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Abstract 

Job plateauing refers to a state where employees feel that their career growth 

and advancement have stalled, leading to decreased motivation and job 

satisfaction. This phenomenon can result in reduced productivity, increased 

stress, and a higher tendency to leave the job. This qualitative study, using a 

grounded theory approach, investigates the factors affecting job plateauing 

among employees of the Human Resources Department at Tehran 

Municipality. Data were collected through semi-structured interviews with 12 

employees from various departments. The results revealed that job plateauing 

is influenced by individual, managerial, and organizational factors. Individual 

factors include reduced intrinsic motivation, lack of a clear career vision, and 

limited opportunities for learning new skills. Managerial factors involve 

ineffective leadership styles, lack of adequate support and feedback, and 

absence of promotion opportunities. Organizational factors include complex 

structures, lack of transparency, and discrimination in appointments. 

Additionally, the conservative and restrictive environment within the 

municipality hinders innovation and change, further exacerbating job 

plateauing. This study emphasizes that to mitigate this issue, programs aimed 

at enhancing motivation, skill development, leadership style reform, and 

creating a supportive work environment must be implemented to improve 

productivity and job satisfaction. 

Keywords: job plateauing, motivation, job satisfaction, Tehran Municipality, 

organizational factors.   
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 دهیچک
 شاان  یشغل شرفتیرشد و پ ریمس کنند یکه کارکنان احساس م شود یگفته م یبه حالت یشغل یزدگ فلات 

باعا  کااهش    تواناد  یما  دهیپد نیاست. ا افتهیکاهش  شان یشغل تیو رضا زهیمتوقف شده است و انگ

 اد،یا بن دهدا هیا نظر کردیبا رو یفیپژوهش ک نیبه ترک شغل شود. در ا لیاسترس و تما شیافزا ،یور بهره

شاده اسات.    یتهاران بررسا   یشاهردار  یکارکنان معاونت منابع انساان  یشغل یزدگ عوامل مؤثر بر فلات

 شد. یآور مختلف جمع یها نفر از کارکنان در بخش ۱2با  افتهیساختار مهین یها مصاحبه قیها از طر داده

 زهیا است. کااهش انگ  یو سازمان یتیریمد ،یعوامل فرد ریتحت تأث یشغل یزدگ نشان داد که فلات جینتا

 یاز جمله عوامل فارد  دیجد یها مهارت یریادگیدر  تیروشن و محدود یانداز شغل نبود چشم ،یدرون

ارتقاا    یاه و بازخورد مناسب و نبود فرصت تیناکارآمد، فقدان حما یتیریمد یها سبک نیاست. همچن

 ضیو تبعا  تینبود شافاف  ده،یچیپ یساختارها ،ی. در سطح سازماندیآ یمهم به شمار م یتیریاز عوامل مد

ماانع از   زیا ن یکارانه و محدودکننده شهردار محافظه یفضا هستند. دهیپد نیا گرید لیدر انتصابات از دلا

کااهش   یکاه بارا   کند یم دیپژوهش تأک نی. اشود یم یزدگ فلات شیشده و موجب افزا رییتغ و ینوآور

 طیمحا  جااد یو ا یها، اصلاح سبک رهبر توسعه مهارت زه،یانگ شیافزا یبرا ییها برنامه دیمشکل، با نیا

  ..ابدیبهبود  یشغل تیو رضا یور بهرهاجرا شود تا  تگریحما یکار

 یتهران، عوامل سازمان یشهردار ،یشغل تیرضا زه،یانگ ،یشغل یزدگ فلات :هاواژهکلید
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 مقدمه
شوند و نقش  ها شناخته می ترین مزیت رقابتی سازمان عنوان مهم در عصر حاضر، منابع انسانی به

ها بیش از گذشته پررنگ شده است. در ایلان راسلاتا،    ها در توسعه، کارآمدی و پایداری سازمان آن

بلاه  ای  وری، رضایت و انگیزش نیروی کار تأثیرگذار است، پدیلاده  یکی از مسائل مهمی که بر بهره

اسلات  وضلاعیتی کلاه در آن کارکنلاان احسلااس       زدگی شغلی یلاا ایسلاتایی در مسلایر شلاغلی     فلا نام 

هلاا متصلاور نیسلات و در یلای مسلایر تکلاراری و        کنند رشد، ارتقاء یا یادگیری بیشلاتری بلارای آن   می

 .(4۳: 201۹، 1اند )هو و لی چالش گیر افتاده بی

شلاود. در فلالا  سلااختاری،     قسیم ملای ت« محتوایی»و « ساختاری»زدگی شغلی به دو شکل  فلا 
کارمند به دلایل سازمانی یا محدودیت در چار  سازمانی، امکان ارتقاء به سطوح بالاتر را نلادارد   

ماندن در همان شغل، احسلااس یلاادگیری، نلاوآوری و     که در فلا  محتوایی، با وجود باقی در حالی

تواند  هر یی از این دو نوع فلا  می (. بروز127: 2017و همکاران،  2رود )زنگ چالش از بین می
 .منجر به کاهش انگیزش، تعهد سازمانی و افزایش فرسودگی شغلی شود

شلاود، بلکلاه بلار عملکلارد تیملای،       زدگی شغلی تنها به حوزه فردی محلادود نملای   پیامدهای فلا 
یم و گذارد )ک وری سازمانی، کیفیت خدما  و حتی سرمایه اجتماعی درون سازمان نیز اثر می بهره

ای  زدگی معمولاً رضایت شلاغلی پلاایینی دارنلاد، انگیلازه     (. کارمندان دچار فلا ۹5: 2020، 3پارک
دهنلاد و در ملاواردی حتلای بلاه تلارک خلادمت متمایلال         برای مشارکت در بهبود فرایندها نشلاان نملای  

 .(۶۳: 2021، 4شوند )یانگ و لیو می

مراتبلای، ایسلاتایی    های سلسلاله هلاا کلاه سلااختار    های دولتی و عمومی ماننلاد شلاهرداری   در سازمان
کنلاد   مراتب شدیدتر بروز ملای  زدگی شغلی به سازمانی و نبود مسیرهای شغلی پویا رایج است، فلا 

هلاای یلاادگیری،    های چلارخش شلاغلی، کمبلاود فر لات     (. نبود برنامه20۳: 201۶و همکاران،  5)چن
روز ایلان پدیلاده در ایلان    های سنتی عملکرد و محدود بودن ارتقاء عمودی از جمله دلایل بلا  ارزیابی
ماننلاد،   ها در یلای پسلات بلادون تغییلار بلااقی ملای       ها هستند. از سوی دیگر، کارکنانی که سال سازمان
 .(78: 2018، 6شوند )یان و تانگ تدریج دچار خستگی روانی و کاهش اشتیاق به کار می به
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هلاای   تلاوجهی بلاه رشلاد فلاردی و نبلاود مشلاوق       ریزی مسیر شلاغلی، بلای   همچنین، ضعف در برنامه

بهلاره بمانلاد. در    های بالقوه کارکنان خود بی شود که سازمان از ظرفیت انگیزشی داخلی، موجب می

اثلار   کلاار و کلام   انگیلازه، محافهلاه   چنین شرایطی، حتی بهترین نیروها نیز ممکن است به کارکنانی بلای 

 .(15۹: 202۳، 1تبدیل شوند )لی و هوانگ

ه خدما  عمومی به شهروندان دارند، افلات عملکلارد   ها نقش مستقیم در ارائ از آنجا که شهرداری

تواند به کاهش کیفیت خلادما ، افلازایش شلاکایا  مردملای و حتلای بحلاران اعتملااد         نیروی انسانی می

زدگی شغلی در بین کارکنان شهرداری و شناسلاایی   عمومی منجر شود. از این رو، تحلیل پدیده فلا 

 .ای منابع انسانی هدفمند کمی شایانی کنده تواند به طراحی سیاست عوامل مؤثر بر آن، می

های شهری، افزایش انتهارا  شلاهروندان، و رشلاد فنلااوری     های اخیر، پیچیدگی محیط در دهه

ای در زمینلاه   هلاای گسلاترده   هلاا، بلاا چلاالش    ویلاژه شلاهرداری   های عمومی، بلاه  موجب شده که سازمان

یکی از عوامل پنهلاان املاا    دگی شغلیز پدیده فلا عملکرد منابع انسانی مواجه شوند. در این میان، 

 .(45: 201۹، 2وری و انگیزش کارکنان این نهادهاست )هو و لی مهم در کاهش بهره

دهلاد کلاه بسلایاری از     هلاای منلااطم مختللاف کشلاور نشلاان ملای       های میدانی در شلاهرداری  بررسی

ارتقلااء،   انداز مشخصلای بلارای   که چشم مانند، بدون آن ها در یی پست ثابت باقی می کارکنان، سال

هلادفی   های جدید داشته باشند. در چنین شرایطی، احساس رکود، بی تغییر شغل یا یادگیری مهار 

