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Abstract 
Empathy, as a core competency in public administration, has acquired strategic significance 

amid growing social complexities, polarization, and declining public trust in government 

institutions. The ability of public sector organizations to address emotion-centered 

challenges—such as crisis management and cultural diversity—depends more on emotionally 

intelligent governance than on the efficiency of administrative procedures alone. Despite 

policy emphasis on developing empathetic leadership, empirical studies have rarely explored 

the formation and institutionalization of empathy within bureaucratic structures, often 

reducing it to an individual personality trait. This study aimed to identify operational strategies 

for strengthening empathy at the individual, organizational, and institutional levels in Iran's 

public sector organizations. A qualitative approach based on thematic analysis was employed, 

drawing on semi-structured in-depth interviews with 50 employees and managers from 18 

government institutions. Purposive maximum variation sampling was used to ensure diversity 

across organizational levels, years of service, and institution types. Findings indicate that, 

beyond personality traits, leadership factors, human resource policies, and organizational 

norms substantially shape empathetic behaviors. Three interconnected levels (individual, 

organizational, and institutional) were identified as critical in fostering empathy. The study 

reconceptualizes empathy as a multi-level organizational capability and proposes a tripartite 

framework consisting of: (1) creating a supportive organizational culture, (2) systematic 

emotional development training, and (3) promoting inclusion and diversity. This research 

constitutes the first systematic effort in Iran to institutionalize empathy as an institutional 

capacity. It offers practical guidance for public leaders, policymakers, and human resource 

professionals to deliver more humane, responsive, and trust-enhancing public services. 
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1. Introduction 
Empathy, defined as the ability to understand and 

share the feelings of others, has emerged as a 

critical competency in public administration. In 

an era marked by increasing social complexity, 

societal polarization, declining citizen trust in 

government institutions, and emotion-laden 
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challenges such as crisis management and 

cultural diversity, public sector organizations 

increasingly rely on emotionally intelligent 

governance rather than purely procedural 

efficiency. Empathetic leadership and practices 

bridge the gap between bureaucratic operations 

and human-centered service delivery by fostering 
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citizen participation, policy inclusivity, and 

institutional legitimacy. 

Despite growing global recognition of empathy’s 

role in improving organizational performance, 

reducing interpersonal conflicts, enhancing team 

collaboration, and promoting ethical decision-

making, public sector bureaucracies—

characterized by rigid hierarchies, administrative 

inertia, and short-term operational priorities—

often overlook emotional intelligence. Most 

existing studies treat empathy as an individual 

trait rather than as a multilevel organizational 

capacity that can be systematically 

institutionalized. In Iran, where public 

administration operates within a collectivist 

cultural context that emphasizes ethical and 

religious values, such as mercy and justice, 

alongside hierarchical bureaucratic structures, the 

need for empathetic governance is particularly 

acute. Such governance can help reduce the 

government–citizen gap, enhance organizational 

resilience amid crises and sanctions, and rebuild 

public trust. However, empirical research on 

institutionalizing empathy in Iranian public 

organizations remains scarce, with limited 

attention to multilevel strategies encompassing 

the individual, organizational, and institutional 

levels. 
Research Problem and Gap 

While international literature highlights 

empathy’s positive effects on employee well-

being, service quality, and public value creation, 

few studies have systematically explored its 

operationalization and institutionalization in 

bureaucratic public settings. In the Iranian 

context, structural barriers, such as rigid 

hierarchies; cultural influences, including 

collectivism and ethical norms; and policy 

priorities have not been adequately examined in 

relation to empathy development. This gap is 

evident in the lack of multilevel frameworks that 

integrate individual traits with organizational 

norms and institutional policies. The present 

study addresses this gap by investigating the lived 

experiences of public sector employees and 

managers in Iran to identify practical strategies 

for fostering empathy at multiple levels. 

Objectives 

The primary objective was to identify operational 

strategies for strengthening empathy across the 

individual, organizational, and institutional levels 

in Iranian public sector organizations. The 

secondary aims were to redefine empathy as a 

multilevel organizational capability and propose 

a tripartite framework for its institutionalization. 

2. Methods 
This qualitative study adopted a descriptive–

interpretive phenomenological approach guided 

by Lincoln and Guba’s (1985) trustworthiness 

criteria. Data were collected through semi-

structured, in-depth interviews with 50 

employees and managers from 18 diverse Iranian 

government institutions, supplemented by 

organizational documents, including HR policies 

and training reports. Purposive maximum-

variation sampling ensured diversity in gender, 

organizational level—including senior, middle, 

and frontline positions—years of service, 

institution type, and geographic region. 

Interviews lasted between 30 and 45 minutes, 

with an average duration of 38 minutes. Of the 

interviews, 74% were conducted virtually and 

26% in person. All interviews were audio-

recorded with informed consent, transcribed 

verbatim, and analyzed using inductive thematic 

analysis following Graneheim and Lundman 

(2004). Approximately 1,850 meaning units were 

condensed into 874 initial codes, which were 

grouped into 42 subcategories, 14 main 

categories, and three overarching themes. Data 

saturation was reached after 43–45 interviews. 

Trustworthiness was ensured through 

triangulation of interviews and documents, 

member checking involving summary feedback 

from 12 participants, peer debriefing involving 

independent coding by two researchers with 88% 

agreement, and reflexive journaling. 

3. Results 
Beyond personality traits, leadership behaviors, 

human resource practices—including 

recruitment, training, and performance 

appraisal—and organizational norms 

significantly shaped empathetic behaviors. Three 

interconnected levels emerged: 

1. Individual level: Self-awareness, 

emotional regulation, and perspective-
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taking were foundational to empathy but 

were often constrained by workload and 

stress. 

2. Organizational level: A supportive 

culture characterized by psychological 

safety, peer coaching, participatory 

decision-making, systematic emotional-

development programs—including 

empathy workshops, Balint groups, and 

interdepartmental projects—and 

inclusive norms fostered collective 

empathy. 

3. Institutional level: Policies promoting 

diversity, the representation of 

marginalized groups, and citizen-

centered service design helped 

institutionalize empathy as a systemic 

capacity. 

The study redefines empathy as a multilevel 

organizational ability and proposes a tripartite 

framework comprising: (1) creating a supportive 

and positive organizational culture; (2) 

institutionalizing systematic emotional-

development practices; and (3) strengthening 

workforce inclusion and diversity. 

4. Conclusion 
These findings align with global literature 

emphasizing empathy’s role in reducing burnout, 

enhancing resilience, and promoting inclusive 

governance (e.g., Mussagulova, 2024; Beck & 

Ranchordás, 2025). In Iran, cultural values, 

including collectivism and ethical-religious 

norms, alongside bureaucratic challenges, 

amplify the need for multilevel interventions. The 

proposed framework offers practical guidance for 

public leaders seeking to integrate empathy into 

HR systems, leadership training, and policy 

design, thereby humanizing services, improving 

responsiveness, and rebuilding trust. This study 

represents the first systematic Iranian effort to 

treat empathy as an institutional capacity, 

contributing to theories of human-centered 

governance and addressing gaps in developing-

country contexts. 

Investing in empathy at multiple levels is 

foundational to building more humane, adaptive, 

and trustworthy public institutions in complex, 

digitally mediated, and socially fragmented 

environments. Future research should include 

comparative studies, longitudinal evaluations of 

empathy interventions, and explorations of 

empathy in digital public services. 
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 علمی پژوهشی

 کیفی مطالعه: ایران دولتی بخش در کارکنان میان در همدلی ارتقاء راهبردهای واکاوی
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 دریافت: تاریخ
 1404بهمن  13

 :پذیرش تاریخ
 1405خرداد  11

 :انتشار تاریخ
 1404اسفند  25

 چکیده
گی عنوانبه همدلی دی شایست ومی، امور اداره در کلی یش با عم فزا ، هایپیچیدگی ا  اجتماعی

ت. است یافته راهبردی اهمیت دولتی، نهادهای به شهروندان اعتماد کاهش و سازیقطبی  موفقی
حور، عاطفه مسائل با مواجهه در عمومی بخش هایسازمان یریت مانند م حران مد ، تنوع و ب  فرهنگی

ز بیش د باوجود. است وابسته عاطفی هوشمند حکمرانی به اداری، هایرویه کارایی ا  تأکی
بری پرورش بر هاگذاریسیاست  و گیریشکل به محدودی تجربی مطالعات همدلانه، ره

ای در همدلی سازینهادینه ب و اندپرداخته بوروکراتیک ساختاره یژگی صرفا   را آن اغل ی و  فرد
ددانسته ت عملیاتی راهبردهای شناسایی هدف با پژوهش این.ان  فردی، سطوح در همدلی تقوی

 ردرویک بر مبتنی و کیفی پژوهش، روش. شد انجام ایران عمومی بخش هایسازمان نهادی و سازمانی
یق از هاداده و بود مضمون تحلیل  مدیران و کارکنان از نفر ۵۰ با ساختاریافتهنیمه هایمصاحبه طر

حسط در تنوع تأمین منظوربه تنوع، حداکثر با هدفمند گیرینمونه. شد گردآوری دولتی نهاد ۱۸  و
 هایویژگی بر علاوه که داد نشان هایافته.شد گرفته کار به نهادها، نوع و خدمت سابقه سازمانی،

ی منابع هایرویه رهبری، عوامل شخصیتی، سان زمانی هنجارهای و ان ه رفتارهای بر نیز سا  همدلان
ته،همبه سطح سه. تأثیرگذارند س زمانی فردی، سطوح شامل پیو  همدلی پرورش در نهادی، و سا

یی عنوانبه را همدلی مطالعه، این. شد شناسایی  و کرده بازتعریف سازمانی چندسطحی توانا
هدمی پیشنهاد گانهسه چارچوبی  توسعه مندنظام آموزش حمایتی، فرهنگ ایجاد شامل که د

ست تنوع و فراگیری تقویت و عاطفی ساس،براین.ا ت برای بعدیسه چارچوبی حاضر پژوهش ا ی  تقو
زمانیفرهنگ ایجاد شامل که دهدمی ارائه عمومی بخش در همدلی دنظام آموزش حمایتی، سا ن  م

ی تواندمی چارچوب این. است نهادی ساختارهای در تنوع و فراگیری تقویت و عاطفی توسعه  برا
رانسیاست عمومی، رهبران نابع متخصصان و گذا اسخ تر،انسانی جهت در انسانی، م  و گوترپ

سازتر د راهگشا عمومی، خدمات شدن اعتماد  .باش

 ها: کلیدواژه
 بخش هایسازمان همدلی،

 سازمانی،فرهنگ عمومی،
 رهبری همدلی، آموزش

 .محورانسان حکمرانی همدلانه،

 مقدمه 1
همدلی، به معنای توانایی درک و تجربه موقعیت 

های سرعت به یکی از شایستگیعاطفی دیگران، به

                                                      
ی :نویسنده مسئول *   ثمانه یزدان

 yazdani@tvu.ac.ir-s ایمیل: ایران. تهران، مهارت، ملی دانشگاه آدرس:
 

راهبردی و اخلاقی در حکمرانی بخش عمومی تبدیل 
شده است. در شرایطی که جوامع معاصر با 

شدن  یهای فزاینده اجتماعی، قطبپیچیدگی
ها و کاهش اعتماد شهروندان به نهادهای دیدگاه
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ای به ابزاری مهم اند، این قابلیت رابطهدولتی مواجه
برای بهبود نظام ارائه خدمات عمومی، تقویت اعتماد 

گویی مؤثر به نیازهای متنوع شهروندان مدنی و پاسخ
؛ بک و ۲۰۲۴، 1بدل شده است )موساگولووا

 .(۲۰۲۵، 2رانچورداس

تواند های دولتی میین میان، همدلی در سازماندر ا
نقش مهمی در پیوند میان الزامات بوروکراتیک و 

