  ... وقتی»  »پیامدهای مثبت«:ـ  

 (6شونده )مصاحبه .«شه...می  بیشتر کار

منفی«:  ـ    یا  داریم  ضعف  ما   کننمی   فکر  هابعضی   کنیم،  مهربانی   زیادی  اگه  ...گاهی»»پیامدهای 

 .(18شونده )مصاحبه .«دیم..نمی انجام درست رو هامسئولیت 
 

 . اجزای کدگذاری محوری 2جدول 
 های اصلی مقوله های فرعی مقوله کدهای باز )مفاهیم( 

 های انسانیهای کارکنان در زمینه ارزشباورها و نگرش

 عوامل هنجاری  و ارزشی 

 شرایط علّی :

عوامل شیوع و بروز  

 مهربانی در محیط کار

 هنجارهای اجتماعی و فرهنگی در روابط بین افراد 

 فردی و رفتارهای مثبتدغدغه بهبود روابط بین

 های دینی و مذهبیپایبندی به اعتقادات و آموزه

 پایبندی به اخلاقیات در روابط بین فردی 

 بازخورد فردی درخصوص تعاملات و روابط گذشته 

 عوامل دانشی و اطلاعاتی
 بازخورد گروهی درخصوص تعاملات و روابط گذشته 

 داشتن دانش پیرامون نقش رفتارهای انسان دوستانه 

 ارتباطات و تعاملات مشارکتی متقابل 

 های شخصیتیصفات، حالات و ویژگی

 های فردی ویژگی

 همخوانی فرد با دیگران 

 ها ها و تفاوتشباهت

 نیاز به همکاری و زندگی گروهی

 تحقق منافع فردی 

 حمایت مدیران ارشد

 عوامل مدیریتی و حمایتی
 تشوق و ترغیب رفتارهای مثبت در سازمان 

 ادراک حمایت سازمانی از بروز رفتارهای مهربانی 

 رفتار رهبری 
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 . اجزای کدگذاری محوری 2جدول  ادامه 
 های اصلی مقوله های فرعی مقوله کدهای باز )مفاهیم( 

 بودن حامی

 مهربانی در سطح فردی 

پدیده محوری: بروز  

بروز مهربانی در محیط  

 کار

 بودن دلسوز 

 پشتیبانی درمورد مسائل شخصی

 گذراندن با افراد جدیدوقت

 بودن و داشتن مربی 

 های ساده مهربانیدادن حرکات و ژستنشان

 دادن همدلی نشان

 بیان طنز و خنده 

 در دسترس بودن، زمان دادن، گوش دادن، گفتگو کردن 

 توجه انسانی به افراد 

 آمیز روحیه محبت

 تجلی فرهنگ مهربانی 

 مهربانی در سطح سازمانی 

 رواج همکاری و کارگروهی

 کردن آگاه

 های آموزش و توسعه ارائه فرصت

 برقراری ارتباط منظم 

 ها برخورد مهربانانه و منصفانه موقع بحران

 تمجید و تجلیل 

 به اشتراک گذاشتن مسائل و مشکلات 

 درخواست بازخورد 

 دادن اصالت، انصاف و فراگیری در سازمان نشان

 رجوعارائه خدمات عالی به مشتریان و ارباب

 مهربانی در سطح ارباب رجوع و اجتماع 

 بشردوستی 

 امور و کار خیریه

 ارائه خدمات اجتماعی

 همکاری با مشتری و اریاب رجوع

 پاسخگویی محیطی 

 یاری و کمک کردن به دیگران

 دوستیبر نوعمهربانی مبتنی

راهبردهای مهربانی در  

 محیط کار

 همکاری داوطلبانه 

 گذاری رفتارهای محبت آمیز اشتراک

 بروز رفتار درست و تکرار آن

 مهربانی مبتنی بر سلامت 
 حفظ انگیزه کار در همکاران 

 دلسوزی برای همکاران 

 شدن این امر مثبت تشویق همکاران برای جاری
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 . اجزای کدگذاری محوری 2جدول  ادامه 
 های اصلی مقوله های فرعی مقوله کدهای باز )مفاهیم( 