 .(20۶: 201۶گیرد )چن و همکاران،  و فرسودگی روانی در بین کارکنان شکل می

پلاذیر بلارای    های دولتی معمولاً فاقد ساختارهای انعطلاا   اند که سازمان مطالعا  اخیر نشان داده

های شغلی بیشتر بر پایه عوامل بیرونی نهیر حقلاوق و   مسیرهای شغلی پویا هستند و انگیزش طراحی

های درونلای، رشلاد شخصلای و     شوند، در حالی که در دنیای امروز، توجه به انگیزه مزایا تعریف می

 .(82: 2018یادگیری مستمر، ضروری است )یان و تانگ، 

ویلاژه در حلاوزه    آن، در نهلاام اداری ایلاران، بلاه   زدگی شغلی و پیاملادهای   با وجود اهمیت فلا 

منلالاد بلالاه تحلیلالال ایلالان پدیلالاده و عواملالال سلالاازمانی و   لالاور  نهلالاام هلالاا، کمتلالار پژوهشلالای بلالاه شلالاهرداری

گرفتن این مشلاکل در   ساز نادیده شناختی مؤثر بر آن پرداخته است. همین خلأ پژوهشی، زمینه روان

 .(1۶2: 202۳ی و هوانگ، های منابع انسانی و مدیریتی شده است )ل گذاری سیاست
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زدگی شغلی در کارکنان شلاهرداری،   بر این اساس، پژوهش حاضر با هد  تحلیل پدیده فلا 

زدگلای مؤثرنلاد،    گیری فلالا   چه عواملی در شکلدر پی آن است که به این پرسش پاسخ دهد که 

 توان ارائه داد؟ پیامدهای آن چیست، و چه راهکارهایی برای مقابله با آن می

 مبانی نظری 

عنوان یکی از مفاهیم نسبتاً نوین در حلاوزه ملادیریت منلاابع انسلاانی،      زدگی شغلی به پدیده فلا 

کنلاد پیشلارفت شلاغلی وی متوقلاف شلاده و هلای         بیانگر حالتی است که در آن کارمند احسلااس ملای  

های شغلی خلاود نلادارد )زنلاگ و همکلااران،      فر ت جدیدی برای یادگیری، ارتقاء یا گسترش افم

هلاای اخیلار و    مورد توجه قرار گرفت، اما در دهلاه  1۹70بار در دهه  (. این پدیده نخستین127: 2017

تلاوجهی در میلازان بلاروز آن مشلااهده      های شغلی دولتی و بوروکراتیی، رشد قابلال  ویژه در محیط به

 :شود زدگی شغلی معمولاً در دو بعد ا لی تحلیل می فلا  .(4۳: 201۹شده است )هو و لی، 

دهد که مسیر ارتقاء عمودی در سازمان برای کارمند  زمانی رخ می :زدگی ساختاری فلا  -1

های بالادسلاتی و یلاا نبلاود     بسته باشد. این حالت اغلب ناشی از اشباع ساختاری، تعداد محدود سِمَت

هلاا، ایلان نلاوع     مراتبلای ماننلاد شلاهرداری    هلاای سلسلاله   پلاروری اسلات. در سلاازمان    های جانشین سیاست

 .(204: 201۶ی بسیار رایج است )چن و همکاران، زدگ فلا 

ماندن در موقعیت شلاغلی خلاود،    در این حالت، کارمند با وجود باقی :زدگی محتوایی فلا  -2

شود. حتی در غیلاا  ملاانع سلااختاری،     دچار یکنواختی، تکرار وظایف و فقدان یادگیری جدید می

 .(۶۳: 2021ده است )یانگ و لیو، کند رشد فکری یا مهارتی او متوقف ش کارمند احساس می

شناسلای شلاغلی قلارار دارد. بلار اسلااس       های روان زدگی در ارتباط تنگاتنگ با نهریه مفهوم فلا 

هایشان و  ، زمانی که کارکنان احساس کنند بین تلاش1 نهریه انتهارا  و انگیزش درونی و بیرونی

ها کلااهش   ست، انگیزش درونی آنهای دریافتی تناسب وجود ندارد یا فر ت رشد فراهم نی پاداش

تواند منجلار بلاه نلاوعی سلارخوردگی شلاغلی و در       (. این وضعیت می82: 2018یابد )یان و تانگ،  می

 .وری گردد نهایت کاهش بهره

، یکلای از وظلاایف ا لالی ملادیران تسلاهیل مسلایر رشلاد و        هلاد  -نهریه مسیرهمچنین بر اساس 

دهلاد   زدگی رخ می موفقیت برای کارکنان است. زمانی که مسیر ارتقاء مبهم یا مسدود باشد، فلا 
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زدگی نه تنها ناشلای   از این منهر، فلا (. ۹۶: 2020یابد )کیم و پارک،  و رضایت شغلی کاهش می

 .های رهبری ناکارآمد است اسب سازمانی و سبیاز عوامل فردی، بلکه محصول ساختارهای نامن

تلارین   اند. مهلام  زدگی شناسایی شده های تجربی نیز عوامل متعددی برای بروز فلا  در پژوهش

 :ها عبارتند از آن

 ای یلاا   زمانی که سازمان امکلاان چلارخش شلاغلی، توسلاعه مسلایر حرفلاه      : ساختار شغلی محدود

 .(1۳۳: 2017، همکارانژانگ و کند) طراحی شغل منعطف را فراهم نمی

 هلاای نلاوین دچلاار رکلاود      کارکنان بدون دسترسی بلاه آملاوزش   :نبود آموزش و توسعه مستمر

 (.158: 202۳، لی و هانگشوند) ای می حرفه

  هلاای سلانجش پیشلارفت     در نبود بازخوردهای مؤثر و سیستم :عدم وجود نهام ارزیابی شفا

 .یابد شغلی، انگیزش کاهش می

 طلاور   گیرنلاد، بلاه   مدیرانی که رشد فردی کارکنان را نادیلاده ملای   :یسبی رهبری غیرمشارکت

 (. 48: 201۹، لیو  هوشوند) زدگی می ساز فلا  مستقیم زمینه

انلاد کلاه کارکنلاان     اند. تحقیقا  نشلاان داده  توجه زدگی نیز قابل از سوی دیگر، پیامدهای فلا  

دهنلاد و در   و انگیزش نشان می تری از رضایت شغلی، تعهد سازمانی زدگی، سطح پایین دچار فلا 

 (.۶7: 2021، لیلاو و  یانلاگ )مقابل، گرایش به ترک خدمت و فرسودگی روانی در آنان بالاتر اسلات 

محور مانند شهرداری، این پیامدها مسلاتقیماً بلار کیفیلات ارائلاه خلادما  بلاه        های خدما  سازمان در 

 .شهروندان تأثیرگذار است

ملادیریت مسلایر شلاغلی، یلاادگیری     طور کلی، رویکردهای نوین در مدیریت منابع انسلاانی بلار    به

تأکیلاد دارنلاد. ایجلااد فر لات بلارای جابجلاایی افقلای،         پلاذیری شلاغلی   العمر و افلازایش انعطلاا    مادام

هلاای شلاغلی، از    گیری های مهارتی، و مشارکت کارکنان در تصمیم محوری در کار، آموزش پروژه

 .(1۶1: 202۳، هوانگو  لیاند) زدگی مؤثر بوده یی است که در کاهش آثار فلا جمله راهکارها

ها در ایران که عمدتاً دارای الگوی سنتی و محلادود در   با توجه به ساختارهای خاص شهرداری

توانلاد   زدگی و انطبلااق آن بلاا بسلاتر بلاومی، ملای      منابع انسانی هستند، بررسی عمیم مبانی نهری فلا 

 .های مؤثر در حوزه منابع انسانی باشد ذاریگ راهگشای سیاست
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 پیشینۀ پژوهش  

هلاای   دهد کلاه ایلان پدیلاده از دهلاه     زدگی شغلی نشان می بررسی پیشینه پژوهش در حوزه فلا 

های مهم مدیریت  عنوان یکی از چالش های جهانی، به اخیر، چه در ادبیا  داخلی و چه در پژوهش

با عواملی چون محدودیت در مسیر ارتقلااء، یکنلاواختی   زدگی  منابع انسانی مطرح شده است. فلا 

وظایف، ضعف در انگیزش، و فرسودگی روانی مرتبط بوده و آثار آن بر عملکرد، تعهد، و تلارک  

 .طور گسترده مورد تحلیل قرار گرفته است خدمت کارکنان به

فتلاه اسلات.   زدگی شغلی در دهه اخیر افزایش یا در ایران نیز توجه پژوهشگران به موضوع فلا 

در پژوهشی بر کارکنان شرکت گاز استان فارس دریافتنلاد   (1400) و همکاران 1نجاتیبرای مثال، 