ها های انسانی حکمرانی ایفا کند. پژوهشارزش
های دولتی ایران، دهند که در سازماننشان می

ازجمله سازمان سنجش آموزش کشور، همدلی 
 افتای مهم در بسرمایه»عنوان تواند بهسازمانی می

عمل کند و از طریق تعامل عوامل فردی، « سازمانی
سازمانی و محیطی تقویت شود )شهراسبی و 

(. همچنین، برخی مطالعات داخلی ۱۳۹۸همکاران، 
تواند پلی دهند که همدلی سازمانی مینشان می

مراتبی بوروکراتیک و میان ساختارهای سلسله
ت، اخلاقی، مانند رحمت و عدال -های فرهنگی ارزش

ایجاد کرده و به کاهش فاصله میان دولت و 
؛ ۱۳۹۵شهروندان کمک کند )قهرمانی و عزیزاکرم، 

(. در چنین بستری، ۱۳۹۸شهراسبی و همکاران، 
که در  -راستایی عاطفی کارکنان بخش عمومی هم

های بوروکراتیک و تحقق ابعاد مرز میان اجرای رویه
 دمند، بلکهتنها سونه -انسانی حکمرانی قرار دارند 

برای مشارکت معنادار شهروندان و اجرای 
، 3های فراگیر ضروری است )بوزمن و سوسیاست

 .(۲۰۱۴، 4؛ زاکی۲۰۱۵

های پیشین نیز نقش مثبت همدلی را در پژوهش
اند. این ارتقای عملکرد سازمانی برجسته کرده

تواند از دهند که همدلی میمطالعات نشان می
رکنان در حل مسائل، طریق افزایش همکاری کا

راستاسازی اهداف فردی و همهای بینکاهش تعارض
های سازمانی، به بهبود عملکرد فردی با مأموریت

                                                      
1 Mussagulova 
2 Beck & Ranchordás 
3 Bozeman & Su 
4 Zaki 
5 Decety & Cowell 
6 Ashkanasy & Humphrey 
7 Vassallo et al. 

؛ ۲۰۱۴، 5ها کمک کند )دسیتی و کاولسازمان
، 7؛ واسالو و همکاران۲۰۱۱، 6اشکاناسی و هامفری

های ناهمگن، همدلی (. افزون بر این، در تیم۲۰۲۳
شود؛ می« گیریدیدگاه»یی موجب تقویت توانا

نیاز مهمی برای نوآوری و قابلیتی که پیش
ِ در حال تغییر پذیری در محیطانعطاف های عمومی

؛ کالوارد و ۲۰۱۲، 8رود )هوور و همکارانبه شمار می
 .(۲۰۲۱، 9همکاران

های بخش عمومی باوجود این، بسیاری از سازمان
نی بر مند رویکردهای مبتهمچنان در ادغام نظام

هوش عاطفی در ساختارها و فرایندهای اداری خود 
مراتبی اند. ساختارهای سلسلهبا چالش مواجه

های اداری و تمرکز گیرانه، جمود رویهسخت
مدت بر کارایی عملیاتی، اغلب مانعی در برابر کوتاه

فردی لازم برای تعامل های بینگیری مهارتشکل
؛ ۰۱۸۲، 10کنند )هاگتهمدلانه ایجاد می

(. در ۲۰۰۲، 12؛ کلت و همکاران۲۰۲۲، 11رانچورداس
دهند که این موانع ایران نیز مطالعات نشان می

توانند به کاهش تعلق سازمانی و افت روحیه می
رد فهای دولتی منجر شوند )داناییکارکنان در سازمان

(. ۱۳۹۰کریمی و همکاران، ؛ حاجی۱۳۹۸و همکاران، 
ی عاطفی کارکنان و هاچنین شکافی میان ظرفیت

انتظارات نقش سازمانی ممکن است پیامدهایی 
گو و مانند کاهش انگیزش، تضعیف رهبری پاسخ

افت کیفیت خدمات عمومی را در پی داشته باشد 
 .(۲۰۲۵؛ بک و رانچورداس، ۲۰۰۹، 13)گردس و سگال

های اخیر، توجه علمی به نقش همدلی در در سال
ر آوری دیش تابگیری، افزابهبود کیفیت تصمیم

برابر فشارهای شغلی و ارتقای بهزیستی محیط کار 
؛ سکرا ۲۰۱۱، 14است )لیلیوس و همکاران افتهیشیافزا

8 Hoever et al 
9 Calvard et al 
10 Hoggett 
11 Ranchordás 
12 Kellett et al 
13 Gerdes & Segal 
14 Lilius et al 
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(. ۲۰۲۲، 2؛ ادیس و همکاران۲۰۱۸، 1و فردریکسون
 هایحال، بسیاری از ابتکارات موجود در سازمانبااین

عمومی پراکنده و مقطعی بوده و کمتر در قالب 
 ادغام یسازماننسجم یادگیری و توسعههای مبرنامه

؛ لاجانته و ۲۰۱۰، 3اند )برونرو و همکارانشده
(. در همین راستا، برخی ۲۰۲۳، 4همکاران

دهند که تقویت های داخلی نیز نشان میپژوهش
زمان به همدلی سازمانی در ایران مستلزم توجه هم

شناختی کارکنان، عوامل مدیریتی توانمندسازی روان
اعتقادی است )جعفری و  -های اخلاقی شو ارز 

 .همکاران(

باوجود تأکید گسترده ادبیات بر پیامدهای مثبت 
های همدلی در عملکرد خدمات عمومی، پژوهش

اند و چارچوبی جامع برای تبیین موجود غالبا  پراکنده
عنوان ظرفیتی سازی همدلی بهچگونگی نهادینه

کنند نمی سازمانی و نهادی در بخش عمومی ارائه
(. بخش عمده این مطالعات بر ۲۰۲۴)موساگولووا، 

سطح فردی یا تعاملات مستقیم میان کارکنان و 
شهروندان تمرکز داشته و کمتر به سطوح سازمانی 

، هنجارها، یسازمانمانند فرهنگ -و سیستمی 
گذاری و طراحی خدمات عمومی ساختارها، سیاست

 ویژه درحلیلی، بهاند. این خلأ نظری و تتوجه کرده -
ی مراتبهای سلسلههای غیرغربی و بوروکراسیزمینه

 .تر استمانند ایران، برجسته

، پژوهش حاضر با هدف شناسایی اساسنیبرا
سازی راهبردهای عملیاتی برای تقویت و نهادینه

های بخش عمومی ایران انجام همدلی در سازمان
ی کرد کیفگیری از رویشده است. این مطالعه با بهره

های عمیق و تحلیل مضمون و بر پایه مصاحبه
ی هاساختاریافته با کارکنان و مدیران سازماننیمه

کند ابعاد مختلف این پدیده را از دولتی، تلاش می
های زیسته کارکنان بررسی کند. منظر تجربه

های پژوهش، سه راهبرد اصلی برای تقویت یافته

                                                      
1 Sekerka & Fredrickson 
2 Addiss et al 
3 Brunero et al 
4 Lajante et al. 
5 Mayer, Caruso & Salovey 

را نشان  های بخش عمومیهمدلی در سازمان
حمایتی،  یسازماندهد: ایجاد فرهنگمی

های توسعه عاطفی و تقویت سازی برنامهنهادینه
؛ ۲۰۰۰، 5فراگیری و تنوع در نیروی کار )مایر و همکاران

 .(۲۰۲۳، 7؛ ناکامورا و تاناکا۲۰۲۱، 6ویلا ری

عنوان قابلیتی سازی همدلی بهاین پژوهش با مفهوم
سازمانی و  شامل سطوح فردی، -چندسطحی 

به توسعه ادبیات رهبری عمومی، طراحی  -سیستمی 
کند. همچنین، تلاش نهادی و ارزش عمومی کمک می

های هایی برای ادغام ظرفیتکند راهنماییمی
های روزمره عاطفی در معماری سازمانی و رویه

؛ ۲۰۲۲مدیریتی ارائه دهد )آلنگ و همکاران، 
مسائل عمومی (. در شرایطی که ۲۰۲۴موساگولووا، 

و  افتهیشیهای اجتماعی افزاتر شده، شکافپیچیده
 افتهیها گسترشنظارت دیجیتال بر عملکرد دولت

تواند نقشی ای میاست، توجه به این بعُد رابطه
اساسی در تقویت مشروعیت نهادی، ایمنی 

شناختی کارکنان و ارائه خدمات عمومی روان
؛ ۲۰۰۹، 8گوتر ایفا کند )سینگر و لامتر و پاسخانسانی

 .(۲۰۲۵؛ بک و رانچورداس، ۲۰۲۴، 9هاویک و همکاران

 پيشينه و نظری چارچوب 2
 پژوهش

درک و تجربه عواطف  ییعنوان توانابه یدلمفهوم هم
 یهاسازمان نیادیبن یهایژگیاز و یکی گران،ید

در  نیآفرتحول یتیاست که ظرف یبخش عموم
ارائه خدمات و تعامل با شهروندان  ،یرهبر یهاحوزه

(. در بافت ۲۰24؛ موساگولووا، ۲۰۲۱ ،یر لایدارد )و
 یسازمان یکه همدل دهندیها نشان مپژوهش ران،یا

عمل  یراهبرد یاهیعنوان سرمابه یدولت یدر نهادها
عدالت و فرهنگ  ،یبهبود جو سازمان قیکرده و از طر

، و همکاران یاست )شهراسب تیقابل تقو یمشارکت
غالبا  بر  یاداره امور عموم یسنت ی(. ساختارها۱۳۹۸

6 Villari 
7 Nakamura & Tanaka 
8 Singer & Lamm 
9 Howick et al 
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 یهاداشته و جنبه دیتأک یرسم یطرفیو ب ییکارا
اند گرفته دهیخدمات را ناد یعاطف و یارابطه

(. ۲۰۲۲؛ رانچورداس، ۲۰۲۲، 1کندلس)جانسون و مک
مشهود  زین رانیا یدولت یهاغفلت در سازمان نیا

 ریدر مس یو ساختار یاخلاق ییهااست و چالش
و  ی)قهرمان کندیم جادیدولت و ملت ا وندیپ

متأخر  یهاحال، پژوهش نی(. با ا۱۳۹۵ زاکرم،یعز
 یریاعتماد، فراگ شیدر افزا یدیکل یرا عامل یهمدل

و  ریاند )ماکرده یمعرف یحکمران ییو پاسخگو
 یبرا.(۲۰۲۲و همکاران،  سی؛ اد۲۰۲۲همکاران، 

پژوهش  نیدر ا یهمدل ات،یمند ادبنظام یسازمانده
 ی: سطح فردشودیم یبررس یدر سه سطح مفهوم

 ی)فرهنگ ی(، سطح سازمانیعاطف - ی)ابعاد شناخت
و  ی)حکمران یستمی/سی( و سطح نهادیمیو ت

مدل  هیبر پا یبنددسته نی(. ایگذاراستیس
 کیستماتی( و مرور س۲۰۱۳روبرژ ) یچندسطح

 دهندی( استوار است که نشان م۲۰۲4) وواموساگول
متمرکز مانده و  یموجود عمدتا  بر سطح فرد اتیادب

 .اندافتهیتر کمتر توسعه سطوح کلان

 یشناخت - یعاطف یتوانمند یهمدل ،یسطح فرد در
 ای یشناخت یدارد: همدل زیاست که دو بعد متما

، 2و جکسون یتی)دس یگرید دگاهیدرک د ییتوانا
 یتجربه رزونانس احساس ای یعاطف ی( و همدل۲۰۰۴

( با ۲۰۱۴) ی(. زاک۲۰۱۴، 3و کاول یتی)دس گرانیبا د
ر از و متأث ایپو یندیرا فرا یهمدل ،یزشیانگ یکردیرو

بر  دگاهید نی. اداندیم یو نهاد یتیعوامل موقع
دارد و آن را از  دیتأک یهمدل یریپذآموزش تیقابل