 شناسی مثبت در سازمان تقویت فضا و جو روان

 مهربانی مبتنی بر سلامت 

 راهبردهای مهربانی در  

 محیط کار

 کمک روانی و معنوی به همکاران

 افزایش رفتارهای مثبت توسط افراد دیگر 

 اصلاح رفتار نادرست 

 جلوگیری از بروز رفتار مخرب و ضدشهروندی 

 حفظ و ارتقای جایگاه خود بین کارکنان و در سازمان

 بر منفعت مهربانی مبتنی
 رفتار متقابل از دیگران در آینده

 دریافت امتیاز ازطرف مقابل و دیگران 

 هزینه-فایده

 ای با دیگرانحصول اطمینان از رعایت عدالت مراوده

 ادراک عدالت نسبت به خود و دیگران  بر عدالت مهربانی مبتنی

 تقویت فرهنگ عادلانه ارتباطی با دیگران 

 رعایت اصول اخلاقی 

 بر اخلاق مهربانی مبتنی

 احساس مسئولیت 

 فردی داشتن صفات اخلاقی مثبت ارتباطی بین

 های اجتماعی پایبندی اخلاقی به هنجارها و ارزش

 های دینی و مذهبی پایبندی اخلاقی به اعتقادات و آموزه

 احساس اجبار به بروز رفتار مهربانانه 

 مهربانی مبتنی بر تکلیف

 داشتن رابطه نزدیک با همکاران 

 عنوان یک وظیفه فردی بروز رفتار مهربانانه به

 های مرجع داخل و یا خارج سازمان پیروی از گروه

 پاسخگویی نسبت دیگران 

 نوع فعالیت سازمان 
 های سازمان ویژگی

 ای مهربانی عوامل زمینه

 اندازه واحدها و اندازه سازمان

 رسمیت 

 پیچیدگی ساختار سازمانی 

 تمرکز 

 رهبری 

 های فرهنگ سازمانیویژگی
 کار تیمی

 حمایت مدیریت 

 الگوی ارتباطی

 بستر و الزامات محیطی
 عوامل محیطی 

 زیر ساخت فرهنگی و اجتماعی مناسب
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 . اجزای کدگذاری محوری 2جدول  ادامه 
 های اصلی مقوله های فرعی مقوله کدهای باز )مفاهیم( 

 سبک و نقش رهبری 

 عوامل مربوط به سازمان 

 گر شرایط مداخله

 شرایط روانی و فیزیکی محیط کاری 

 جو و فضای سازمانی 

 هوش اجتماعی

عوامل مربوط به فرد ارائه دهنده  و 

 کننده مهربانی دریافت

 هوش عاطفی

 تعهد و التزام به دیگران 

 سلامت معنوی

 ها انگیزه

 سبک زندگی 

 شدت موضوع )ارتباط( 

 عوامل مربوط به موضوع مهربانی 

 اثر موضوع )ارتباط( 

 تجربه موضوع )ارتباط( 

 ساختار موضوع )ارتباط( 

 محتوای موضوع )ارتباط( 

 بهبود سلامت روانی و جسمی کارکنان

 سطح فردی 

پیامدهای مثبت 

 مهربانی 
 پیامدهای مهربانی 

 های ارتباطیبهبود ارتباطات و مهارت

خوش بینی )باور به صداقت، احساس مثبت به سازمان، گرایش به نشان  

 دادن رفتار مهرآمیز و خیرخواهانه نسبت به سازمان 

شناختی دارای ظرفیت مثبت( ؛ بهزیستی ذهنی)طیفی از حالات روان

 ازجمله: شادی، رضایت از زندگی و عاطفه مثبت.