زدگی شغلی تلاأثیر منفلای معنلااداری بلار رضلاایت شلاغلی و تعهلاد سلاازمانی دارد )نجلااتی و           که فلا 

 .(۶5: 1400همکاران، 

زدگی سلااختاری در   فلا های دولتی، نشان داد که  با بررسی کارکنان بانی (1۳۹8) 2احمدی

: 1۳۹8شلاود )احملادی،    کنار ضعف مدیریت مسیر شغلی موجب افزایش تمایل به ترک خدمت می

زدگی را مورد تأکید  های منابع انسانی در کنترل پدیده فلا  ها نقش کلیدی سیاست (. این یافته52

 .دهد قرار می

بریلاز نشلاان دادنلاد کلاه بلاین      شلاهر ت  در پژوهشلای بلار شلاهرداری کلالان     (1401) حیدری و بابازاده
ها پیشلانهاد کردنلاد کلاه بلاا      وری رابطه معناداری وجود دارد. آن احساس رکود شغلی و کاهش بهره
 .(84: 1401زدگی را کاهش داد )حیدری و بابازاده،  توان فلا  ایجاد مسیرهای ارتقاء افقی، می

۳ لاالحی و مهلادوی  همچنلاین  
ن سلاازمان آ   هلاای مربلاوط بلاه کارکنلاا     بلاا تحلیلال داده   (1۳۹۹) 

ای تهران، دریافتند که آموزش مستمر و چرخش شغلی نقلاش مهملای در کلااهش آثلاار منفلای       منطقه

 .(102: 1۳۹۹زدگی دارد ) الحی و مهدوی،  فلا 

4جمشیدیدر پژوهش 
کلاه بلار روی کارشناسلاان وزار  راه و شهرسلاازی انجلاام شلاد،        (1402) 

سلاازمانی نیلاز تلاأثیر منفلای      فردی درون روابط بینتنها بر ترک خدمت، بلکه بر  زدگی شغلی نه فلا 
 .(5۹: 1402داشت )جمشیدی، 
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 1. چلان و همکلااران  المللی نیز تحقیقا  متعددی در این زمینه  ور  گرفته اسلات  در سطح بین
تلارین عواملال    زدگلای شلاغلی را یکلای از مهلام     ای بر کارکنان دولت چلاین، فلالا    در مطالعه (201۶)

ند و تأکید داشتند که ساختارهای بوروکراتیی نقلاش مهملای در   کاهش تعهد سازمانی معرفی کرد
 .(204: 201۶ایجاد این پدیده دارند )چن و همکاران، 

زدگلای شلاغلی از طریلام کلااهش انگیلازش       نشان دادند کلاه فلالا    (2017) 2ژانگ و همکارانش

 .(1۳0: 2017شود )زنگ و همکاران،  درونی، موجب افزایش ترک خدمت در کارکنان دولتی می

کنلاگ، دریافتنلاد کلاه سلااختارهای      در پژوهشی بر کارکنان دولت محلی هنلاگ  (201۹) ۳لی و هو
 .(45: 201۹زدگی هستند )هو و لی،  ترین عوامل بروز فلا  خشی و عدم شفافیت در ارتقاء، از مهم

های بخش دولتی کره جنوبی نشان دادند  با تحلیل داده( 2021) 4یانگ و لیودر پژوهشی دیگر، 

وری منابع انسانی تأثیر منفی دارد و راهکارهایی چون طراحی شغل  زدگی مستقیماً بر بهره فلا که 
 .(۶5: 2021مجدد و آموزش مستمر پیشنهاد گردید )یانگ و لیو، 

ای بلالارای کلالااهش  بلالار ضلالارور  طراحلالای ملالاداخلا  توسلالاعه( 202۳) 5للالای و هوآنلالاگهمچنلالاین 

ریلازی مسلایر شلاغلی و بلاازطراحی سلااختارهای       املاه ها دریافتند کلاه برن  زدگی تأکید کردند. آن فلا 

 .(1۶0: 202۳زدگی جلوگیری کند )لی و هوانگ،  طور مؤثر از ایجاد فلا  تواند به شغلی می

تنهلاا در سلااختارهای اداری ایلاران     زدگی نلاه  دهد که پدیده فلا  ها نشان می بندی پژوهش جمع

ها  دی تبدیل شده است. اشتراک یافتههای دولتی سایر کشورها نیز به یی دغدغه ج بلکه در محیط

های منابع انسانی، چرخش شغلی، آموزش، و طراحی مسیر پیشلارفت   بر اهمیت بازنگری در سیاست

 .ای کارکنان تأکید دارد حرفه

هلاای   زدگلای شلاغلی در حلاوزه    با وجود گستردگی مطالعا  داخللای و خلاارجی در زمینلاه فلالا     

زدگلای   ای متمرکلاز و جلاامع در زمینلاه فلالا      ون مطالعلاه دهد که تاکن مختلف، بررسی منابع نشان می

 خلالأ  ایلان . اسلات  نشلاده  انجلاام  –ویژه در ساختارهای شهری ایران  به– ها  شغلی کارکنان شهرداری

زمان سلاا  چراکلاه  سلاازد،  ملای  برجسلاته  را حلاوزه  ایلان  در تخصصلای  تحقیقی انجام ضرور  پژوهشی

هلاای خلااص    شهرداری با توجه به ساختار بوروکراتیلای، محلادودیت مسلایرهای ارتقلااء، و ویژگلای     
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زدگی در میان کارکنان خود است. پژوهش حاضر در دد  محیط اداری، مستعد بروز پدیده فلا 

است تا با تمرکز بر این بخش از بخش عمومی، به غنای ادبیا  نهری و کاربردی در حلاوزه منلاابع   

 .شهری کمی کندانسانی 

 پژوهش یشناس روش

زدگلای شلاغلی در میلاان کارکنلاان شلاهرداری، از       این پژوهش با هد  تحلیل عمیم پدیده فلا 

1بنیاد رویکرد کیفی با استفاده از روش نهریه داده
عنلاوان یکلای از    بنیلااد بلاه   گیرد. نهریه داده هره میب 

هایی  ویژه در حوزه ها، به دل دادهای برخاسته از  های ا لی پژوهش کیفی، برای کشف نهریه روش

 .سازی نشده یا ناکافی است، بسیار کارآمد است ها بومی که ادبیا  نهری آن

 نوع و هدف پژوهش

گیرد، زیرا بلاه   قرار می ای توسعه –های بنیادی  پژوهشی  از لحاظ هد ، این پژوهش در دسته

زدگی در ساختار اداری شهرداری اسلات.   درباره فلا  ها ای بومی و مبتنی بر داده تولید نهریهدنبال 

 .است اکتشافی – استقرایی –کیفی از نهر ماهیت، پژوهش 

 جامعه و نمونه پژوهش

اسلات. بلاا    کلیه کارکنان معاونت منابع انسانی شهرداری تهرانجامعه آماری این پژوهش شامل 

اشباع گیری تا رسیدن به  و نمونه شود توجه به ماهیت کیفی پژوهش، حجم نمونه از پیش تعیین نمی

اسلاتفاده شلاده    برفی گیری هدفمند از نوع گلوله روش نمونهیابد. در این پژوهش، از  ادامه می نهری

است  ابتدا تعدادی از کارکنان باتجربه و مطلع انتخا  شده و در ادامه، بر اساس تو یه آنان، افراد 

 .کلیدی دیگر نیز به نمونه اضافه شدند

هلاای جدیلادی بلاه مفلااهیم      دادهها تا جایی ادامه یافلات کلاه    س ا ل اشباع نهری، مصاحبهبر اسا

نفر از کارکنان و مدیران شلاهرداری محقلام    15  این نقطه پس از مصاحبه با حدود شدند اضافه نمی

 .گردید
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یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش  

 ها ابزار گردآوری داده

 لاور  حولاوری و بلاا     بود کلاه بلاه   ساختاریافته های نیمه مصاحبهها،  ابزار ا لی گردآوری داده
پلاذیر    ور  باز و انعطلاا   رعایت ا ول اخلاقی و رضایت آگاهانه انجام شد. سؤالا  مصاحبه به

های خود دربلااره پدیلاده    شونده بتواند آزادانه تجار ، ادراکا  و دیدگاه طراحی شدند تا مصاحبه
عنلاوان منلاابع    بلاه  های میلادانی و مشلااهده غیررسلامی نیلاز     زدگی را بیان کند. همچنین یادداشت فلا 

 .مکمل استفاده شدند

 ها مراحل تحلیل داده

1بنیاد به روش استراوس و کوربین شده از طریم سه مرحله ا لی تحلیل در نهریه داده های گردآوری داده
 

(Strauss & Corbin, 1998)  مورد بررسی قرار گرفتند: 

 ها بندی آن شناسایی مفاهیم اولیه و طبقه :کدگذاری باز-1

هلاا، راهبردهلاا و    ها، کشف شلارایط عللای، زمینلاه    شناسایی ارتباط میان مقوله :کدگذاری محوری-2
 پیامدها