 یکه برا یامر کند؛یم زیمتما یصرفا  ذات یژگیو کی
در خدمات  یاهیروابط معنادار با جوامع حاش یبرقرار

؛ موساگولووا، ۲۰۲۱ ،یر لایاست )و یضرور یعموم
 یژگیو کیاز  یهمدل ،یسطح سازمان در .(2024

. روبرژ ابدییارتقا م یو فرهنگ یمیت یتیبه ظرف یفرد
امکان پرورش  ،یچندسطح ی( با ارائه مدل۲۰۱۳)

ها در سازمان یگروه یعنوان مهارترا به یهمدل
مطالعات وزارت  زین رانی. در اکندیم نییتب

                                                      
1 Johnson & McCandless 
2 Decety & Jackson 
3 Decety & Cowell 

 نیا تیکه تقو دهدیوپرورش نشان مآموزش
 وندیو پ یشناختروان یتوانمندساز ازمندین تیظرف

و  یاست )جعفر یاعتقاد - یاخلاق یهابا ارزش
 یهمدلانه با کاهش فرسودگ ی(. رهبر۱۴۰۰همکاران، 

آور تاب ییهامیکارکنان، ت یماندگار شیو افزا یشغل
و  ری؛ ما۲۰۲۱، 4)لوسونگ و همکاران کندیم جادیا

همدلانه،  نگهفر  یدارا یها(. سازمان۲۰۲۲همکاران، 
پرفشار از انسجام و  کیبوروکرات یهاطیدر مح

( و ۲۰۲۱ ،یر لایبرخوردارند )و یبالاتر یریپذانعطاف
خدمات هوشمند  قیرا از طر یارزش افزوده اجتماع

 .(۲۰۱۶، 5و همکاران سی)فر دهندیم شیافزا یعاطف
 انیم یپل یهمدل ،یستمی/سیسطح نهاد در

ار ابز  نیاست. ا یعمل یو اجرا یانتزاع یگذاراستیس
تا خدمات را نسبت به  کندیبه کارکنان کمک م

 لایمتنوع حساس نگه دارند )و یاجتماع یهاتیواقع
نهادها را از  تیمشروع یتعاملات نی(. چن۲۰۲۱ ،یر

ت یجلب مشارکت و اعتماد شهروندان تقو قیطر
 ی(. با ظهور حکمران۲۰۲۱ ،ی)تانگ و گر کندیم

 یاخلاق یهایریگمیبه رکن تصم یمحور، همدلانسان
( ۲۰۲۱شده است )کالوارد و همکاران،  لیتبد ریو فراگ

 یامدهایدر درک و کاهش پ گذاراناستیو به س
و همکاران،  سی)اد کندیکمک م هااستینابرابر س

 یهمدل شدن،یتالیجیدر عصر د نی(. همچن۲۰۲۲
سکوهای ی ه طراحب ،ییزداتیعنوان پادزهر انسانبه

)رانچورداس،  شودیمنجر م یو هوشمند عاطف ریفراگ
 یکردهای(. رو۲۰۲۵؛ بک و رانچورداس، ۲۰۲۲

توسعه  ق،یطر نیاز ا زین یو تفکر طراح ینیآفرهم
)واسالو و  کنندیم لیکاربرمحور را تسه یهایفناور

 .(۲۰۲۳، 6همکاران

 دهدینشان م اتیمرور ادب ها،شرفتیپ نیباوجود ا
 ۶۵که دانش موجود همچنان پراکنده است. مرور 

که  کندیم دیی( تأ2024مقاله توسط موساگولووا )
 یادغام همدل یجامع برا یاهیفاقد نظر یفعل اتیادب

مطالعات بر  شتریاست. ب یعموم یندهایدر فرا
خط مقدم تمرکز دارند و به سطوح  یفرد یرفتارها

4 Lousung et al 
5 Ferris et al 
6 Vassallo et al. 
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( توجه یارگذاستی)س ی)هنجارها( و نهاد یسازمان
نبود  ،یپژوهش یاند. شکاف اصلکرده یاندک

 یاتیعمل یو فقدان الگوها یچندسطح یهالیتحل
 یدر ساختارها یمند همدلنظام یسازنهینهاد یبرا

است. پژوهش حاضر با هدف پر کردن  کیبوروکرات
سطوح مختلف  در یادغام همدل یخلأ، راهبردها نیا

 یعنوان عنصرکرده و آن را به یرا بررس یحکمران
بخش  یهاسازمان یراهبرد یهاتیدر قابل نیادیبن

 .کندیم فیبازتعر یعموم

 امور عمومیاداره های نظری درباره همدلی در دیدگاه

عنوان در اداره امور عمومی معاصر، همدلی به
ر، تمفهومی محوری برای پیشبرد حکمرانی انسانی

 .رح شده استگوتر مطتر و پاسخاخلاقی

 عنوان شایستگی فردیهمدلی به

همدلی جزء ضروری هوش عاطفی است و به فرد 
از شهروندان تا  -نفعان مختلف دهد با ذیامکان می

ارتباطی مؤثر و معنادار برقرار کند. این  -همکاران 
ارتباط، پایه اعتماد، کیفیت خدمات و مشروعیت 

؛ مایر و ۲۰۱۳دهد )گولمن، نهادی را تشکیل می
 گامشیبر اساس مطالعات پ(. ۲۰۲۲همکاران، 

، همدلی فرایندی (۲۰۱۱و باتسون )( ۱۹۹۴دیویس )
عاطفی، است که همدلی  -بعُدی، شناختی دو

های اجتماعی را در شناختی، همدلی عاطفی و مهارت
ی ویژه برای هم. این ابعاد، بهردیگیبرم راستاساز

ی زیسته هااقدامات بوروکراتیک با تجربه
اند؛ موضوعی که نظریه هوش شهروندان، ضروری

عاطفی و مداخلات سازمانی مبتنی بر همدلی نیز آن 
؛ ۲۰۱۲، 1؛ بین و همکاران۲۰۱۴کنند )زاکی، را تأیید می

 .(۲۰۲۱کالوارد و همکاران، 

، (۲۰۱۱ویژه آثار دسیتی )رویکردهای علوم اعصاب، به
سترس را تفاوت میان همدلی، همدردی و سرایت ا

سازند و بر اهمیت خودتنظیمی عاطفی و روشن می
 هایعنوان عوامل کلیدی کنششناسایی عواطف، به

خیرخواهانه اجتماعی در نهادها، تأکید دارند. درگیری 

                                                      
1 Bayne et al 
2 Soler-Mengazo et al 

همدلانه، پیوند عاطفی با شهروندان را تقویت کرده 
بخشد و معناداری شغلی و اعتماد مدنی را بهبود می

؛ مایر و همکاران، ۲۰۲۲س، کندل)جانسون و مک
های خدماتی نشان ها در محیطپژوهش(. ۲۰۲۲

دهند که تعاملات همدلانه به کاهش فرسودگی می
شغلی، افزایش رضایت و بهبود شناسایی سازمانی 

؛ لوسونگ و همکاران، ۲۰۲۲شوند )فنلی، منجر می
۲۰۲۱). 

 عنوان قابلیت رهبریهمدلی به

 هایدلی را پایه شیوهآفرین، همنظریه رهبری تحول
کند. رهبران همدل، محیطی رهبری پایدار معرفی می

شناختی ایجاد کرده، ارتباطات باز را امن از نظر روان
بخشند کنند و به کارکنان الهام میتسهیل می

؛ سولارس منگازو و ۲۰۱۱)اشکاناسی و هامفری، 
کنند که مطالعات اخیر تأیید می(. ۲۰۱۵، 2همکاران

بتنی بر همدلی برای ترویج عدالت اجتماعی، رهبری م
های های اخلاقی و ایجاد فرهنگمدیریت تناقض

فراگیر در نهادهای دولتی حیاتی است )تانگ و گری، 
 .(۲۰۲۴؛ موساگولووا، ۲۰۲۲؛ رانچورداس، ۲۰۲۱

، رهبری ۱۹-گیری کوویدها، مانند همهدر بحران
همدلانه عامل کلیدی سازگاری سازمانی و حفظ 
بهزیستی کارکنان خط مقدم بوده است. این رویکرد، 
همدلی را از یک مهارت نرم به ظرفیتی تاکتیکی در 

دهد )زاکی، آوری ارتقا میحکمرانی مبتنی بر تاب
(. ۲۰۲۴؛ موساگولووا، ۲۰۱۵؛ بوزمن و سو، ۲۰۱۴

لکه در تعامل با شهروندان ها، بتنها در تیمهمدلی نه
های مشارکتی و شود و محیطنیز به کار گرفته می

پذیر دلسوزانه را در ارائه خدمات عمومی امکان
از منظر انگیزش (. ۲۰۱۶سازد )فریس و همکاران، می

های درونی کارکنانی خدمت عمومی، همدلی با ارزش
خوانی دارد و که به خیر عمومی متعهدند، هم

کند ی خیرخواهانه اجتماعی را تقویت میهاانگیزه
 .(۲۰۲۲، 3؛ استیورز و واشینگتن۲۰۱۴)دسیتی و کاول، 

 عنوان اصل طراحی نهادیهمدلی به

3 Stivers & Washington 
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های نظری مرتبط، نظریه ترین چارچوبیکی از مهم
 ای وتبادل اجتماعی است که همدلی را منبعی رابطه

داند؛ منبعی که تبادل متقابل، همبستگی کلیدی می
کند. همدلی، اعتماد را در محیط کار تقویت می و

های سازمانی قوی را بر پایه احترام متقابل و فرهنگ
 کند )اشکاناسی وروابط مبتنی بر اعتماد، حمایت می

عدالت (. ۲۰۲۱، 1؛ نگوین و همکاران۲۰۱۱هامفری، 
اجتماعی بدون همدلی ممکن نیست؛ زیرا همدلی به 

های نیازهای جمعیتدهد گذاران امکان میسیاست
ی ای را درک کرده و سیاستحاشیه های فراگیرتر

؛ ادیس و همکاران، ۲۰۲۱طراحی کنند )حسین، 
۲۰۲۲). 

حکمرانی همدلانه، مشروعیت نهادها، همبستگی 
د کناجتماعی و مسئولیت دموکراتیک را تقویت می

در (. ۲۰۲۴؛ موساگولووا، ۲۰۱۱)اشکاناسی و هامفری، 
گرایی ، همدلی در تحقق کثرتجوامع چندفرهنگی

فرهنگی و ارائه خدمات فراگیر، نقشی محوری ایفا 
در (. ۲۰۲۲؛ مایر و همکاران، ۲۰۱۳کند )روبرژ، می

تواند از طریق نوآوری تر، همدلی میسطح ساختاری
ی آفرینی مشارکتعمومی مبتنی بر تفکر طراحی و هم

 گیرینهادینه شود؛ رویکردهایی که ظرفیت دیدگاه
؛ ۲۰۲۱دهند )کالوارد و همکاران، سازمانی را ارتقا می

، همدلی بیترت نیبد(. ۲۰۲۳واسالو و همکاران، 
یل پذیر تبدسازمانی به فعالیتی فرهنگی و مقیاس

 .شودمی

شناختی های رواندر نهایت، با تلفیق دیدگاه
)دیویس و باتسون(، علوم اعصاب )دسیتی(، سازمانی 

ادل اجتماعی( و حکمرانی )هوش عاطفی و نظریه تب
عنوان خیر عمومی چندسطحی عمومی، همدلی به

عنوان کلید ایجاد نهادهای شود و بهپردازی میمفهوم
پذیر، مورداعتماد و عادلانه شناخته عمومی انطباق

؛ ۲۰۲۱؛ تانگ و گری، ۲۰۱۵شود )بوزمن و سو، می
 .(۲۰۲۴موساگولووا، 

 همدلی در حکمرانی دیجیتال

گری شدن خدمات عمومی، میانجیدیجیتالیدر عصر 
فناوری تهدیدی جدی برای حفظ بعُد انسانی 
تعاملات ایجاد کرده است. انتقال خدمات به 