 نفس عزت

 آمیز زا بر فرد و دیگران و تحریک رفتارهای محبتاثر مثبت انرژی

 رشد و توسعه نقاط قوت فرد 

 ارتقای انگیزه کاری 

 محورفرهنگ سازمانی اخلاق

 سطح سازمانی 

 وری سازمانی بهبود بهره 

 درگیری شغلی

 توسعه رفتار شهروندی سازمانی 

 اعتماد سازمانی 

 کار تیمی

 خلاقیت و نوآوری سازمانی

 نشاط سازمانی
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 . اجزای کدگذاری محوری 2جدول  ادامه 
 های اصلی مقوله های فرعی مقوله کدهای باز )مفاهیم( 

 سازی و بهبود تعاملات اجتماعی شبکه

 سطح اجتماعی 
پیامدهای مثبت 

 مهربانی 

 پیامدهای مهربانی 

 رجوع و مشتری ارتقای سطح رضیت ارباب

 توسعه سرمایه اجتماعی

 ای مهربانایجاد جامعه

 ایجاد نسلی مهربان 

 برداشت از رفتار مهربانانه فرد استفاده و سوءسوء

 سطح فردی 

 پیامدهای منفی

 مهربانی 

 کاری، آسیب و تعارض در نقش( اختلال در عملکرد شغلی فرد )کم

 های بالاتر )مدیران و رئیسان( رفتن اقتدار ِ افراد دارای مسؤلیتازبین

 ای آسیب به وجهه حرفه

 کردن افراد از زیر مسؤلیت خود خالیشانه

 غلبه سازمان غیر رسمی بر سازمان رسمی 

 سطح سازمانی 
 مراتب سازمانی تضعیف ساختار رسمی و زیرپاگذاشتن قواعد سلسله

 اختلال در فرایندهای سازمانی

 تحریف در نظام ارزیابی عملکرد در سازمان 

 بروز احساس و ادراک منفی

 سطح اجتماعی 
 های غیر رسمی ناکارآمد تشکیل گروه

 تنبلی اجتماعی 

 ریاکاری در ارتباطات اجتماعی

 

است. در این  انتخابی  کدگذاری بنیاد،نظریه داده در کدگذاری مرحله کدگذاری انتخابی: سومین

از متن پدیده موردمطالعه به  صورت ترسیمی نظریه نهایی را نشان  مرحله پژوهشگر برحسب فهم خود 

گر، راهبردها و پیامدها، ای، شرایط مداخلهدهد. پس از ارائه شش دسته مقوله علّی، محوری، زمینهمی

 دهد.  های مختلف را نشان می( ارتباط شماتیک میان مقوله1نمودار )
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 گیری مهربانی در محیط کار الگوی فرایند شکل .1نمودار 

 

 گیری مهربانی در محیط کار سیر داستان شکل

رایندی پیچیده و چندبعدی است طورکه مشخص است مهربانی در محیط کار فهمان  1مطابق نمودار  

عوامل   تعامل  از  می   مختلف که  ویژگی شکل  با  فرایند  این  می گیرد.  آغاز  کارکنان  فردی  شود؛ های 

های شخصیتی، همخوانی با دیگران، نیاز به همکاری و تحقق منابع ویژگی،  حالات،  صفاتعواملی مانند  

ها، عوامل هنجاری دهند. در کنار این ویژگیدادن مهربانی افزایش می ، توانایی افراد را برای نشانفردی

مانند   ارزشی  نگرشو  و  فرهنگی، دغدغهباورها  و  اجتماعی  و ها، هنجارهای  اعتقادات  به  پایبندی  ها، 

بینآموزه روابط  در  اخلاق  به  پایبندی  دینی،  برفردیهای  چارچوبی  فراهم ،  مهربانانه  رفتار  بروز  ای 

بازخوردهای کنند. همچنین، عوامل دانشی و اطلاعاتی شامل  کنند و آن را در مسیر مطلوب هدایت میمی 

ارتباطلات و تعاملات مشارکتی  ،  دوستانهفردی و گروهی، داشتن دانش پیرامون نقش رفتتارهای انسان

، بهتر رفتارییندهای  ا با درک درست فر  کارکنانزیرا    ؛کنندظرفیت اعمال مهربانی را تقویت میمتقابل،  

زمینه را برای ظهور و تداوم مهربانی   حمایتیمدیریتی و    عواملکنند. درنهایت،    عملتوانند مهربانانه  می 