 ای و مدل مفهومی ها در قالب یی نهریه هسته تلفیم مقوله :کدگذاری انتخابی-۳

 .یا تحلیل دستی بر اساس چارچو  استراوس انجام شد 2مکس کیوداافزار  ها با کمی نرم تحلیل داده

 و قابلیت اعتماد پژوهش اعتبار

، ملالارور  3کننلادگان  هلالاایی چلاون اعتبارسلانجی مشلاارکت    بلارای افلازایش اعتبلاار پلاژوهش از روش    
گیری  استفاده شد. همچنین، تنوع نمونه دقیم فرآیند تحلیل ها، و ثبت ، مقایسه مستمر داده 4همتایان
پلاذیری   انتقلاال های مختلف شهرداری )مالی، اجرایی، شهرسلاازی، منلاابع انسلاانی و ...( بلاه      در بخش
 .کمی کرده است ها یافته

 ملاحظات اخلاقی

کنندگان اخذ گردید. هویت افلاراد   از مشارکت رضایت آگاهانه کتبیها،  قبل از انجام مصاحبه
 .ها تنها با هد  پژوهشی  ور  گرفت محرمانه ثبت و استفاده شد و تحلیل داده  ور  کاملاً به
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 سؤالات پژوهش

شلاده   تعیلاین  هلاای از پلایش   بنیاد که برخلا  مطالعا  کمیّ فاقلاد فرضلایه   با توجه به رویکرد داده
 :اند از شود که عبار  های پژوهشی آغاز می است، پژوهش با پرسش

 شود؟ ز دیدگاه کارکنان شهرداری چگونه تعریف و تجربه میزدگی شغلی ا پدیده فلا  -1 
 زدگی شغلی در شهرداری مؤثرند؟ گیری فلا  چه عوامل سازمانی، مدیریتی یا فردی در شکل -2 
 زدگی شغلی چه پیامدهایی بر انگیزش، عملکرد و رفتار کارکنان دارد؟ فلا  -۳ 
 شود؟ های شهرداری پیشنهاد می در سازمانزدگی شغلی  چه راهکارهایی برای مقابله با فلا  -4

 های پژوهش یافته

بنیلااد رایلاج    استفاده شد که در نهریلاه داده  1گیری نهری ها، از روش نمونه برای گردآوری داده
نفر از کارکنان شهرداری با تنلاوعی در جنسلایت، سلان، سلاطح تحصلایلا ،       12است. در این راستا، 

کننلادگان در مطالعلاه انتخلاا  شلادند. هلاد  از ایلان        مشارکت عنوان جایگاه شغلی و سابقه کاری به
 (1)جلادول  .زدگی شلاغلی بلاود   ها و تجار  گوناگون پیرامون پدیده فلا  تنوع، دستیابی به دیدگاه

 مختللاف  هلاای  این افراد در بخلاش  .دهد کنندگان را نشان می شناختی مشارکت های جمعیت ویژگی
ریزی مشغول به فعالیت بودند و دامنلاه   آموزشی و برنامهشهرداری از جمله منابع انسانی، فنی، مالی، 

سال متغیر بود. همچنین تلاش شد ترکیب متعادلی از زنان و مردان  20تا  7ها بین  سابقه خدمت آن
ها تا زمانی ادامه  مصاحبه .زدگی با دقت بیشتری انجام گیرد لحاظ شود تا تحلیل ابعاد مختلف فلا 

کلاه پلاس از مصلااحبه دوازدهلام، مفلااهیم       طلاوری  اشباع نهری رسیدند  بلاه ها به مرحله  یافت که داده
مصاحبه بلارای   12ها استخراج نشد و تکرار موامین مشهود بود. درنتیجه، تعداد  جدیدی از دل داده

 .این مطالعه کیفی کافی تشخیص داده شد
 پژوهش کنندگان مشارکت شناختی جمعیت های ویژگی .۱ جدول

کد 
 شونده مصاحبه

 سمت سازمانی مدرک تحصیلی جنسیت سن
سابقه خدمت 
 )سال(

P1 38 کارشناسی ارشد مدیریت مرد 
کارشناس ارشد منابع 

 انسانی
۱3 

P2 44 ۱7 کارشناس فنی ناحیه کارشناسی شهرسازی زن 

P3 35 ۱0 مسئول امور قراردادها کارشناسی حقوق مرد 

 

1. Theoretical Sampling 
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 پژوهش کنندگان مشارکت شناختی جمعیت های ویژگی .۱ جدول

کد 

 شونده مصاحبه
 سمت سازمانی مدرک تحصیلی جنسیت سن

سابقه خدمت 

 )سال(

P4 4۱ زن 
کارشناسی ارشد 

 شناسی روان
 ۱5 مسئول دبیرخانه

P5 39 ۱2 مشاور معاونت توسعه دکتری مدیریت دولتی مرد 

P6 33 زن 
کارشناسی فناوری 

 اطلاعات
 8 ها کارشناس سامانه

P7 46 مرد 
کارشناسی مدیریت 

 بازرگانی
 20 رئیس واحد مالی

P8 37 زن 
کارشناسی ارشد 

 شناسی جامعه
 ۱۱ ریزی کارشناس برنامه

P9 42 مرد 
کارشناسی ارشد مدیریت 

 شهری
 ۱4 مسئول روابط عمومی

P10 3۱ 7 کارشناس آموزش شناسی کارشناسی روان زن 

P11 45 ۱8 های عمرانی ناظر پروژه کارشناسی عمران مرد 

P12 40 مرد 
کارشناسی ارشد منابع 

 انسانی

کارشناس ارزیابی 

 عملکرد
۱3 

 شرایط علی : 

شرایط علیّ به عواملی اشلااره دارنلاد   (، 1۹۹8مدل پارادایمی استراوس و کوربین )در چارچو  

شلاوند. ایلان دسلاته از شلارایط،      ملای  (زدگلای شلاغلی   فلالا  ) که موجب بلاروز پدیلاده ا لالی پلاژوهش    

پیشرفتی یلاا   شوند کارکنان احساس رکود، بی ای هستند که باعث می ها یا عوامل زیربنایی زمینه پیش

علاواملی  ،  هور از شلارایط علّلای  در این پژوهش، من.فرسایش روانی در مسیر شغلی خود داشته باشند

سلااز یلاا    طلاور مسلاتقیم سلابب    بلاه تهلاران  شلاهرداری  معاونت منابع انسانی است که از دیدگاه کارکنان 

زدگی شغلی هستند. این عوامل عمدتاً به سطح فردی، مدیریتی، سازمانی  کننده پدیده فلا  تقویت

ی اسلالاتخراج شلالارایط علّلالای، سلالااختاریافته، بلالارا هلالاای نیملالاه در مصلالااحبه.شلالاوند و سیسلالاتمی مربلالاوط ملالای

 :های زیر مشابه مطرح شد پرسش

 تان پیشرفتی ندارید؟ اند که احساس کنید در شغل از نهر شما، چه عواملی باعث شده -1
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 اید؟ چه موقع و چرا؟ آیا احساس رکود شغلی را تجربه کرده -2

 اند؟ فت مؤثر بودهانگیزگی یا عدم پیشر های شخصی یا محیط کار چطور در این احساس بی ویژگی -۳

 نقش مدیران، همکاران یا ساختار شهرداری در این تجربه چیست؟ -4

افلازار تحلیلال    کنندگان پس از کدگلاذاری بلااز، محلاوری و انتخلاابی در نلارم      های مشارکت پاسخ

ها استخراج گردید. این مفلااهیم   مفهوم اولیه از دل داده 50تحلیل شد و بیش از مکس کیودا  کیفی

زدگی  عنوان شرایط علیّ پدیده فلا  بندی شدند که به مقوله محوری ا لی دسته 4سپس در قالب 

 :شغلی شناخته شدند

 عوامل فردی موثر بر فلات زدگی شغلی 

هلاای درونلای،    زدگی شغلی دارند. کاهش انگیزه گیری فلا  عوامل فردی نقش مهمی در شکل

شلاود کارکنلاان در    شخصلای، باعلاث ملای   ضعف مهارتی، ترس از تغییر و ادراک پایین از توانمنلادی  

ها منفعل عمل کرده و وضعیت فعلی را بلادون تلالاش بلارای بهبلاود، بپذیرنلاد. ایلان        مواجهه با فر ت

 .شود هدفی و احساس ناکامی در مسیر شغلی می وضعیت ذهنی اغلب منجر به رکود روانی، بی

دادم، وللای الان   انجام ملای  من چند سال اول واقعاً باانگیزه بودم، حتی گاهی کار داوطلبانه هم«

اندازی ندارم. نه ارتقایی هست، نه امیدی برای تغییر.  کنم، هی  چشم م فکر می وقتی به آینده شغلی