منجر  ییزداتیتواند به انسانسکوهای آنلاین می
شود؛ مگر آنکه همدلی به طور آگاهانه در طراحی 

های کاربرمحور و ویژه فناوریبه -خدمات دیجیتال 
؛ ۲۰۲۲ادغام شود )رانچورداس،  -گو به عواطف پاسخ

 .(۲۰۲۵بک و رانچورداس، 

کند تا همدلی دیجیتال به مدیران عمومی کمک می
تر، اعتمادسازتر و فراگیرتر سازند تعاملات را شخصی

این (. ۲۰۲۲؛ زیوکوویچ، ۲۰۲۲)مایر و همکاران، 
عنوان پادزهری برای رویکرد، با تبدیل همدلی به

های انسانی ، نوآوری را با ارزشییزداتیانسان
کند که سکوهای کند و تضمین میراستا میهم

دسترس، فراگیر و هوشمند عاطفی دیجیتال، قابل
عنوان ارزشی عمومی باشند. این امر، همدلی را به

سازی پذیری اداری و انسانیبرای غلبه بر آسیب
کند )بک و مجدد دولت دیجیتال معرفی می

 .(۲۰۲۵، رانچورداس

 پژوهش شناسیروش 3
این مطالعه با رویکرد کیفی و با استفاده از 

های تحلیل مضمونِ القایی انجام شد تا تجربه
و  گیری، تجربهزیسته کارکنان و مدیران درباره شکل

های بخش عمومی ایران تقویت همدلی در سازمان
مدتا  از طریق های پژوهش عبررسی شود. داده

ساختاریافته گردآوری شد های عمیق و نیمهمصاحبه
ها، نامهو با بررسی اسناد سازمانی، ازجمله آیین

                                                      
1 Nguyen et al 

های آموزشی و های منابع انسانی، گزارشسیاست
های های توسعه کارکنان مرتبط با مهارتبرنامه

فردی، تکمیل گردید. استفاده از این عاطفی و بین
ها و افزایش سازی دادهف مثلثمنابع مکمل با هد

 .ها صورت گرفتاعتبار یافته

جامعه هدف پژوهش شامل کارکنان و مدیران 
های دولتی جمهوری اسلامی ایران شاغل در سازمان
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صورت هدفمند و با حداکثر تنوع گیری بهبود. نمونه
کنندگان از نظر جنسیت، انجام شد تا تنوع مشارکت

د، مدیران میانی، سطح سازمانی )مدیران ارش
کارشناسان و کارکنان خط مقدم(، سابقه خدمت، 
نوع سازمان و منطقه جغرافیایی لحاظ شود. نمونه 

نهاد دولتی بود. انتخاب  ۱۸نفر از  ۵۰نهایی شامل 
کنندگان تا دستیابی به اشباع مضمونی مشارکت

های جدید، ادامه یافت؛ بدین معنا که مصاحبه
 .کردندای به تحلیل اضافه نمیمضمون یا راهبرد تازه

درصد(  ۷۴نفر ) ۳۷کنندگان، از میان مشارکت
صورت تلفنی یا از طریق سکوهای ارتباطی مجازی به

صورت حضوری مورد مصاحبه درصد( به ۲۶نفر ) ۱۳و 
ها، مصاحبه قرار گرفتند. ابزار اصلی گردآوری داده

 ساختاریافته بود که راهنمای آن بر اساس مرورنیمه
های ادبیات و اهداف پژوهش طراحی شد. پرسش

صورت باز تنظیم شدند و موضوعاتی مانند اصلی به
درک مفهوم همدلی در محیط کار، تأثیر حضور یا 
فقدان همدلی بر روابط سازمانی و اقدامات رسمی یا 
غیررسمی سازمان برای تقویت رفتارهای همدلانه را 

نندگان کگرفتند. همچنین، از مشارکتدربرمی
های واقعی از تجربه رفتارهای خواسته شد نمونه

همدلانه یا فقدان آن را در محیط کاری خود شرح 
 .دهند

های پیگیری، نظیر ها، پرسشبرای تعمیق داده
، «توانید این موقعیت را بیشتر توضیح دهید؟می»

به نظر شما »، «احساس شما در آن لحظه چه بود؟»
پیامد آن »و « رفتار شد؟چه عواملی موجب بروز این 

رح ها مطصورت پویا و متناسب با پاسخ، به«چه بود؟
ها با رضایت آگاهانه کتبی یا شدند. تمامی مصاحبه

زمان کنندگان ضبط شدند. مدتشفاهی مشارکت
دقیقه متغیر بود و به طور  ۴۵تا  ۳۰ها بین مصاحبه

های دقیقه به طول انجامید. فایل ۳۸میانگین حدود 
سازی و ی بلافاصله پس از هر مصاحبه پیادهصوت

 .ها بازبینی شدندبرای اطمینان از دقت داده

ها با استفاده از تحلیل محتوای کیفی تحلیل داده
به شیوه القایی و بر اساس چارچوب گرنهیم و 

( انجام گرفت. در مرحله نخست، هر ۲۰۰۴لوندمن )
بار سازی و چندین مصاحبه به طور کامل پیاده ۵۰

ها حاصل شود. مطالعه شدند تا درک کلی از داده
واحد معنایی شناسایی و پس از  ۱۸۵۰سپس، حدود 

کد اولیه تبدیل شدند. در  ۸۷۴سازی، به فشرده
پوشان، ادامه، کدها پس از حذف موارد تکراری یا هم

مقوله اصلی  ۱۴زیرمقوله و سپس در  ۴۲در 
ایسه بندی شدند. در نهایت، از طریق مقطبقه

 تر،ها در سطحی انتزاعیها و تفسیر آنمستمر داده
سه مضمون اصلی استخراج شد: ایجاد 

حمایتی، آموزش و توسعه عاطفی و  یسازمانفرهنگ
 .ترویج فراگیری و تنوع

 اه: نمونه کدگذاری و فراوانی برخی مقوله۱جدول 

 از مصاحبه  قولنقل فراوانی تقریبی مقوله اصلی زیرمقوله کد اولیه  شماره کد

۱-۱۵ 

دادن فعال گوش
د  و تأیی

 احساسات

رت های مها
 ارتباطی همدلانه

های برنامه
ی  آموزش

۴۲ 

ده شرکت ز ۹کنن : وقتی ا
لب گوش می ، صمیم ق دهم

و  حساس درک  د ا را اف
ر ارزشمندی می کنند و با ه

ی پیش من می دمشکل  .آین

۱۶-۳۰ 
ز  ی ا ی علن دردان ق

نکمک   همکارا

ی  ارها رفت شناسایی 
نه  همدلا

بری  ۳۱ الگوسازی ره

ر ۲کننده شرکت تی مدی : وق
ق  یکی را جلوی همه تشوی
ی  یگر عاد به یکد مک  کرد، ک
رزش  لی ا شد و همد

د ردی  .مشترک گ
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۳۱-۴۵ 

ن  یرا مقاومت مد
به آموزش 

ی  عاطف

ی  موانع ساختار
 آموزش

های چالش
ی  آموزش همدل

۲۷ 

ده شرکت ی : کارگاه۱۰کنن ها
ا  ، ام رگزار شد رض ب حل تعا
ی  رشد آن را جد مدیران ا
د  یجا غییری ا د و ت رفتن نگ

د   .نش

۴۶-۶۰ 

ترس از افشای 
ر  ضعف د

گ  کوچین

ر  ب برا مقاومت در 
 کوچینگ همتایان

درت  ات ق تعارض
 در یادگیری

۲۲ 

ده شرکت گ ۱۲کنن : کوچین
ا  د، ام همتایان خوب بو
د  دن رسی برخی ت

د ضعف هایشان آشکار شو
دو اقتدارشان    .کم شو

۶۱-۷۵ 

صب       تع
ی  نسیت ی/ج قوم

م تخدا اس  در 

ی  گ رهن موانع ف
 تنوع

های چالش
ع یری و تنو  فراگ

۳۵ 

ده شرکت م ۱۶کنن : استخدا
وب  اقوام مختلف خ راد از  اف
د  رش ا ن  اما مدیرا است، 
ن  دشا ه خو ز گرو ز ا هنو

دحمایت می   .کنن

۷۶-۹۰ 

جه ی فشار بود ا
 برای

های سیاست
 پذیرانعطاف

دودیت های مح
 هااداری سیاست

 موانع
های سیاست

ی  حمایت

۲۸ 

ده شرکت ۱کنن اعات ۷ : س
پذیر خوب کاری انعطاف

ین  جه و قوان ود است، اما ب
دهند اجرا اداری اجازه نمی

د   .شو

ای از کدگذاری و فراوانی برخی نمونه ۱جدول 
دهد. مصاحبه را ارائه می ۵۰ها بر اساس مقوله

دهنده تعداد تکرار هر کد در کل فراوانی، نشان
 .هاستداده

صورت دستی انجام شد تا ها بهتحلیل داده
کنترل کامل بر فرایند تفسیری حفظ شود. برای 

شناختی، کدگذاری اولیه به افزایش استحکام روش
طور مستقل توسط دو پژوهشگر دیگر نیز انجام 

دستیابی  ها از طریق بحث گروهی وگرفت. اختلاف
به اجماع برطرف شدند و میزان توافق بین کدگذاران 

 .درصد برآورد شد ۸۸حدود 

حاصل  ۴۵تا  ۴۳های اشباع مضمونی در مصاحبه
شد؛ بدین معنا که پنج مصاحبه پایانی، هیچ مضمون 
یا راهبرد جدیدی به تحلیل اضافه نکردند و صرفا  
نقش تأییدی داشتند. برای تضمین کیفیت پژوهش، 

( استفاده ۱۹۸۵از چهار معیار اصلی لینکلن و گوبا )
 .شد

سازی منابع داده، شامل اعتبار از طریق مثلث
ها و اسناد، مقایسه مستمر، ارائه مصاحبه

های مستقیم و گسترده برای پشتیبانی از قولنقل
هر مقوله و مضمون و بازبینی همتایان تأمین شد. 