 .دهدآورد و انگیزه کارکنان را برای رفتار مهربانانه افزایش میفراهم می 
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)مهربانی در سطح فردی، مهربانی در سطح پس از ترکیب این عوامل، پدیده مهربانی در محیط کار  

عنوان محور اصلی الگو عمل گیرد که بهشکل میرجوع و اجتماع(  سازمانی و مهربانی در سطح ارباب

ای تنها به عوامل علّی بلکه به شرایط زمینهای پویاست که شدت و کیفیت آن نهکند. مهربانی، پدیدهمی 

مداخله زمینهو  شرایط  است.  وابسته  نیز  ویژگیگر  شامل  فساختار  سازمان،  های  ای  رهنگ  سازمانی، 

انکار است. شرایط است و تأثیر آن در تعیین بستر مناسب برای مهربانی غیرقابل  یمحیطو عواملی  سازمانی  

شرایط روانی و فیزیکی محیط کار،  عوامل مربوط به سازمانی )سبک و نقش رهبری،  گر، یعنی  مداخله

)هوش اجتماعی، هوش عاطفی،   دهنده و گیرنده مهربانیهای فرد ارائهویژگی جو و فضای سازمانی(،  

)شدت، اثر، تجربه، ساختار، محتوای    موضوع مهربانیتعهد و التزام به دیگران و...( و عوامل مربوط به  

 .توانند اثر عوامل علّی را تقویت یا تضعیف کنندکننده دارند و می، نقش تعدیلموضوع(

کنند: گانه مدیریت میآن را ازطریق راهبردهای شش  محیط کارگیرد،  که مهربانی شکل میزمانی

محور. این راهبردها، محور و تکلیفمحور، اخلاقمحور، عدالتمحور، منفعتمحور، سلامتدوستی نوع

فراهم می دهی می رفتار مهربانانه را سازمان اعمال آن در تعاملات روزمره  برای  سازند.  کنند و بستری 

کاهش  را  منفی  پیامدهای  و  افزایش  را  مهربانی  مثبت  پیامدهای  راهبردها،  متوازن  اجرای  و  انتخاب 

 .دهدمی 

است. ازجمله  در سه سطح فردی، سازمانی و اجتماعی  نتایج این فرایند، شامل پیامدهای مثبت و منفی  

می مثبت  افزایش  پیامدهای  به  کارکنانتوان  و جسمی  روانی  ارتقای  ،  بهبود سلامت  ارتباطات،  بهبود 

اشاره کرد که هم برای فرد و هم برای سازمان   سازی، توسعه سرمایه اجتماعی و...انگیزه، کار تیمی، شبکه

حال، افراط در مهربانی یا مدیریت نامناسب راهبردها ممکن است پیامدهای درعین .مفید استو جامعه  

اقتدار مدیریتی ن، تنبلی اجتماعی و  اختلال در ساختار رسمی سازما،  منفی مانند سوءبرداشت، کاهش 

 . همراه داشته باشدبه .ریاکاری در ارتباطات اجتماعی و..

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه
داده  نشان  را  مهربانی  فردی  مزایای  مختلف،  مطالعات  تعریف اگرچه  سازمانی،  سطح  در  اما  اند، 

؛ کارری و همکاران، 2025پات و لین،  مشخص و الگوی مفهومی جامع برای تبیین آن وجود ندارد )

(. ادبیات پژوهش غالباً به بخشی از فرایند مهربانی یا نتایج  2019؛ لایوس،  2017کانتر و همکاران،  ؛  2024
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الگوی یکپارچه  رفتاری آن پرداخته به تدوین  این  ای که علل، زمینه و کمتر  پیامدهای  ها، راهبردها و 

پدیده را تبیین کند، توجه شده است. پژوهش حاضر در تلاش است تا با استفاده از رویکرد کیفی و 

گیری مهربانی محور از فرایند شکلبنیاد، به این خلأ علمی پاسخ دهد و الگویی زمینهراهبرد نظریه داده