 .(P4) »هدفی کنم و فقط کارامو در حد رفع مسئولیت انجام بدم این باعث شده احساس بی

شلام.   ای جدیلاد دچلاار مشلاکل ملای    افزاره با اینکه سابقه کار خوبی دارم، اما هنوز تو کار با نرم«

کنم دیگه جایی  کنن، حس می تر راحت کار می ماندگی دارم. وقتی همکارای جوون احساس عقب

 .(P6) »برای من تو سیستم نیست

ترسم. چند بار فر ت ارتقا داشتم، ولی احساس کلاردم از پسلاش برنمیلاام.     راستش از تغییر می«

خوام شکست بخلاورم یلاا جللاوی     پذیر نیستم. نمی سیترجیح دادم تو موقعیت فعلی بمونم، چون ری

 .(P9) »بقیه ضعیف ظاهر بشم

کلانم،   کنم من واقعاً توانایی رشد ندارم. وقتی خودملاو بلاا همکلاارام مقایسلاه ملای      گاهی فکر می«

، ایلان شلاده یلاه فکلار     "تو لیاقت اون پست رو نلاداری "گم  ترم. مدام به خودم می کنم عقب حس می

 .(P2) »ثابت تو ذهنم
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 بنیاد )مدل استراوس و کوربین( زدگی شغلی بر اساس نهریه داده تحلیل شرایط علیّ فلا  2 دولج

 مقوله خرده مقوله محوری
شده از  مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج

 ها( مصاحبه

عوامل فردی مؤثر بر 

 زدگی شغلی فلا 

 های درونی کاهش انگیزه
تفاوتی نسبت به ارتقا،  هدفی، بی احساس بی

 زدگی از شغل، کاهش اشتیاق اولیه دل

محدودیت مهارتی و 

 شایستگی

روزرسانی  فردی، عدم به های بین ضعف در مهار 

 های جدید تخصص، ناتوانی در تطابم با فناوری

 ترس از تغییر

تمایل به حفظ وضعیت فعلی، اجتنا  از 

های جدید، نگرانی از شکست در  مسئولیت

 های بالاتر نقش

خودکارآمدی عدم 

 شده ادراک

باور به ناتوانی در ارتقای شغلی، مقایسه منفی با 

 همکاران، خودتحقیرگری شغلی

عوامل مدیریتی مؤثر 

 زدگی شغلی بر فلا 

 سبی رهبری ناکارآمد
گرایی مدیران، نبود ارتباط اثربخش، نادیده  سلطه

 گرفتن نیازهای رشد کارکنان

 عدم بازخورد سازنده
سویه بودن  بازخورد مستمر، یینبود جلسا  

 ای دهی توسعه ها، فقدان جهت ارزیابی

عدم حمایت از رشد 

 کارکنان

توجهی به آموزش، محدودیت فر ت ارتقا،  بی

 ریزی فردی برای کارکنان فقدان برنامه

انتصابا  غیرتخصصی و 

 آمیز تبعیض

نارضایتی از عدالت در ارتقا، ترجیح رابطه به 

 ناامیدی از سیستمشایستگی، 

عوامل سازمانی مؤثر 

 زدگی شغلی بر فلا 

ساختار بروکراتیی و 

 بسته

مراتب خشی،  تمرکزگرایی، سلسله

 بر های بالا به پایین، فرایندهای زمان گیری تصمیم

عدم شفافیت در مسیر 

 شغلی

اطلاعی از  نبود شرح مسیر پیشرفت، بی

 شغلیانداز مشخص  های ارتقا، فقدان چشم ملاک
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 بنیاد )مدل استراوس و کوربین( زدگی شغلی بر اساس نهریه داده تحلیل شرایط علیّ فلا  2 دولج

 مقوله خرده مقوله محوری
شده از  مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج

 ها( مصاحبه

ضعف نهام آموزش 

 و توسعه

های تکراری یا ناکارآمد، نبود  آموزش

 ربط بودن محتوا با نیاز شغلی نیازسنجی آموزشی، بی

ارزیابی عملکرد 

  وری

توجهی به نتایج،  های فرمالیته، بی ارزیابی

 نارضایتی از معیارهای عملکرد

تبعیض و انتصابا  

 محور رابطه

انتصابا  غیرا ولی و 

 آمیز تبعیض

ترجیح رابطه بر ضابطه، انتصابا  سفارشی، 

 ها عدالتی در ارزیابی بی

ادراک از نابرابری در 

 سازمان

از  یناش یزگیانگ یب ،یو نابرابر ضیاحساس تبع

 ها فر ت عیدر توز یعدالت یب شدن، گرفته دهیناد

 زدگی شغلی عوامل مدیریتی مؤثر بر فلات

گلار،   در انگیزش و پویایی کارکنان دارد. سلابی رهبلاری سلالطه   مدیریت سازمان، نقش کلیدی 

ای کارکنلاان و انتصلاابا  ناعادلانلاه، موجلاب      تلاوجهی بلاه رشلاد حرفلاه     عدم ارائه بازخورد مؤثر، بلای 
شود. این عوامل، انگیزش درونی را توعیف کرده و  سرخوردگی و احساس رکود در کارکنان می

 .شوند زدگی می موجب تشدید فلا 

ده، هلای    شلاه. فقلاط فرملاان ملای     ده، بلکه رفتاراش باعث دلسردی ملای  تنها انگیزه نمی همدیر ما ن«

ام کلاه   کنم فقط یه مهره شه. حس می ای دارم، ا لاً شنیده نمی فوایی برای تعامل نیست. وقتی ایده
 .(P7) »قراره بدون تفکر کار کنم

بیشتر اوقلاا  فقلاط ارزیلاابی    ما تو اداره حتی یه بارم جلسه بازخورد درست و حسابی نداشتیم. «
دونم که عملکردم خوبه یا نلاه، و از کجلاا    فایده. واقعاً نمی شه که هم فرمیه و هم بی سالانه انجام می

 .(P1)  »باید بفهمم که قراره پیشرفت کنم؟
های تخصصی اقدام کردم، ولی گفتن ضرورتی نداره یا بودجه  چند بار برای شرکت در دوره«

ای نداره. باید خودم دنبال رشد باشم، ولی امکاناتی  نم سازمان برام هی  برنامهک نداریم. احساس می
 .(P10) »هم نیست
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دیدم کسانی ارتقا گرفتن که ا لاً تخصص نداشتن.  رفاً چون با مدیر در ارتباط بلاودن. اینجلاور وقتلاا    «
 .(P3) » کشونه تفاوتی می کم همه رو به سکو  و بی ثمره. این ناامیدی کم کنی زحمتت بی حس می

 زدگی شغلی عوامل سازمانی مؤثر بر فلات

زدگی نقش مستقیم دارنلاد.   های ساختاری و سیستمی سازمان در تسریع یا تقویت فلا  ویژگی
هلاای   ساختارهای بروکراتیی، نبود مسیر شغلی روشن، ضعف نهلاام آملاوزش و توسلاعه، و ارزیلاابی    

را در سازمان نبینند و به وضعیت ایستا تلان   شوند کارکنان امکان رشد و پویایی  وری، موجب می

 .دهند

چیلاز   بره. برای یه کار ساده باید از چندین مدیر امولاا بگیلاری. هملاه    فرآیندها اینجا خیلی زمان«
کنلاه اختیلااری از خلاودش نلاداره. ایلان محلایط خشلای و         متمرکزه و دست بالاست. آدم احساس می

 .(P5) » یا تغییر نمونه ای برای خلاقیت کننده باعث شده هی  انگیزه خسته
های ارتقا  دونم مسیر پیشرفت تو اینجا چطوریه. کسی توضیح نداده. حتی ملاک من دقیقاً نمی«

دونم برای رشد باید چی کار کنم یا چی یلااد   جهتی دارم، چون نمی هم مشخص نیست. یه حس بی
 .(P11) » بگیرم
بلاار یلاه دوره    خلاوره. یلاه   ا لاً به کلاار ملاا نملای   دن یا تکراریه یا  هایی که ارائه می بیشتر آموزش«

 .(P8) » شرکت کردیم که انگار برای یه حوزه دیگه طراحی شده بود. عملاً وقت تلف کردیم

هامون فقط روی کاغذه. نتیجه خا ی نداره، نه پاداشی هسلات، نلاه بلاازخورد ملاؤثری.      ارزیابی«
 . (P6) »آدم دیگه تلاشی هم نکنه شه شه. این باعث می انگار فقط برای رفع تکلیف برگزار می

 محور تبعیض و انتصابات رابطه

زدگی اسلات. هنگلاامی کلاه     های مهم فلا  عدالتی در سازمان یکی از زمینه درک نابرابری و بی
شلاود نلاه شایسلاتگی، دلسلاردی،      هلاا براسلااس روابلاط توزیلاع ملای      کننلاد فر لات   کارکنان احساس می