ای هویژگی قابلیت انتقال با توصیف دقیق و غنی
ها و فرایند کنندگان، سازمانای مشارکتزمینه

گیری افزایش یافت تا خواننده بتواند درباره نمونه
 ها قضاوتانتقال بودن یافتههای مشابه قابلزمینه

 .کند

قابلیت اتکا از طریق مستندسازی تمام مراحل 
پژوهش در قالب مسیر بازرسی تأمین شد تا امکان 

ژوهش توسط پژوهشگران دیگر بررسی و تکرار پ
فراهم باشد. تأییدپذیری نیز از طریق بازاندیشی 

های بازتابی درباره پژوهشگر، نگهداری یادداشت
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ها و تأثیرات شخصی، کدگذاری مستقل فرضپیش
ها، نه توسط دستیاران پژوهش و تمرکز بر داده

 .های پژوهشگر، تضمین گردیدفرضپیش

مند در طول نظام بازاندیشی پژوهشگر به طور
های میدانی به پژوهش انجام شد و در یادداشت

 ای وثبت رسید تا تأثیر احتمالی پیشینه حرفه
ها شفاف شود. های پژوهشگر بر تفسیر دادهارزش

ها، خلاصه همچنین، برای تقویت اعتبار یافته
های اولیه، شامل مضامین اصلی و سه راهبرد یافته

قول کلیدی، در قالب نقل پیشنهادی، به همراه چند
رشی کوتاه برای  کنندگان، نفر از مشارکت ۱۲گزا

 .درصد نمونه، ارسال شد ۲۴معادل 

نفر پاسخ دادند؛ بنابراین، نرخ  ۹از میان آنان، 
ها را به درصد بود. هفت نفر یافته ۷۵گویی پاسخ

طور کامل تأیید کردند و دو نفر پیشنهادهای جزئی 
رائه سازمانی ا -موانع فرهنگی  برای تأکید بیشتر بر

ی گویدادند که در تحلیل نهایی لحاظ شد. عدم پاسخ
سه نفر عمدتا  به دلیل محدودیت زمانی گزارش شد. 
این فرایند نشان داد که تفسیر پژوهشگر عمدتا  با 

و  راستا بودهکنندگان همهای زیسته مشارکتتجربه
رده کمک کها به افزایش اعتبار و تأییدپذیری یافته

 .است

 ها در پژوهشگام تحلیل دادهبهگام ندی: فرا۱شکل 

پژوهش هاییافته 4
مصاحبه نشان داد که  ۵۰های حاصل از تحلیل داده

های بخش عمومی ایران از تقویت همدلی در سازمان
پذیر است: ایجاد طریق سه راهبرد اصلی امکان

حمایتی، آموزش و توسعه همدلی و  یسازمانفرهنگ
ترویج فراگیری و تنوع. هر یک از این راهبردها شامل 

ها و اقدامات عملی است که ای از برنامهمجموعه

های کنندهعنوان تسهیلها را بهکنندگان آنمشارکت
 .کلیدی رفتارهای همدلانه در محیط کار معرفی کردند

ی به این سه راهبرد در سطوح مختلف سازمان
خورند: در سطح فردی، بر رشد یکدیگر پیوند می

های عاطفی و ارتباطی تمرکز دارند؛ در سطح مهارت
سازمانی، به ایجاد فرهنگ و ساختارهای حمایتی 

اعتبارسنجی و نهایی سازی یافته ها: ۸گام 

(تم اصلی۳استخراج )مقایسه مداوم، انتزاع و استخراج تم ها:7گام 

(مقوله اصلی۱۴)هاگروه بندی و دسته بندی کد: ۶گام 

)کد اولیه۸7۴)شناسایی و کدگذاری اولیه: ۵گام 

(واحد۱٬۸۵۰≈)پیاده سازی و خوانش اولیه متن ها: ۴گام 

(مجازی/حضوری)انجام مصاحبه های نیمه ساختاریافته: ۳گام 

نهاد دولتی ایران۱۸شرکت کننده از ۵۰نمونه گیری هدفمند با حداکثر تنوع انتخاب : ۲گام 

تدوین راهنمای مصاحبه نیمه ساختاریافته+ مرور ادبیات : ۱گام 
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های فراگیر پردازند؛ و در سطح نهادی، بر سیاستمی
کنند. در مجموع، این و طراحی خدمات تأکید می

سازی ی نهادینهها چارچوبی چندسطحی برایافته
مند در عنوان شایستگی سازمانی و نظامهمدلی به

 .دهندبخش عمومی ارائه می

کنندگان به طور گسترده به باوجود این، مشارکت
موانع ساختاری و فرهنگی اشاره کردند که اجرای این 
راهبردها را در محیط بوروکراتیک دولتی ایران با 

ترین این سازند. ازجمله مهمدشواری مواجه می
گیرانه، مراتب سختتوان به سلسلهموانع می

 مدت بر روابطدادن به کارایی عملیاتی کوتاهاولویت
انسانی، مقاومت برخی مدیران در برابر تغییرات 

های قدرت میان سطوح ای، تعارضرابطه -عاطفی 

های اداری سازمانی، فشارهای اقتصادی و محدودیت
 .اشاره کرد

ای هکنندگان به چالشبرخی مشارکت افزون بر این،
ی های قومفرهنگی، نظیر فردگرایی فزاینده، تعصب

گرایی اداری، اشاره کردند یا جنسیتی و فرهنگ رسمی
گیری تعاملات همدلانه توانند مانع شکلکه می

کنندگان، در شوند. به باور بسیاری از مشارکت
نشدن این موانع، راهبردهای صورت مدیریت

دی ممکن است به اقداماتی نمادین محدود پیشنها
 ۲شده و با مقاومت سازمانی مواجه شوند. جدول 

ها و اقدامات کلیدی ای از راهبردها، برنامهخلاصه
 .دهدها را ارائه میشده در تحلیل دادهشناسایی

های بخش عمومیراهبردهای تقویت همدلی در سازمان -2جدول 

 اقدام برنامه راهبرد

رهنگ  یسازمانایجاد ف
ی  حمایت

ی رهبر  الگوسازی 

اطنشان ز طریق ارتب  دادن همدلی ا

رفتارهای  ز  انی ا درد شناسایی و ق
نه  همدلا

 های ارتباطی بازکانال
زخورد  فضاهای امن با

م جلسات  منظ

یهای تیمفعالیت  ساز

یکارگاه  های توسعه همدل

ین بهای تمر  یافهیوظ نیهمکاری 

ردهمایی ررسمی اجتماعیگ  های غی

وسعه  آموزش و ت
ی  همدل

ی برنامه زش های آمو
ی ته همدل  ساختاریاف

ی  مبانی هوش عاطف

رت ن فعالهای گوشمها  داد

رت رتباطمها رض و ا ل تعا  های ح

گمربی  گری و کوچین
یمربی  گری متمرکز بر همدل

 کوچینگ همتایان

لیادگیری  ستمر و تأم  م
ی بع همدل به منا رسی  ت  دس

 های تأملکارگاه

ع ع ترویج فراگیری و تنو  تشویق نیروی کار متنو
رشیوه دام فراگی تخ  های اس

ی  نمایندگی در رهبر
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و سیاست ی  های حمایت
ر ی  فراگ

رتیبات کاری انعطاف رت  پذی

ب  یافهیوظ نیهمکاری 
 یبخشنیهای بپروژه

ک  اشترا شجلسات   دان

 حمایتی یسازمان: ایجاد فرهنگ۱راهبرد 

ترین حمایتی، یکی از مهم یسازمانایجاد فرهنگ
های گیری رفتارهای همدلانه در سازمانعوامل شکل

 کنندگان تأکیدبخش عمومی شناخته شد. مشارکت
گیرد که کردند که چنین فرهنگی زمانی شکل می

رهبران سازمانی رفتارهای همدلانه را الگوسازی کنند، 
هایی برای ارتباطات باز را تسهیل نمایند و فرصت

ت غیررسمی و همکاری تیمی فراهم سازند. این تعاملا
دهد احساس کنند شرایط به کارکنان امکان می

شوند، ارزشمند هستند و به سازمان تعلق شنیده می
ها، این راهبرد در سه دارند. بر اساس تحلیل داده

یابد: الگوسازی رهبری، ایجاد برنامه اصلی نمود می
 .سازیای تیمههای ارتباطی باز و فعالیتکانال

 : الگوسازی رهبری۱برنامه 

کننده در عنوان عاملی تعیینالگوسازی رهبری به
گیری فضای سازمانی همدلانه مطرح شد. شکل

کنندگان تأکید کردند که رفتارهای همدلانه مشارکت
 -ویژه در نحوه تعامل و ارتباط با کارکنان به -رهبران 

ی تیم دهی هنجارهای رفتارنقش مهمی در شکل
دارند. هنگامی که رهبران به طور آشکار رفتارهای 

ها ارزش قائل دهند و برای آنهمدلانه را نشان می
ن شوند، این رفتارها بهمی تدریج در سراسر سازما

 یسازمانیابند و به بخشی از فرهنگگسترش می
 .شوندتبدیل می

 دادن همدلی از طریق ارتباط: نشان۱.۱اقدام 

 

 دادنکنندگان بر اهمیت گوششارکتبسیاری از م
های کارکنان همدلانه و توجه واقعی رهبران به تجربه

تأکید داشتند. چنین رفتارهایی احساس احترام و 
ری گیای برای شکلکنند و زمینهارزشمندی ایجاد می

 ای ازآورند. نمونهروابط مبتنی بر اعتماد فراهم می
تاب نندگان باز کاین تجربه در گفته یکی از مشارکت

پرسد گذارد و میوقتی رئیسم وقت می» :یافته است
کارم چطور است یا آیا مشکل شخصی دارم، 

لکه کند، بکنم فقط به عملکردم فکر نمیاحساس می
دهد. این کار حس عنوان انسان اهمیت میبه من به

های همدلانه را تقویت کند و ارزشتعلق ایجاد می
 (۱ه کنند)مشارکت« کند.می

 : شناسایی و قدردانی از رفتارهای همدلانه۱.۲اقدام 

عنوان عاملی دادن به رفتارهای همدلانه نیز بهپاداش
مهم در تقویت فرهنگ حمایتی مطرح شد. قدردانی 

 ای درتواند اثر زنجیرهعلنی از چنین رفتارهایی می
سازمان ایجاد کند و کارکنان را به حمایت متقابل 

از وقتی مدیرمان یکی از اعضای تیم » .تشویق نماید
خاطر کمک به همکارش در زمان را جلوی همه به

الاجل تشویق کرد، نحوه تعامل ما تغییر کرد. ضرب
این قدردانی باعث شد کمک به یکدیگر عادی شود 

« و همدلی به ارزش مشترک تبدیل گردد.
 (۲کننده )مشارکت

 های ارتباطی باز: کانال۲برنامه 

کنندگان، ارتباطات باز بسیاری از مشارکت در روایت
گیری فرهنگ همدلانه در عنوان ستون اصلی شکلبه

کردن فضاهای امن برای سازمان معرفی شد. فراهم
بازخورد و برگزاری جلسات منظم، اعتماد، شفافیت 

کند. هنگامی که شناختی را تقویت میو ایمنی روان
و در دسترسکانال باشند،  های ارتباطی فراگیر 

ان های خود را بیکارکنان با اطمینان بیشتری نگرانی
گذارند و در هایشان را به اشتراک میکنند، ایدهمی

 کنند.صورت مشارکتی مشارکت میحل مسائل به
گیری تعاملات تدریج زمینه شکلاین فرایند به
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همدلانه را در سطوح مختلف سازمان فراهم 
 .سازدمی

 امن بازخورد: فضاهای ۲.۱اقدام 

برای ارائه  یقضاوت ریایجاد سازوکارهای محرمانه و غ
های خود دهد دیدگاهبازخورد، به کارکنان امکان می

را آزادانه بیان کنند. چنین فضاهایی احساس امنیت 
کنند دهند و محیطی ایجاد میروانی را افزایش می

شود. که در آن دلسوزی و درک متقابل تقویت می
کنندگان تجربه خود را چنین بیان کتیکی از مشار 

اما کسی از آن » :کرد قبلا  جعبه پیشنهاد داشتیم، 
کرد؛ چون باور نداشتند پیشنهادها استفاده نمی

جدی گرفته شود. وقتی مدیر تصمیم گرفت هر 
پیشنهاد را بدون نام در جلسات مطرح کند، فضا 

« تر شد.کاملا  تغییر کرد و محیط مثبت
 (۳ه کنند)مشارکت

 : جلسات منظم۲.۲اقدام 

صورت فردی و چه تیمی، جلسات منظم، چه به
عنوان ابزاری مؤثر برای تقویت اعتماد و کاهش به

ان کنندگهای ارتباطی معرفی شدند. مشارکتفاصله
بیان کردند که این جلسات فرصت مناسبی برای 

ها و تقویت روابط طرح مشکلات، تبادل دیدگاه
 کنندگان درکنند. یکی از مشارکتای فراهم میحرفه

تنها درباره عملکرد کاری مدیرم نه» :باره گفت نیا
کند، بلکه درباره مشکلات شخصی هم سؤال می

کند و ارتباط پرسد. این کار اعتماد ایجاد میمی
دهد که پایه همدلی در تیم ای شکل میصادقانه

 (۴کننده )مشارکت« است.