 .در محیط کار ارائه کند

تأثیر عوامل فردی، عوامل هنجاریپدیده  ،نتایج نشان داد مهربانی ـ    ای چندبعدی است که تحت 

دانشی عوامل  مدیریتیـ    ارزشی،  عوامل  و  می ـ    طلاعاتی  شکل  بستر  .گیردحمایتی  در  عوامل  این 

گر )عوامل سازمانی، فردی و مربوط به ها و ساختار فرهنگی سازمان و تحت تأثیر شرایط مداخلهویژگی

می بروز  مهربانی(  نوعموضوع  شامل  متمایز  راهبرد  شش  درقالب  آن  فرایند  و  محور، دوستی کنند 

منفعتسلامت عدالتمحور،  اخلاقمحور،  تکلیفمحور،  و  میمحور  مدیریت  همچنین شودمحور   .

دارد.   منفی  و  مثبت  پیامدهای  محیط کار  در  محیط کادرمجموع، شکلمهربانی  در  مهربانی   ر، گیری 

گیرد، گر شکل می ای و مداخله شود، تحت تأثیر شرایط زمینه فرایندی است که از عوامل علّی آغاز می

این مسیر به  دارد.دنبال  شود و درنهایت پیامدهای مثبت و منفی به دهی میسازمان  یازطریق راهبردهای 

دهد تا با درک بهتر پدیده مهربانی و مدیریت مناسب آن، فرهنگ مهربانی را در  ها امکان می سازمان

 .محیط کار نهادینه کنند و همزمان از پیامدهای منفی احتمالی جلوگیری نمایند

های  ها نشان داد که عوامل هنجاری و ارزشی، عوامل دانشی و اطلاعاتی، ویژگییافتهبه اینکه  باتوجه

  توان گفت ؛ میعنوان شرایط علّی مهربانی در محیط کار نقش دارندفردی و عوامل مدیریتی و حمایتی به

(  2017های اخلاقی و دینی، با کالدول )( درباره نقش آموزه2015این یافته با دیدگاه پاسمور و ادیز )

راستاست.  ( درباره همدلی و تمایلات درونی فرد هم 2015درباره مسئولیت اخلاقی مهربانی، و با یاگیل )

در بروز    عوامل دانشی و اطلاعاتی  و نیز  عوامل هنجاری و ارزشیبر نقش کلیدی  همچنین این یافته مبتنی 

مهربانی در این مطالعه ( ناسازگار است.  1404مکاران )مهربانی سازمانی با نتایج پژوهش افشارزاده و ه

نوع شد:  متمایز کشف  راهبرد  منفعت محور، سلامتدوستیدرقالب شش  عدالتمحور،  محور، محور، 

؛ کارری 1995دوستی )استرن و همکاران،  های نوعبندی با نظریهمحور. این دسته محور و تکلیف اخلاق

( و نظریه عمل متقابل )ایسونی و ساگدن، 2010بین و آجزن،  (، اقدام منطقی )فیش 2018و همکاران،  

 . ( انطباق دارد2020؛ زولکیفلی و یازید، 2018

کهباعنایت  همچنین است  آن  بر  دال  پژوهش  نتایج  اینکه  زمینه   به  ویژگیعوامل  همچون  های  ای 
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سازمانی، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی و عوامل محیطی، بستری مؤثر برای بروز یا تقویت رفتارهای 

( 1394( و فرهی و همکاران )1404این یافته با نتایج رحمنی و همکاران )، بنابراین  کنندمهربانانه فراهم می

ویژگی تأثیر  است.  درباره  همخوان  سازمانی  ارتباطات  بر  فرهنگی  و  ساختاری  و  به های  فرهی  زعم 

طورکه شناخت  همان بنابراین،  سازد.  فرهنگ سازمانی، شخصیت یک سازمان را می (  1394همکاران )

فرهنگ های مطلوب  و ایجاد ویژگیشخصیت یک فرد کمک شایانی در تحلیل رفتار وی دارد، شناخت  

می هم  در  سازمانی  مهربانانهشکلتواند  رفتار  شود.  مؤثر  گیری  موانع ط  واقع  پژوهش،  آن  نتایج  بق 