یابلاد. ایلان مسلائله اعتملااد بلاه سلااختار را        ای افلازایش ملای   حرفلاه تفاوتی نسبت به رشد  نارضایتی و بی

 .دهد شد  کاهش می به

چند نفر از همکارامو دیدم که با سفارش و رابطه تو کمتر از یی سال پست گرفتن. در حالی «
کشلاه. حلاس    علادالتی واقعلااً انگیلازه رو ملای     سال سابقه هنوز همون جای قبللایم. ایلان بلای    10که من با 

 (P9) ». این سازمان ربطی به تلاش ندارهکنی رشد تو  می
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وقلات بلاه جلسلاا      دم، وللای هلای    شم. با اینکه کارم رو جدی انجام ملای  کنم دیده نمی من حس می«
 .(P12) »کنی ارزشی برایت قائل نیستن جور وقتا فکر می شدن نداشتم. این دعو  نشدم، یا فر ت دیده

گیلارن،   شون پست می فقط به خاطر روابطوقتی چند بار پشت سر هم دیدی که آدمای نالایم «
ای نداره و فقط بایلاد بلاا سیسلاتم     رسی که هی  فایده کنی. چون به این نتیجه می دیگه تلاشتو کم می

 .(P2) »کنار بیای

 ای: شرایط زمینه

ای به عواملی اشاره دارند که در محیط یلاا بسلاتر اجتملااعی، سلاازمانی یلاا فرهنگلای        شرایط زمینه
گذارنلاد. در ایلان    گیلاری و تلاداوم پدیلاده ملاورد مطالعلاه تلاأثیر ملای        چگونگی شکلوجود دارند و بر 

های حا ل  زدگی شغلی کارکنان شهرداری بر اساس داده ای مرتبط با فلا  پژوهش، شرایط زمینه
 یهلاا  یژگلا یشلاامل و  یدر سلاه مقوللاه محلاور    طیشلارا  نیلا ا .انلاد  ها شناسایی و تحلیل شده از مصاحبه
 اند. شده یبند طبقه یشغل طیو مح یشهردار یساختار یها یژگیسازمان، و یفرهنگ

 های فرهنگی سازمان ویژگی

کارانلاه، ملاانعی در برابلار پویلاایی و      فرهنگ حاکم بر شلاهرداری بلاا رویکلاردی ایسلاتا و محافهلاه     
وگوی بین کارکنان و مدیریت، فوای سکو  سازمانی را تقویلات   نوآوری است. ضعف در گفت

ها و نقدها بیان نشوند، که این وضلاعیت در نهایلات بلاه احسلااس      ایدهشود نهرا ،  کرده و باعث می
 .شود انگیزگی منجر می رکود و بی

ای بلارای ا لالاح فراینلادها     شلاه. وقتلای ایلاده    در این سازمان، تغییر تقریباً یی تابو محسو  می«
اعلاث  . این ذهنیت ب"طور بوده همیشه همین"گن  شی یا بهت می کنی، یا نادیده گرفته می مطرح می

 .» (P1) های تازه وجود نداشته باشه ای برای خلم ایده شده که هی  انگیزه
کنه حر  بزنه. معمولاً اگه انتقاد کنی یا پیشنهادی بدی، ممکنه بعدها  اینجا کسی جرئت نمی«

 .» (P5)ای واقعاً مهمه ان، حتی وقتی مسئله برخوردهایی ببینی. برای همین همه ساکت

پذیرن، چون با تغییر راحت نیستن. مخالفلات هلام کنلای، از     های تازه رو نمی مدیرا معمولاً ایده«
کلانن چیلازی    کنلای. بلارای هملاین بیشلاتر کارمنلادا دیگلاه ریسلای نملای         نهرشون یعنی داری مقابله می

 .» (P4)بگن
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 های ساختاری شهرداری ویژگی

گیری عمدتاً  برد. تصمیم ساختار شهرداری از تمرکزگرایی بالا و ثبا  غیرقابل انعطا  رنج می
شود و کارکنان در سطوح پایین اختیلاارا  محلادودی دارنلاد. ایلان سلااختار       در سطوح بالا انجام می

 .شود باعث تثبیت وضعیت شغلی افراد بدون امکان رشد یا چرخش شغلی می

بندی یه کار ساده هم  شه. حتی کارهای کوچیی مثل زمان هی  تصمیمی بدون مدیر گرفته نمی«
 .»(P12)گیرنده نیستیم ه. ما فقط مجری هستیم، تصمیمباید تایید بش

جا شدن، اونم با سفارش یا رابطه. بقیه مثل من تو همون  تو این چند سال شاید دو سه نفر جابه«
 .»(P9)مونه ای برای تلاش نمی پست موندن. انگیزه

جلاا کنلایم. ایلان     جابهما حتی اجازه نداریم بدون هماهنگی با مدیر یه نامه بفرستیم یا کاری رو «
 .»(P3)کس بهمون اعتماد نداره باعث شده حس کنیم هی 

 محیط شغلی

ای دچلالاار  محلالایط شلالاغلی کارکنلالاان از نهلالار تنلالاوع وظلالاایف، منلالاابع آموزشلالای و امکانلالاا  حرفلالاه  
هلاای جدیلاد و نبلاود زیرسلااخت مناسلاب، انگیلازه        محدودیت است. کارهای تکراری، کمبود پروژه

 .کند ایستایی در شغل را تقویت می کارکنان را کاهش داده و احساس

دم.  کنم دارم مثل ربا  یه کار رو بارها انجام می ان. بعوی وقتا حس می کارها خیلی تکراری«
 .»(P7) ست هی  چالشی وجود نداره. این مسئله خیلی فرساینده

بلاه  ان یا  هاست هی  دوره یا کارگاه خا ی برگزار نشده. منابع آموزشی موجود یا قدیمی سال«
 .»(P11) های سازمان نیست خورن. انگار رشد فردی جزو اولویت کار ما نمی

تقریباً هی  فر تی برای تجربه کارهای جدید وجلاود نلاداره. هملاه چیلاز روتینلاه. اگلارم پلاروژه        «
 .»(P2) شن وقت دخیل نمی شه و بقیه هی  ای باشه، به همون افراد خاص سپرده می تازه

 گر شرایط مداخله

ی  گر در مسیر تجربلاه   ور  مقطعی یا میانجی شود که به گر به عواملی گفته می مداخلهشرایط 
توانند شد ، جهت یا شکل بروز این پدیده را تغییر دهند.  زدگی شغلی اثرگذار هستند و می فلا 

این شرایط با تأثیر بر روند تعامل بلاین فلارد و سلاازمان، بسلاترهای فرهنگلای، سلااختاری و محیطلای را        
گلار شناسلاایی    ی ا لالی از شلارایط مداخللاه    کنند. در این پلاژوهش، سلاه مقوللاه    یا توعیف می تقویت
 .اند شده



 

  

104 

 تهران یشهردار یدر کارکنان معاونت منابع انسان یشغل یزدگ فلات دهیپد لیتحل

 های فرهنگی سازمان ویژگی

کار و تغییرگریز ایجلااد کلارده کلاه در آن     فرهنگ سازمانی حاکم بر شهرداری، محیطی محافهه
و علادم پلاذیرش مواجلاه     شود بلکه بلاا مقاوملات   تنها تشویم نمی های جدید نه نوآوری و پیشنهاد ایده

شود، جایی که کارکنان احساس ناامنی در  گیری سکو  سازمانی می شود. این فوا باعث شکل می
دهند در برابر رونلادهای موجلاود سلاکو  کننلاد تلاا       بیان نهرا  و انتقادا  خود دارند و ترجیح می

 .دچار تنش نشوند

دهنلاد کلاه ایلان     یع برخوردها نشان میکنیم، خیلی سر ای نو ارائه می وقتی من یا همکارانم ایده«
هلاای   ها غیرعملی یا غیرمجاز هستند. سازمان انگار حاضر نیست ریسلای کنلاد یلاا از چلاارچو      ایده

شود افراد حس کنند نوآوری نه تنها ارزشمند نیست بلکه ممکلان   قدیمی خارج شود. این باعث می
دهند فقط طبلام دسلاتور    ترجیح می است باعث شود اعتبارشان زیر سوال برود. به همین خاطر، اکثراً

 .»(P1)پیش بروند
فرهنگ سازمانی بیشتر بر حفظ وضع موجلاود و اجتنلاا  از ریسلای تاکیلاد دارد. اگلار کسلای       «

کنلاد. ایلان مسلائله     بخواهد روش جدیدی را پیشنهاد دهد، انگار خلا  جریان رودخانه حرکت ملای 
د سلاکو  کننلاد و از ورود بلاه    باعث شده است کلاه حتلای افلاراد بلاا انگیلازه و خلالاق، تلارجیح بدهنلا        