 سازیهای تیم: فعالیت۳برنامه 

سازی را ابزاری های تیمکنندگان فعالیتمشارکت
های مؤثر برای تقویت همدلی از طریق ایجاد تجربه

 تر دانستند. اینفردی عمیقمشترک و تعاملات بین
ها فرصت شناخت بهتر همکاران، درک فعالیت

های متفاوت و تقویت همکاری را فراهم دیدگاه
تعاملات صرفا   کنند. در نتیجه، روابط کاری ازمی

اد گیری اعتمروند و زمینه برای شکلرسمی فراتر می
 .شودو حمایت متقابل فراهم می

 های توسعه همدلی: کارگاه۳.۱اقدام 

هایی عنوان برنامههای توسعه همدلی بهکارگاه
ها تقویت ساختاریافته معرفی شدند که هدف آن

ای ههای ارتباط همدلانه، آشنایی با دیدگاهمهارت
فردی است. این های بینمتنوع و مدیریت تعارض

ها به افزایش هوش عاطفی کارکنان کمک برنامه
زمانگیری فرهنگساز شکلکنند و زمینهمی  یسا

کنندگان تجربه شوند. یکی از مشارکتهمدلانه می
در یک تمرین همدلی، » :خود را چنین توصیف کرد

ا ر تیم ر تبه طور تصادفی نقش یکی از اعضای جوان
ام را به های کاریبازی کردم و مجبور شدم نگرانی

بگویم. در آن لحظه فهمیدم که ناخواسته « مدیر»
گرفتم. بعد از آن های روزانه تیم را نادیده میچالش

کنم مرتب با اعضای تیم صحبت کنم و در سعی می
ها را هم تعدیل الاجلموارد حساس، حتی ضرب

 (۵کننده )مشارکت« کنم.

 یافهیوظ نیهای همکاری ب: تمرین۳.۲اقدام 

ها یا واحدهای هایی که کارکنان بخشفعالیت
 کنند، درکهای مشترک درگیر میمختلف را در پروژه

های کاری را افزایش ها و چالشمتقابل از نقش
توانند احترام و همدلی دهند. چنین تعاملاتی میمی

یکی از  میان واحدهای سازمانی را تقویت کنند.
وقتی در پروژه مشترک » :کنندگان بیان کردمشارکت

ها با های دیگر کار کردیم، تازه فهمیدم آنبا بخش
رو هستند. حالا با صبر و درک چه مشکلاتی روبه

کننده )مشارکت« کنم.بیشتری مسائل را پیگیری می
۶) 

 های غیررسمی اجتماعی: گردهمایی۳.۳اقدام 

مانند ناهارهای  -ررسمی های اجتماعی غیفعالیت
های پس از های تفریحی یا گردهماییتیمی، برنامه

مراتبی را کاهش های سلسلهتوانند فاصلهمی -کار 
دهند و روابط انسانی میان کارکنان را تقویت کنند. 
این تعاملات غیررسمی فرصت شناخت متقابل را 

آورند و در شرایط فشار کاری، زمینه بروز فراهم می
دهند. یکی از ارهای همدلانه را افزایش میرفت

ناهار » :باره اظهار داشت نیکنندگان در امشارکت
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تیمی ماهانه باعث شد بیشتر همدیگر را بشناسیم. 
بینیم، نه فقط عنوان انسان میوقتی همکاران را به

تر خودمان را جای ماشین کار، در زمان استرس راحت
 (۷ه کنند)مشارکت« گذاریم.ها میآن

کنندگان به موانع ساختاری و ، مشارکتحالنیدرع
توجهی اشاره کردند که اجرای این فرهنگی قابل

راهبرد را در بوروکراسی دولتی ایران با دشواری 
گیرانه و مراتب سختکنند. سلسلهمواجه می

گرایی اداری، اغلب مانع الگوسازی فرهنگ رسمی
شوند. میواقعی رفتارهای همدلانه توسط مدیران 

برخی مدیران ارشد، تعاملات عاطفی را نشانه ضعف 
کنند و ترجیح مدیریتی یا اتلاف وقت تلقی می

افزون بر  .دهند فاصله اقتدار خود را حفظ کنندمی
دت و مها بر کارایی عملیاتی کوتاهاین، تمرکز سازمان

شود فضاهای فشارهای کاری بالا، اغلب باعث می
سازی در اولویت ای تیمهبازخورد یا فعالیت

های قدرت میان سطوح تری قرار گیرند. تعارضپایین
توانند مقاومت در برابر مختلف سازمانی نیز می

تغییرات فرهنگی ایجاد کنند و کارکنان را از بیان 
ها نشان هایشان بازدارند. این یافتهآزادانه نگرانی

های دهند که بدون مدیریت فعال این مقاومتمی
تاری و فرهنگی، تلاش برای ایجاد ساخ

حمایتی ممکن است به اقداماتی  یسازمانفرهنگ
 .نمادین محدود شود

 : آموزش و توسعه همدلی۲راهبرد 

های ساختاریافته برای این راهبرد بر اهمیت برنامه
های همدلانه کارکنان تأکید دارد. پرورش مهارت

ی رگکنندگان بیان کردند که آموزش، مربیمشارکت
های یادگیری مستمر، نقش مهمی در و فرصت

عنوان بخشی از رشد سازی همدلی بهنهادینه
 عنوان ویژگی فردیکنند، نه صرفا  بهای ایفا میحرفه

ر یافته دگذاری سازمانیا ذاتی. به باور آنان، سرمایه
گیری نیروی کاری با تواند به شکلاین حوزه می

ثرتر و همکاری هوش عاطفی بالاتر، ارتباطات مؤ
 .تر منجر شودسازمانی قوی

 های آموزشی ساختاریافته همدلی: برنامه۱برنامه 

های ساختاریافته همدلی را کنندگان آموزشمشارکت
ترین ابزارهای تبدیل همدلی به یکی از مهم

 ها باسازمانی دانستند. این برنامه یمحوریستگیشا
و هدف تقویت هوش عاطفی، افزایش خودآگاهی 

شوند های مدیریت تعارض طراحی میتوسعه مهارت
و به کارکنان راهبردهای عملی برای تعامل مؤثرتر با 

دهند. به باور همکاران و شهروندان ارائه می
ازی این آموزشکنندگان، نهادینهمشارکت  ها پیامس

کند که همدلی بخشی روشنی به کارکنان منتقل می
ات عمومی است، ای در خدمضروری از رفتار حرفه

ای. آنان همچنین تأکید نه رفتاری اختیاری یا حاشیه
تواند ها میکردند که اجرای فراگیر این آموزش

همدلی را به بخشی از تعاملات روزمره سازمان تبدیل 
وتر گتر و پاسخکند و در نهایت به حکمرانی انسانی

 .بینجامد

 : آموزش مبانی هوش عاطفی۱.۱اقدام 

کند اطفی به کارکنان کمک میآموزش هوش ع
خودآگاهی، خودتنظیمی و توانایی درک احساسات 

کنندگان معتقد دیگران را توسعه دهند. مشارکت
بودند که شناخت بهتر الگوهای عاطفی فردی، 

ها و برقراری ارتباط مؤثر را توانایی مدیریت واکنش
کنندگان اظهار دهد. یکی از مشارکتافزایش می

ام به من کمک از الگوهای عاطفی آگاهی» :داشت
زا بیشتر فکر های استرسکرده است در موقعیت

« تری نشان دهم.کنم و واکنش مناسب
 (۸کننده )مشارکت

 دادن فعالهای گوش: مهارت۱.۲اقدام 

های بنیادین عنوان یکی از مهارتدادن فعال بهگوش
 هاییها بر تکنیکهمدلی معرفی شد. در این آموزش

نکردن صحبت، حفظ تماس چشمی و د قطعمانن
ا شود تهای شفاف ساز تأکید میاستفاده از پرسش

تری از تجربه و دیدگاه طرف مقابل شکل درک دقیق
ان بیان کردگیرد. یکی از مشارکت دادن گوش» :کنندگ

فعال فقط یک مهارت رهبری نیست؛ یک نگرش 
فقط کلمات، دهم، نهاست. وقتی واقعا  گوش می

ِ پشت کلمات را هم درک میبلک کنم. همین ه فرد
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باعث شده است افراد احساس ارزشمندی کنند و 
« تر مشکلاتشان را مطرح کنند.راحت

 (۹کننده )مشارکت

 های حل تعارض و ارتباط: مهارت۱.۳اقدام 

کند آموزش حل تعارض به کارکنان کمک می
ای سازنده و همدلانه مدیریت ها را به شیوهاختلاف

کنندگان اشاره کردند که این نند. مشارکتک
ها آنان را قادر ساخته است احساسات اولیه آموزش

های حلخود را بهتر کنترل کنند و بر یافتن راه
مشترک تمرکز داشته باشند. یکی از 

های حل تعارض به کارگاه» :کنندگان گفتمشارکت
تر با مشکلات برخورد کنیم و ما یاد داد چگونه آرام

ها، به دنبال نقاط مشترک جای تمرکز بر اختلافهب
های کاری را باشیم. این آموزش نگاه من به تعارض

 (۱۰کننده )مشارکت« کاملا  تغییر داد.

 گری و کوچینگ: مربی۲برنامه 

عنوان یکی از گری و کوچینگ بههای مربیبرنامه
های یادگیری تجربی برای تقویت مؤثرترین روش

کنندگان معتقد شدند. مشارکتهمدلی معرفی 
د دهنها به کارکنان فرصت میبودند که این برنامه

رفتارهای همدلانه را در تعامل مستقیم با مربیان یا 
گری همکاران باتجربه تمرین کنند. به باور آنان، مربی

توانند اعتماد، احترام متقابل و ایمنی و کوچینگ می
رکنان کمک شناختی را تقویت کنند و به کاروان

فردی را با حساسیت عاطفی نمایند مسائل بین
بیشتری مدیریت کنند. همچنین، این فرایندها 
فرهنگ یادگیری و تأمل را در سازمان گسترش 

دهند و همدلی را به بخشی از روابط روزمره کاری می
 .کنندتبدیل می

 گری متمرکز بر همدلی: مربی۲.۱اقدام 

ت هدایت مربیانی قرار در این رویکرد، کارکنان تح
گیرند که رفتارهای همدلانه را در عمل الگوسازی می
کنندگان بیان کردند که این نوع کنند. مشارکتمی

های متفاوت و توانایی گری، تحمل دیدگاهمربی
کند. یکی از دادن فعال را تقویت میگوش

داشتن کسی که » :کنندگان اظهار داشتمشارکت

کند، باعث شرایط مرا درک می دهد وواقعا  گوش می
شد همان رفتار را با تیم خودم داشته باشم. 

کند، سپس گری همدلانه ابتدا الگوسازی میمربی
دهد و در نهایت، رهبران همدل فرصت تمرین می

 (۱۱کننده )مشارکت« دهد.پرورش می

 : کوچینگ همتایان۲.۲اقدام 

رابر بجلسات کوچینگ همتایان، فضایی غیررسمی و 
ند. کنبرای تبادل تجربه و دریافت بازخورد فراهم می

کنندگان اشاره کردند که این جلسات به مشارکت
های یکدیگر را با درک آنان کمک کرده است چالش

نندگان کو صبوری بیشتری ببینند. یکی از مشارکت
کوچینگ همتایان به من یاد داد صبورتر » :بیان کرد

وت را بپذیرم. صحبت آزادانه های متفاباشم و دیدگاه
های رهبری و شنیدن بازخورد همکاران، درباره چالش

نده کن)مشارکت« به بهبود عملکرد تیمم کمک کرد.
۱۲) 

 : یادگیری مستمر و تأمل۳برنامه 

یدی عنوان عناصر کلیادگیری مستمر و تفکر تأملی به
حفظ و تقویت همدلی در سازمان شناخته شدند. 