تواند مانع بلوغ ارتباطی شود. طبق نتایج این پژوهش ازجمله شرایط ساختاری، سازمانی و فرهنگی می 

گر: ها حاکی از آن است که شرایط مداخلهیافتهعلاوه،  بههای فرهنگ سازمانی است.  ای، ویژگی زمینه

مربوط به    عواملی و  مهربان  کنندهافت یدهنده  و درعوامل مربوط به فرد ارائه؛  عوامل مربوط به سازمان

آورد. بنا به اذعان  ی بستری عام برای اجرای راهبردهای مهربانی در محیط کار پدید میموضوع مهربان

 کند.گر در بروز رفتار مهربانه نقش ایفا میب( شرایط مداخله2022داتو و همکاران ) 

بنا به نتایج پژوهش مبنی  بر پیامدهای مثبت مهربانی در محیط در سطوح  همچنین در بعد پیامدها، 

بودن مهربان  بر اینکه( مبنی 2017فردی، سازمانی و اجتماعی، این یافته با نتایج تحقیقات کاتنی و بنرجی )

، همخوانی دارد. همچنین نتایج این تحقیق با است  دی طور مثبت مفدهنده به  یو هم برا   رندهیگ  یهم برا 

های سایر تحقیقات ازلحاظ تأثیر مثبت مهربانی در فرد، سازمان و اجتماع همخوانی دارد )گیب و  یافته

؛ منروپ و  2019؛ غرغل و همکاران،  2013؛ کنرات و برون،  2017؛ کانتر و همکاران،  2019رحمان،  

باتوجه2010؛ آتکینز وپارکر،  2014همکاران،   نشان داد فضیلت مهربانی در   به(. همچنین  نتایج  اینکه 

ءبرداشت، اختلال سوبه  نیز ممکن است    آنافراط در    تواند پیامد منفی هم داشته باشد ومحیط کار می

. این نتایج دور از انتظار نیست؛ زیرا برخی استدلال شودمنجر  در ساختار رسمی یا کاهش اقتدار مدیریتی  

بیشکرده که  میاند  فضیلت،  یک  حتی  چیزی،  هر  اچوارتز،  ازحد  و  )گرانت  باشد  بد  ؛  2011تواند 

عنوان الف( مهربانی در محیط کار به1404(. همچنین در پژوهش افشارزاده و همکاران )2004،  1ارسطوله 

به معرفی شده است؛  مثبت صرف  این پژوهش علاوهطورییک پدیده  منفی که در  بعد  مثبت،  بعد  بر 

های پژوهش حاضر با نتایج مطالعه میشل و مهربانی مورد کنکاوش قرار گرفته است. از این بعد، یافته

عنوان یک نقطه ضعف زعم آن پژوهش، مهربانی در محل کار به( سازگاری دارد. به2024همکاران )

 _______________________________________________________________________ 
1. Aristotle 



 1404زمستان (، 56پیاپی شماره )  4شماره ، چهاردهممطالعات رفتار سازمانی، سال  فصلنامه

 

100 

 

 کند.گیری قاطع را درسازمان تضعیف می شود که تصمیم تلقی می

 ند یفراهم آورد تا با درک فرا   رانیو مد  گذاراناست یس  یبرا   ییمبنا  تواندی پژوهش م  نیا   یهاافتهی

س   یرفتارها  یریگشکل برا   ییهااستیمهربانانه،  ب  یمؤثر  ارتباطات  ارتقا  ی فردنیبهبود   ت یفیک  یو 

الگو   نیتدو  یکار  یزندگ بهارائه  یکنند.  ابزارشده  و   ییامکان شناسا  ،یراهبرد  یمنزله  نقاط ضعف 

منسجم از   یریتصو  ،یمیپارادا   یساز و با اتکا به مدل  سازدی را فراهم م  یاصلاح  یراهکارها   یطراح

مند، ازجمله مداخلات هدف  دهدینشان م   جینتا  .دهدیارائه م  یدولت  یهادر سازمان  یمهربان  یهاییایپو