 .»(P5)های تغییرپرور اجتنا  نمایند تا مشکلی برایشان ایجاد نشود بحث
فوای سازمان برای بیان انتقاد یا پیشلانهاد بسلایار محلادود اسلات. اگلار فلاردی بلاه اشلاتباها  یلاا          «

. شود یا حتی ممکن است واکنش منفی دریافت کند مشکلا  اشاره کند، معمولاً نادیده گرفته می
دهند مسائل را در دل خود نگلاه دارنلاد    این امر منجر به سکو  سازمانی شده و کارکنان ترجیح می

 .»(P3)ها به دردسر نیفتند تا با بیان آن

 های ساختاری شهرداری ویژگی

گیلاری در دسلات    مراتبی و تمرکزگرای شهرداری باعث شده کلاه اختیلاار تصلامیم    ساختار سلسله
گیلاری   تلار عملالاً نقشلای در فرآینلادهای تصلامیم      ارکنان در سطوح پایینمدیران عالی باقی بماند و ک

شود کلاه کارکنلاان احسلااس کننلاد  لارفاً       نداشته باشند. این فقدان اختیار و استقلال کاری سبب می
مجری دستورا  هستند و فر ت ارتقا یا تغییر در نقش شغلی خود ندارند، که این موضلاوع منجلار   

 .شود زدگی شغلی می به کاهش انگیزه و افزایش فلا 
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شود و ما در سطوح پایین فقلاط   ها گرفته می در شهرداری، تصمیما  کلان از سمت بالادستی«
حتی در مسائل کوچی هم نهر ما اهمیت چندانی ندارد. این وضعیت باعلاث شلاده    باید اجرا کنیم.
مان برای مشارکت در تصمیما  و  تأثیری در کار خود پیدا کنیم و انگیزه اختیاری و بی که حس بی

 .»(P4)تلاش برای بهبود شرایط کاهش یابد
ی برای رشلاد یلاا ارتقلاا    ام و هی  مسیر واضح هاست که در همان پست سازمانی باقی مانده سال«

شلاود، تغییلاری در وضلاعیت شلاغلی یلاا       وجود ندارد. حتی زمانی که وظایف جدید به من محول ملای 
بینم. این پویایی نداشتن شغلی باعث شده که احساس کلانم در یلای وضلاعیت ایسلاتا و      درآمدم نمی
 .»(P6)انداز قرار دارم بدون چشم

کند که در کدام بخش یا واحد  وتی نمیشرح وظایف ما بسیار محدود و یکنواخت است. تفا«

ها وجلاود   مشغول هستی، تقریباً همه کارها شبیه هم است و هی  فر تی برای تنوع یا توسعه مهار 
انگیزگلالای و خسلالاتگی شلالاغلی  شلالاود کلالاه کارکنلالاان دچلالاار بلالای سلالاازی باعلالاث ملالای نلالادارد. ایلالان یکسلالاان

 .»(P8)شوند

 محیط شغلی

هلاای یلاادگیری بسلایار محلادود اسلات.       و فر لات محیط شغلی کارکنان شهرداری از نهلار منلاابع   
های نوآورانه یا توسعه  وظایف کاری عمدتاً تکراری و یکنواخت بوده و امکان مشارکت در پروژه

شود. همچنین کمبود تجهیزا ، فوای فیزیکی نامناسب و نبود بودجه  ها به ندر  فراهم می مهار 
 .نگیزه در میان کارکنان شده استکافی برای آموزش کارکنان، باعث کاهش کیفیت کار و ا

کار روزمره ما عمدتاً تکراری و بدون چالش است. این تکرار ملاداوم باعلاث شلاده کلاه حلاس      «
شود. کارکردن در چنین محیطلای   ام کمتر می کنم هی  پیشرفتی در شغلم ندارم و روز به روز انگیزه

 .»(P11)تکننده و فرساینده اس که هی  تنوع یا نوآوری ندارد، به شد  خسته
افزارهلاای اداری هلام    روز اسلات. حتلای نلارم    های کاربردی و بلاه  مسئله بزرگ ما فقدان آموزش«
هلاای جدیلاد فلاراهم نیسلات. ایلان       شوند و امکانلاا  کلاافی بلارای یلاادگیری مهلاار       روزرسانی نمی به

 .»(P7)دهد ها باعث شده که احساس کنم سازمان به توسعه فردی ما اهمیت نمی محدودیت

نم مدیریت سازمان اوللاویتش فقلاط انجلاام کارهلاای روزملاره اسلات، نلاه ارتقلاای         ک احساس می«

کیفیت یا رشد کارکنان. این نگرش باعث شده که کارکنان از آینده شلاغلی ناامیلاد شلاوند و  لارفاً     
 .»(P4)کارها را بدون انگیزه انجام دهند
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ملاوثر و  فوای کاری ما بسیار ساده و فاقلاد امکانلاا  اسلات. حتلای امکلاان برگلازاری جلسلاا         «

های تیمی به دلیل کمبود امکانا  فراهم نیست. ایلان شلارایط باعلاث شلاده کلاه نلاوآوری و        همکاری

 .»(P9)تعامل بین کارکنان محدود شود
 (Contextual Conditionsای ) تحلیل شرایط زمینه .۳جدول

 ها( شده از داده مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

های  ویژگی

 فرهنگی سازمان

 

فرهنگ سازمانی 

 ایستا

مقاومت در برابر تغییر، تمرکز بر حفظ وضع موجود، 

 کارانه اعتمادی به نوآوری، ترجیح رفتارهای محافظه بی

وگوی  ضعف در گفت

 سازمانی

میلی در  نبود تعامل مؤثر بین سطوح، سکوت سازمانی، بی

 بیان انتقادات

های  ویژگی

ساختاری 

 شهرداری

 

 گیری تمرکز در تصمیم
ها به سطوح بالا، اختیارات محدود سطوح  وابستگی تصمیم

 پایین، نبود تفویض اختیار مؤثر

ساختار شغلی ثابت و 

 محدود

های سازمانی، نبود پویایی در تعریف مشاغل،  تثبیت پست

 سازی وظایف یکسان

 محیط شغلی

 عدم تنوع شغلی
نو، تکرار در وظایف  های یکنواختی کار روزمره، نبود پروژه

 اداری

محدودیت در منابع و 

 امکانات

ای، محدودیت بودجه  های توسعه کمبود ابزارها و زیرساخت

 آموزشی، فضای فیزیکی نامناسب
 

 (Intervening Conditionsگر ) تحلیل شرایط مداخله .4جدول

 ها( دادهشده از  مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

موانع نهادی و 

 قانونی

 

های اداری  محدودیت

 و استخدامی

نظام استخدام بسته، محدودیت ارتقای عمودی، مقررات 

 گیرانه تغییر جایگاه شغلی سخت

های سنتی و  نامه آیین

 ناکارآمد

عدم انعطاف در مقررات شغلی، کندی اصلاحات ساختاری، 

 عدم پاسخگویی قوانین به نیاز روز

های  محدودیت

 مالی و منابع

بودجه ناکافی برای 

 توسعه منابع انسانی

عدم اختصاص بودجه مشخص به آموزش و ارتقا، نبود 

 ریزی آموزشی منسجم برنامه
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 (Intervening Conditionsگر ) تحلیل شرایط مداخله .4جدول

 ها( دادهشده از  مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

ندادن به  اولویت 

 سرمایه انسانی

های عمرانی، نگاه ابزاری به نیروی  تمرکز بودجه بر پروژه

 انسانیگذاری منابع  انسانی، ضعف در سیاست

فضای سیاسی 

 سازمانی

 

زدگی و  سیاست

 مداخلات بیرونی

های سیاسی، عدم ثبات مدیریتی، تأثیر عوامل غیرفنی  انتصاب

 ها گیری در تصمیم

 ثباتی مدیریتی بی
های  تغییرات سریع مدیران، عدم استمرار در سیاست

 ای، سردرگمی کارکنان در مسیر شغلی توسعه

 

 (Strategiesتحلیل راهبردها ) .5جدول

 ها( شده از داده مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

توسعه مسیر 

 شغلی

 مسیر شغلی شفاف، ارتقای افقی و عمودی، استانداردسازی ارتقا طراحی مسیرهای رشد

ریزی توسعه  برنامه

 فردی

طراحی مسیر  تدوین برنامه رشد برای هر کارمند، تعامل در

 شغلی، بررسی سالانه اهداف شغلی

توانمندسازی 

 منابع انسانی

 

آموزش و یادگیری 

 مستمر

های نرم، یادگیری مبتنی بر  های کاربردی، آموزش مهارت دوره

 نیاز شغلی

 تخصیص مربی شغلی، یادگیری تجربی، انتقال دانش از کارکنان باتجربه منتورینگ و کوچینگ

تحول مدیریت و 

 رهبری

 