های ن تأکید کردند که مهارتکنندگامشارکت
همدلانه باید به طور مداوم بازبینی و متناسب با 

روزرسانی شوند. به باور آنان، شرایط جدید کاری به
موجب  یسازمانادغام یادگیری مستمر در فرهنگ

عنوان قابلیتی پویا و بلندمدت در شود همدلی بهمی
 و اینظر گرفته شود؛ قابلیتی که هم در رشد حرفه

 .هم در توسعه فردی نقش دارد

 : دسترسی به منابع همدلی۳.۱اقدام 

های آنلاین و منابع ها، دورهدسترسی به کتاب
کند آموزشی مرتبط، یادگیری خود راهبر را تسهیل می

های همدلانه را فراهم و امکان توسعه مداوم مهارت
 :کنندگان اظهار داشتآورد. یکی از مشارکتمی

سازمان به من کمک کرد در زمان منابع آموزشی »
خودم درباره همدلی بیشتر یاد بگیرم و دیدگاه 

د دهندیگران را بهتر درک کنم. این منابع نشان می
« که سازمان برای یادگیری مداوم ارزش قائل است.

 (۱۳کننده )مشارکت
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 های تأمل: کارگاه۳.۲اقدام 

دهند های تأمل به کارکنان فرصت میکارگاه
ای کاری خود را بازبینی کنند و درباره هتجربه

وگو نمایند. تعاملاتشان با دیگران گفت
کنندگان معتقد بودند که این فرایند مشارکت

 هایحساسیت آنان را نسبت به احساسات و تجربه
کنندگان دهد. یکی از مشارکتدیگران افزایش می

بازخوانی تعاملات در گروه باعث شد بهتر » :بیان کرد
 توانمدیگران چه احساسی دارند و چگونه می بفهمم

نند کها کمک میدرک بیشتری نشان دهم. این کارگاه
« همدلی را در تعاملات روزمره تمرین کنیم.

 (۱۴کننده )مشارکت

کنندگان به موانع مهمی در ، مشارکتحالنیدرع
اجرای این راهبرد اشاره کردند. کمبود منابع مالی و 

ری برنامه محدودیت زمانی برای های آموزشی، برگزا
شده بود. افزون بر این، های اصلی مطرحاز چالش

برخی مدیران میانی، آموزش همدلی را موضوعی 
کنند و در برابر اهمیت تلقی میو کم« نرم»

دهند. گذاری در این حوزه مقاومت نشان میسرمایه
کنندگان همچنین بیان کردند که مشارکت

های رانی از افشای ضعفهای قدرت و نگتعارض
های کوچینگ توانند مشارکت در برنامهفردی می

همتایان را محدود کنند. فشارهای اقتصادی، افزایش 
فردگرایی و فرسودگی شغلی نیز انگیزه کارکنان برای 
مشارکت فعال در یادگیری مستمر را کاهش 

دهند که بدون ها نشان میدهند. این یافتهمی
ری ارشد و تخصیص منابع کافی، حمایت پایدار رهب

های آموزشی همدلی ممکن است به اقداماتی برنامه
مدت محدود شوند و نتوانند تغییر پراکنده و کوتاه

 .ایجاد کنند یسازمانعمیقی در فرهنگ

 : ترویج فراگیری و تنوع۳راهبرد 

کنندگان تأکید کردند که تقویت همدلی در مشارکت
لزم ترویج فراگیری و های بخش عمومی، مستسازمان

تنوع در محیط کار است. نیروی کار متنوع، با ارائه 
های مختلف، های زیسته و دیدگاهطیفی از تجربه

کند و از این تر دیگران را فراهم میامکان درک عمیق

ارهای همدلانه را تقویت  طریق، زمینه رشد رفت
نماید. این راهبرد شامل تعهد سازمانی به می

های حمایتی ستخدام عادلانه، سیاستهای اشیوه
ایی همتناسب با نیازهای گوناگون کارکنان و برنامه

است. ادغام  یافهیوظ نیبرای تقویت همکاری ب
 تواندمی یسازماناصول تنوع و فراگیری در فرهنگ

های کاری بخش عمومی را به فضاهایی تبدیل محیط
ها همدلی به طور طبیعی شکل کند که در آن

 .شودیرد و تقویت میگمی

 : تشویق نیروی کار متنوع۱برنامه 

ن تریعنوان یکی از مهمترویج تنوع در نیروی کار به
های بخش عمومی عوامل تقویت همدلی در سازمان

کنندگان بیان کردند که شناخته شد. مشارکت
های ها و تجربهها، هویتحضور افراد با پیشینه

درک متقابل را افزایش گیری و متفاوت، امکان دیدگاه
گیری رفتارهای دهد؛ دو فرایندی که در شکلمی

د توانها میهمدلانه نقش اساسی دارند. تنوع دیدگاه
های رایج را به چالش بکشد، فرضپیش

پذیری عاطفی کارکنان را افزایش دهد و انعطاف
محیطی فراگیرتر ایجاد کند. اقدامات مرتبط با این 

های استخدامی برابر، رصتبرنامه شامل ایجاد ف
های ارتقای عادلانه و تلاش برای افزایش نظام

های متنوع در سطوح مختلف نمایندگی گروه
 .ویژه در مدیریت ارشد، استسازمان، به

 های استخدام فراگیر: شیوه۱.۱اقدام 

ی هایدهی تیمهای استخدام فراگیر برای شکلشیوه
تماعی ضروری های مختلف اجمتنوع و نماینده گروه

تلقی شدند. فرایندهای استخدامی بدون تعصب 
ها را ها و دیدگاهها، تجربهتوانند تنوع مهارتمی

گیری فرهنگ ای برای شکلافزایش دهند و پایه
همدلانه در سازمان فراهم آورند. یکی از 

وقتی افراد با » :کنندگان بیان کردمشارکت
ی هادیدگاه شوند،های متفاوت وارد تیم میپیشینه

 هایگیریم از زاویهآورند. یاد میای به مسائل میتازه
مختلف به مشکلات نگاه کنیم و همین موضوع 

 (۱۵کننده )مشارکت« کند.همدلی را تقویت می
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 : نمایندگی در رهبری۱.۲اقدام 

عنوان عاملی تنوع در سطوح رهبری سازمان نیز به
مهم در تقویت فرهنگ همدلانه مطرح شد. 

کنندگان معتقد بودند که حضور رهبرانی با مشارکت
های متنوعی را وارد های متفاوت، دیدگاهپیشینه

 کند و الگوی رفتارهای فراگیرگیری میفرایند تصمیم
و همدلانه را از سطح مدیریت به کل سازمان انتقال 

 :کنندگان اظهار داشتدهد. یکی از مشارکتمی

های با پیشینهوقتی در سطح مدیریت افرادی »
کنم. بینم، احساس ارزشمندی میمشابه خودم می

های مختلف دهد سازمان به دیدگاهاین نشان می
 (۱۶کننده )مشارکت« دهد.اهمیت می

 های حمایتی و فراگیر: سیاست۲برنامه 

های حمایتی و کنندگان سیاستمشارکت
سازی همدلی در محیط پذیر را برای نهادینهانطباق

هایی با وری دانستند. چنین سیاستکار ضر 
درنظرگرفتن شرایط و نیازهای متنوع کارکنان، حس 

کنند. اقداماتی تعلق و احترام متقابل را تقویت می
های پذیر، سیاستمانند ساعات کاری انعطاف

محور و حمایت از کارکنان در مراحل مختلف خانواده
ه و ادهنده توجه سازمان به رفتوانند نشانزندگی می

های شرایط انسانی کارکنان باشند. این حمایت
کنند همدلی از سطح تعاملات ساختاری کمک می

فردی فراتر رود و به بخشی از فرهنگ عملیاتی 
 .سازمان تبدیل شود

 پذیر: ترتیبات کاری انعطاف۲.۱اقدام 

پذیر، مانند ساعات کاری ترتیبات کاری انعطاف
دهند ها اجازه میزمانمتغیر یا امکان دورکاری، به سا

شرایط فردی کارکنان را بهتر در نظر بگیرند. 
کنندگان معتقد بودند که چنین مشارکت

دهند سازمان کارکنان را هایی نشان میسیاست
 بیند، بلکه به شرایطعنوان نیروی کار نمیصرفا  به

کنندگان انسانی آنان توجه دارد. یکی از مشارکت
وری را تنها بهرهری در کار نهپذیانعطاف» :بیان کرد

دهد سازمان ما را دهد، بلکه نشان میافزایش می

« بیند، نه فقط کارمند.عنوان انسان میبه
 (۱۷کننده )مشارکت

 یافهیوظ نی: همکاری ب۳برنامه 

عنوان یکی از مؤثرترین به یافهیوظ نیهمکاری ب
های بخش ها برای تقویت همدلی در سازمانروش

کنندگان بیان کردند که مطرح شد. مشارکتعمومی 
دپارتمانی یا های بینمشارکت کارکنان در پروژه

های حل مسئله مشترک، درک بهتری از فعالیت
های واحدهای ها و چالشها، محدودیتنقش

توانند کند. این تعاملات میمختلف ایجاد می
سیلوهای سازمانی را کاهش دهند، احترام متقابل را 

گیری محیط کاری کنند و به شکلتقویت 
 .محور و همدلانه کمک نمایندهمکاری

 بخشیهای بین: پروژه۳.۱اقدام 

های مشترک میان واحدهای مختلف سازمان، پروژه
های سایر ها و محدودیتکارکنان را با چالش

ها موجب افزایش کنند. این تجربهها آشنا میبخش
نه در های همدلادرک متقابل و توسعه نگرش

شوند. یکی از تعاملات سازمانی می
مدیریت » :باره گفت نیکنندگان در امشارکت

کرد، باعث شد ای که چند دپارتمان را درگیر میپروژه
های هر بخش را بهتر درک کنم. همین محدودیت

هایی پیدا کنیم که نیازهای حلشناخت کمک کرد راه
 (۱۸کننده )مشارکت« همه را در نظر بگیرد.

 : جلسات اشتراک دانش۳.۲اقدام 

عنوان ابزاری برای جلسات اشتراک دانش نیز به
افزایش فهم متقابل میان کارکنان معرفی شدند. این 

ها، دهند نقشجلسات به افراد فرصت می
های کاری خود را با دیگران در ها و چالشمسئولیت

میان بگذارند و از این طریق، احترام و همدلی میان 
سازمان تقویت شود. یکی از اعضای 

وقتی همکارانم از » :کنندگان اظهار داشتمشارکت
شوند، رو هستم آگاه میها روبههایی که با آنچالش

دهند. این کار حس همکاری بیشتری نشان می
 (۱۹کننده )مشارکت« کند.همبستگی ایجاد می
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کنندگان به موانع مهمی در حال، مشارکتبااین
های اجرای این راهبرد نیز اشاره کردند. تعصب

فرهنگی مرتبط با قومیت، جنسیت یا پیشینه 
توانند پذیرش واقعی تنوع را در برخی ای میمنطقه

ها محدود کنند. همچنین، مقاومت در برابر سازمان
 های متنوع در سطوحافزایش نمایندگی گروه

مدیریتی و فشار برای حفظ ساختارهای سنتی، از 
شده بودند. افزون بر این، رقابت های مطرحچالش

 نیمیان واحدهای سازمانی گاهی همکاری ب

کند و سیلوهای سازمانی را را دشوار می یافهیوظ
های حمایتی نیز در برخی نماید. سیاستتقویت می

اداری، در ای یا های بودجهموارد، به دلیل محدودیت
ان ها نشگیرند. این یافتهتری قرار میاولویت پایین

دهند که بدون اصلاحات ساختاری و فرهنگی می
عمیق، تلاش برای ترویج فراگیری و تنوع ممکن است 
به اقداماتی نمادین محدود شود و نتواند به تقویت 

های بخش عمومی منجر پایدار همدلی در سازمان
 .گردد

سازی همدلی در بخش عمومی ایران: مدل مفهومی نهادینه۲شکل 

 