تقو  یقدردان  یررسمیو غ  یرسم  یهابرنامه  ،یمهربان  یهاآموزش مهارت  گرانه، یاری  یرفتارها  تیو 

اقدامات   نیموفق ا   یحال، اجرا نیو سلامت روان کارکنان را ارتقا دهد. باا   یاعتماد، تعلق سازمان  تواندی م

منابع   صیاست؛ ازجمله تخص  یساختار  یبانیو پشت  یرسم  یهااستید قالب س  اآنه  یسازنهینهاد  ازمندین

شاخص  ،یمال ارز  یهاگنجاندن  در  مد  یابیمرتبط  ا   رانیعملکرد  برا   یروان  یفضا  جادیو   انیب  یامن 

ها در سازمان  یتحقق فرهنگ مهربان  یدیارکان کل  ،ی شنهاد یعناصر مطابق مدل پ   نی. ا ها دگاهیآزادانه د

 . شوندی ممحسوب 

بهره  توانندی م  ی آت  یهاپژوهش رو  یریگبا  پ  یکمّ  یکردهایاز  صنا  یشیمای و  بافت  عیدر   یهاو 

کار   طیدر مح  یمهربان  یریگمدل شکل  یریپذم یسنجش تعم  و    یرونیب  یاعتبارسنج  متنوع، به  یسازمان

 یو سازمان  یهنگگوناگون فر  طیمدل را در شرا   یامکان آزمون استحکام نظر  ،یکردیرو  نیبپردازند. چن

م افزون سازدی فراهم  طراح  ن،یا بر.  از  مداخله  یتجربشبه    یها یاستفاده   یاثربخش  یابیارز  یبرا   ی  ا و 

»دستورالعمل  ییابزارها مهربان  «یمهربان  یهاهمچون  »مداخلات  علّ   تواندی م   «،یسازمان  یو   ی شواهد 

تأث  یمستدل پ   یمهربان  ریدرباره  رف  یدیکل  یامدهایبر  و   یتعهد شغل  ،ی شادمان  ،یشناختروان  اههمچون 

آورد  یمیت  یاثربخش و   یر یتفس  یساختار  یسازمدل   مانند   شرفتهی پ  یها روش   یریکارگبه   .فراهم 

ساختار  یسازمدل  چندسطح  دهیچیپ  یسازوکارها  تواندی م  ز ین یمعادلات  فرد  انیم   یو   ، ی عوامل 

سازمان  یفرد نیب فرا   یو  در  درا  یمهربان  یریگشکل  ند یرا  سازد.  بررس  نیآشکار   ی هانقش  یراستا، 

تعد  یا واسطه »خودمهربان  ییرهایمتغ  گرانهلی و  ه  ای  «یچون  م  «یجانی»هوش  روابط   یهاسبک   انیدر 

در  یپردازهیو توسعه نظری چارچوب نظر یسازیغن  یبرا  ییبالا تی ظرف ،یسازمان یامدهایو پ یارتباط

دارد  نیا  بررس   توانند یم  ندهیآ  یهاپژوهش  ن،یبرا علاوه  .حوزه  فرهنگ   ایزمینهعوامل    یبه  همچون 

  تال یجید  یهارسانه  یاثرگذار  زی( و نیدر برابر خصوص  ینوع سازمان )دولت  ،ینسل  یهاتفاوت  ،یسازمان
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 توانند یم  تنهانه  یمطالعات  نیبپردازند. چن  یانتقال مهربان  فیتضع  ای  لیبر تسه  نینو  یارتباط  یهاو پلتفرم

 ی فراهم آورند، بلکه راهگشا  تالی جیعصر د  یکار  یهاط یدر مح  یمهربان  یهاییایاز پو  یترق یدرک عم

عملکرد   یداریو پا  یاجتماع  یهمبستگ  ،یروان  تیامن  یارتقا  یبرا   یعمل   یو راهبردها  هااستیتوسعه س

 . ها خواهند بودسازمان
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 . 237ـ  276(: 115) 34، مدیریت بهبود و تحول سازمانی با رویکرد فراترکیب، 
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