 پیشنهادها و گیرینتیجه 5
 راهبردهای تبیین و شناسایی پژوهش، این هدف
  هایسازمان در همدلی سازینهادینه برای عملی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 راهبردی هایگیریجهت سطح در هم عمومی، بخش
 اهدشو پایه بر. بود تاکتیکی، اقدامات سطح در هم و

 و کارکنان با عمیق مصاحبه ۵۰ از حاصل کیفی



 

105 

 .112تا  85 صفحات. 1404 پاییز و زمستان .34 شماره .17 دوره

ی مدیریت پژوهشنامه اجرای  

Journal of Executive Management 

 واکاوی راهبردهای ارتقاء همدلی در میان کارکنان در بخش دولتی ایران: مطالعه کیفی. زدانیی هنامثایی فرد، ناد نسح

 نشان هایافته ایران، در دولتی نهاد ۱۸ مدیران
 و چندسطحی ایپدیده همدلی که دهندمی

: دیابمی تجلی سطح سه در که است پیوستههمبه
 کلان سطح و سازمانی میانی سطح فردی، خرد سطح

 تقویت را یکدیگر سطوح این. سیستمی - نهادی
 گوتر،پاسخ حکمرانی به نهایت در و کنندمی

 .شوندمی منجر آورترتاب و ترعادلانه

 مهارت یا فردی ویژگی صرفا   نه را همدلی مطالعه این
 طحس در چندبعدی ظرفیتی عنوانبه بلکه فردی،بین

 ولتح ایجاد توانایی که کندمی سازیمفهوم سازمانی
 سطح در. دارد را سازمانی عملکرد و نهادی فرهنگ در

 محیط شناختیروان شرایط بهبود به همدلی خرد،
 افزایش و مقدم خط خدمات کیفیت ارتقای کار،

 ایمپاراد با نتایج این. کندمی کمک شهروندان اعتماد
 هستند؛ راستاهم محورانسان حکمرانی رشدبهرو

 را اخلاقی آگاهی و عاطفی هوش که پارادایمی
 هایپیچیدگی با مواجهه برای کلیدی ابزارهایی

 در محورارزش مسائل و فرهنگی تنوع اجتماعی،
 و ناکامورا ؛۲۰۲۲ رانچورداس،) داندمی عمومی حوزه

 (.۲۰۲۴ موساگولووا، ؛۲۰۲۳ تاناکا،

 ارتباطات بهبود در را همدلی نقش همچنین هایافته
 فرسودگی کاهش تعارض، مدیریت فردی،بین

یجهت تقویت و شغلی رضایت افزایش شغلی،  گیر
 با که نتایجی کنند؛می تأیید کارکنان خدماتی

 همکاران، و کراسنر) دارند خوانیهم پیشین مطالعات
 و نگوین ؛۲۰۲۱ کیم، و هان ؛۲۰۱۳ گولمن، ؛۲۰۰۹

 در همدلی سازمانی، میانی سطح در(. ۲۰۲۱ همکاران،
 هایپویایی و رهبری رفتارهای فرهنگی، هنجارهای

 قشن کنندگانمشارکت. یابدمی تجلی سازمان تیمی
 شناختی،روان ایمنی ایجاد در را همدلانه رهبری

 برجسته سازمانی اعتماد تقویت و تیمی انسجام
 دهستن راستاهم هاییپژوهش با هایافته این. کردند

 قابل و پذیرآموزش مهارتی را همدلی که
 سازمانی هایرویه و هاآیین در سازینهادینه

 منگازو سولارس ؛۲۰۲۱ همکاران، و کالوارد) دانندمی
 (.۲۰۱۵ همکاران، و

 مانند سازوکارهایی طریق از حمایتی فرهنگ ایجاد
 در مشارکت و همتایان بازخورد کوچینگ،

 ظرفیتی به را فردی همدلی تواندمی گیریتصمیم
 در(. ۲۰۲۱ همکاران، و نگوین) کند تبدیل سازمانی

 تقویت برای اهرمی عنوانبه همدلی کلان، سطح
 فراگیر حکمرانی و عمومی اعتماد اجتماعی، عدالت

 توزیع توانندمی همدلانه رفتارهای. شودمی مطرح
 و کرده تسهیل را عمومی خدمات ترعادلانه

 شهروندان نگاه در را اداری هایرویه مشروعیت
 خوانیهم اخیر مطالعات با که بینشی دهند؛ افزایش

 این در(. ۲۰۲۴ موساگولووا، ؛۲۰۲۱ گری، و تانگ) دارد
 هایسیاست طریق از همدلی سازینهادینه سطح،

 و یمدیریت سطوح در تنوع نمایندگی تقویت فراگیر،
 به تواندمی محور شهروند دیجیتال خدمات طراحی
 عصر در دولتی خدمات پایدار شدن ترانسانی

 رانچورداس،) کند کمک شدندیجیتالی و اتوماسیون
 (.۲۰۲۵ رانچورداس، و بک ؛۲۰۲۲

 هایارزش گرا،جمع فرهنگ که جایی ایران، زمینه در
 ساختار و عدالت و رحمت همچون اخلاقی - مذهبی

 زمانهم طور به مراتبیسلسله نسبتا   بوروکراتیک
 انتظارات میان پلی تواندمی همدلی دارند، حضور

 هایافته. کند ایجاد انسانی روابط و اداری رسمی
 بستری، چنین در همدلی تقویت که دهندمی نشان

 دهد،می کاهش را شهروند - دولت فاصله تنهانه
 افزایش به نیز تحریم و بحران شرایط در بلکه

 کند؛می کمک عمومی اعتماد و سازمانی آوریتاب
 کشورهای به مربوط ادبیات در که موضوعی

 .است گرفته قرار موردتوجه کمتر توسعهدرحال

 قابل حوزه سه در پژوهش این اصلی نوآوری
 همدلی سازیمفهوم نخست،. است بندیجمع

 و سازمانی سطح در چندسطحی ظرفیتی عنوانبه
 محور سه شامل عملیاتی، چارچوبی ارائه و نهادی

ی و همدلی مندنظام آموزش حمایتی، فرهنگ  فراگیر
 هک چارچوبی بومی؛ تجربی هایداده پایه بر تنوع، و

مرکز از فراتر  فردینبی یا فردی سطح بر ادبیات رایج ت
 به کمک دوم،(. ۲۰۲۴ موساگولووا،) کندمی حرکت

 کشورهای زمینه در مطالعاتی خلأ پرکردن
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 اب مراتبی،سلسله هایبوروکراسی و توسعهدرحال
 هایارزش با تواندمی همدلی که جایی ایران؛ بر تمرکز

 شرایط در و شود راستاهم محلی اخلاقی و فرهنگی
 سوم،. کند کمک نهادی آوریتاب تقویت به بحران

 بخش مدیران برای کاربردی هایراهنمایی ارائه
 ،گذارانسیاست و انسانی منابع متخصصان عمومی،

: حکمرانی مختلف سطوح در همدلی ادغام منظوربه
 همدلانه رهبری خرد، سطح در هدفمند هایآموزش

 هایسیاست و میانی سطح در تیمی فرهنگ و
 پژوهش این مجموع، در .کلان سطح در فراگیر

 مدلیه سازیعملیاتی و تبیین برای مندنظام تلاشی
 به ایران عمومی بخش در نهادی ظرفیتی عنوانبه

 با بومی تجربی هایداده تلفیق با. آیدمی شمار
 رهبری عاطفی، هوش با مرتبط جهانی هاینظریه

 نشان مطالعه این عمومی، خدمت اخلاق و فراگیر
 از یکی به تواندمی همدلی چگونه که دهدمی

 تبدیل عمومی خدمات در بنیادین هایشایستگی
 فزاینده نیاز به پژوهش هاییافته نهایت، در. شود

 شرایط در «هوشمند عاطفا   دولت» گیریشکل برای
 و فزاینده هاینااطمینانی اجتماعی، هایبحران

 به و دهدمی پاسخ معاصر حکمرانی هایپیچیدگی
 امور اداره حوزه در عملی و نظری دانش توسعه
 .کندمی کمک محورمردم حکمرانی و عمومی

 پژوهش هایمحدودیت
های این پژوهش، مطالعه باوجود اهمیت یافته

نخست، حاضر با چند محدودیت همراه است. 
که به نهادهای دولتی  -پژوهش  یماهیت تک کشور

قابلیت تعمیم نتایج به  -ایران محدود است 
های اداری، فرهنگی و سیاسی متفاوت را زمینه

های خاص به ویژگیویژه باتوجهکند؛ بهمحدود می
مذهبی و ساختار بوروکراتیک  -فرهنگ سیاسی 

 .ایران

وجود دارد؛  اجتماعی نمایلدوم، احتمال سوگیری 
ها مبتنی بر خودگزارشی هستند و زیرا داده

کنندگان ممکن است رفتارهای سازمانی را مشارکت
تر از واقعیت گزارش کرده باشند. افزون بر مثبت

سیاسی ایران که بیان  -این، در زمینه فرهنگی 
ها درباره مسائل سازمانی ممکن است دیدگاه

ای قرار گیرد، فهانتظارات اجتماعی یا حر  ریتأثتحت
اجتماعی و حتی  تمایلاحتمال سوگیری 

خودسانسوری در توصیف موانع همدلی وجود دارد. 
 های ترکیبی،این موضوع بر ضرورت استفاده از روش

های رفتاری، در ازجمله مشاهده مستقیم و داده
 .کندهای آینده تأکید میپژوهش

ن ردکسوم، رویکرد کیفی این مطالعه، باوجود فراهم
های سازمانی، امکان استنتاج درکی عمیق از تجربه

تر را فراهم علی یا تعمیم آماری به جامعه گسترده
کند و ممکن است برخی راهبردهای بالقوه خارج نمی

از زمینه نمونه را پوشش نداده باشد. از منظر 
بازاندیشی پژوهشی، نویسندگان نسبت به نقش 

ه بودند و با تفسیری خود در فرایند تحلیل آگا
گیری از بازبینی همتایان، کدگذاری چند بهره

و ایجاد مسیرهای بازرسی تحلیلی، تلاش  یپژوهشگر
 حال، پیشینهها را کاهش دهند. بااینکردند سوگیری

ای و فرضیات پژوهشگران ممکن است به طور حرفه
ها اثر گذاشته باشد؛ نامحسوس بر تفسیر داده

یت و بازاندیشی در موضوعی که بر اهمیت شفاف
 .کندهای کیفی تأکید میپژوهش

تواند در چندین جهت گسترش یابد. این مطالعه می
های تطبیقی فراملی برای نخست، انجام پژوهش

بررسی تأثیر عوامل فرهنگی، سیاسی و نهادی بر 
ادراک، بیان و پیامدهای همدلی در اداره امور عمومی، 

های طولی و رسد. دوم، پژوهشضروری به نظر می
 های آموزشبرنامهتوانند آثار پایدار آزمایشی میشبه

همدلی را بر بهزیستی کارکنان، کاهش فرسودگی 
های خدماتی شغلی و رضایت شهروندان در حوزه

مختلف ارزیابی کنند. سوم، بررسی نقش همدلی در 
ویژه در شرایط آوری سازمانی، بهتقویت تاب

های مزمن یا در مواجهه با استرس کریسپسا
ای درباره حکمرانی های تازهتواند بینشسازمانی، می

 .پذیر ارائه دهدانطباق

شدن فزاینده خدمات به دیجیتالیدر نهایت، باتوجه
عمومی، پژوهش درباره ادغام همدلی در طراحی 
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منظور تضمین حساسیت خدمات دیجیتال، به
عاطفی، فراگیری و اعتمادسازی در تعاملات شهروند 

های مهم پژوهشی به شمار میدولت، از اولویت -
 .آید

 سهم نویسندگان

 سهم نویسندگان برابر است.

 عارض منافعت

 گونه تعارض منافعی در این پژوهش وجود ندارد. هیچ

  تشکر و قدردانی

تشکر و قدردانی از اساتید و خبرگانی که در این 
مسیر به ما یاری رساندند.
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