 آموزش مدیران
گرا، ارتقای  توانمندسازی در انگیزش، آموزش رهبری تحول

 هوش هیجانی مدیران

 رهبری مشارکتی
سازی مشترک، مشورت با کارکنان، مشارکت در  تصمیم

 های داخلی گذاری سیاست

تقویت انگیزش 

 شغلی

 

 های هدفمند چالش
نوآورانه، واحدی، تعریف کارهای  های بین سپردن پروژه

 ای های توسعه کارگروه

 ها شدن تلاش پاداش غیرمالی، تقدیر رسمی، شناخته پاداش و قدردانی
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 (Strategiesتحلیل راهبردها ) .5جدول

 ها( شده از داده مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

عدالت و 

 شفافیت سازمانی

 

 انتصابات عادلانه
فرایند شفاف انتخاب مدیران، رقابت سالم برای ارتقا، 

 محوری جلوگیری از رابطه

 ارزیابی عملکرد واقعی
پیوند ارزیابی با رشد، دریافت های صوری،  حذف ارزیابی

 بازخورد مستمر

 
 (Consequencesتحلیل پیامدها ) – ۶جدول

 ها( شده از داده مفاهیم )کدهای مفهومی استخراج مقوله خرده مقوله محوری

 پیامدهای فردی

 

افت انگیزه و رضایت 

 شغلی
 زدگی، کاهش حس تعلق سازمانی تفاوتی نسبت به کار، دل بی

 ارزشی، ترس از تغییر، کاهش اعتماد به نفس شغلی احساس بی خودکارآمدیکاهش 

 پیامدهای رفتاری

 

گیری تدریجی  کناره

(Withdrawal) 

مشارکت حداقلی، تأخیر در انجام وظایف، عدم مشارکت در 

 برنامه های فوق فعالیت

 با همکاران ترک خدمت پنهان، مقاومت در برابر تغییر، تعارضات وری رفتارهای ضد بهره

 پیامدهای سازمانی

 

 وری سازمانی افت بهره
های  کاهش کیفیت خدمات، کندی انجام فرآیندها، افزایش هزینه

 پنهان

کاهش نوآوری و 

 خلاقیت

تفاوتی نسبت به  پردازی، بی رکود سازمانی، عدم مشارکت در ایده

 بهبودها

 تحلیل راهبردها

شناسلاایی و تحلیلال راهکارهلاای ملاؤثر بلارای مقابللاه بلاا        شود تا بلاا   در بخش راهبردها، تلاش می

زدگی شغلی، مسیرهای عملی برای بهبود شرایط کاری و افزایش انگیزه و رضایت کارکنلاان   فلا 

بنیلااد   آوری شده و تحلیلال نهریلاه داده   های جمع شهرداری پیشنهاد شود. این راهبردها بر اساس داده

که هر یی نقلاش کلیلادی در توانمندسلاازی کارکنلاان و     اند  به پنج مقوله محوری ا لی تقسیم شده

 .کنند ارتقای سازمان ایفا می
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 توسعه مسیر شغلی

های روشن و قابل پیگیری برای پیشلارفت فلاردی و    توسعه مسیر شغلی به معنای ایجاد چارچو 

شلاوند   های رشد افقی ملای  شغلی کارکنان است. این مسیرها هم شامل ارتقای عمودی و هم فر ت

ریزی توسعه فردی و تعامل مستمر با کارکنان همراه است تلاا هلار فلارد بتوانلاد اهلادا  و       رنامهکه با ب

 .مسیر مناسب خود را دنبال کند

توانم ارتقلاا بگیلارم    دانم اگر تلاش کنم می وجود مسیر شغلی شفا  واقعاً مهم است. وقتی می«

های توسعه فردی اگر به  ریزی نامهشود. بر ام بیشتر می یا وظایف جدید و متنوعی داشته باشم، انگیزه

هلاا گلاام    کند تا اهدافمان را بهتر بشناسیم و بلارای رسلایدن بلاه آن    درستی انجام شود، به ما کمی می

 .»(P1)برداریم

متأسفانه در سازمان ما مسیر رشد مشخص نیست و معمولاً ارتقاها بر اساس روابلاط و بخلات و   «

ریلازی توسلاعه    اگر مسیرهای رشد شغلی طراحی شود و برنامه ریزی. اقبال است، نه عملکرد و برنامه

 .»(P7)فردی انجام شود، خیلی از مشکلا  حل خواهد شد

 توانمندسازی منابع انسانی

گیلاری از   آملاوزی مسلاتمر و بهلاره    های کلااربردی، مهلاار    توانمندسازی منابع انسانی بر آموزش

ب افزایش دانش، بهبود عملکرد و افزایش های مربیان مجر  تاکید دارد. این رویکرد سب راهنمایی

 .سازد های کاری بهتر آماده می شود و آنها را برای مواجهه با چالش اعتماد به نفس کارکنان می

های لازم را یلااد بگیلاریم و در    تواند به ما کمی کند مهار  های آموزشی کاربردی می دوره«

جربه دارد و بتوانلاد راهنملاایی کنلاد، تلاأثیر     کارها بهتر عمل کنیم. همچنین وجود مربی یا کوچ که ت

 .»(P4)زیادی در افزایش اعتماد به نفس و پیشرفت فردی دارد

هلاای هدفمنلاد و مسلاتمر اسلات. یلاادگیری بایلاد مبتنلای بلار          یکی از مشکلا  ما فقدان آملاوزش «

ریلازی شلاده انجلاام شلاود تلاا بتلاوانیم        نیازهای واقعی کاری باشد و این موضوع باید به  ور  برنامه

 .»(P9)هایمان را افزایش دهیم توانمندی
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 تحول مدیریت و رهبری

هلاای ملادیریتی و رهبلاری بلاا تمرکلاز بلار آملاوزش ملادیران بلارای ایجلااد انگیلازه،             تحول در شیوه

گیلارد. همچنلاین ایجلااد فولاای      گرا و ارتقای هوش هیجلاانی  لاور  ملای    کارگیری رهبری تحول به

مستمر بین مدیران و کارکنان را فلاراهم   گیری مشترک و مشور  رهبری مشارکتی، فر ت تصمیم

 .کند می

توانلاد بسلایار ملاؤثر باشلاد.      گرا و انگیزش کارکنان ملای  آموزش مدیران در زمینه رهبری تحول«

وقتی مدیران با هوش هیجانی بالا بتوانند به کارکنان انگیزه بدهند و مشارکت آنها را جللاب کننلاد،   

 .»(P2)کند فوای کاری به شد  بهبود پیدا می

شلاود و در   شلاود کلاه کارکنلاان حلاس کننلاد  دایشلاان شلانیده ملای         رهبری مشارکتی باعث می«

گیلاری روحیلاه تیملای و افلازایش تعهلاد       تواند به شلاکل  ها دخیل هستند. این موضوع می گیری تصمیم

 .»(P6)کمی کند

 تقویت انگیزش شغلی

تقویلات شلاود.    ای هدفمند و مستمر زدگی، باید انگیزش شغلی به شیوه برای جلوگیری از فلا 

هلاای پلااداش و    هلاای نوآورانلاه و ایجلااد سیسلاتم     برانگیز، سلاپردن مسلائولیت   های چالش تعریف پروژه

 .های غیرمالی، در این مسیر اهمیت زیادی دارند ویژه پاداش قدردانی به

رود و از  مان بالا می برانگیز به ما سپرده شود، انگیزه های چالش اگر کارهای نوآورانه و پروژه«

های پاداشی که فقط مالی نباشند و قلادردانی رسلامی    شود. همچنین سیستم اختی کار کاسته مییکنو

 .»(P3)از زحما  انجام شود، بسیار تأثیرگذار است

شلاود احسلااس    ها، حتی بدون پول، باعث ملای  گاهی یی تشکر ساده یا تقدیر رسمی از تلاش«

موضلاوع در سلاازمان ملاا کمتلار دیلاده       پیلادا کنلایم. ایلان    ارزشمندی کنیم و بلارای اداملاه کلاار انگیلازه    

 .»(P11)شود می
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 عدالت و شفافیت سازمانی

اجرای عدالت و شفافیت در فرآیندهای انتصا ، ارتقا و ارزیابی عملکلارد، اعتملااد و رضلاایت    

محوری و تقویت حس  دهد. فرایندهای رقابتی و عادلانه باعث کاهش رابطه کارکنان را افزایش می

 .شود ان میتعلم و انگیزه در کارکن

یکی از دلایل کاهش انگیزه در کارکنان، احساس عدم عدالت در انتصابا  و ارتقاها اسلات.  «

هلاای خلاود    اگر فرایندها شفا  و رقابتی باشد و ارزیابی عملکرد واقعی انجام شود، همه به توانلاایی 

 .»(P5) رود کنند و کارایی سازمان هم بالا می اعتماد بیشتری پیدا می

ملاان کلااهش    ینیم که ارتقاها بر اساس رابطلاه و رفاقلات اسلات نلاه شایسلاتگی، انگیلازه      ب وقتی می«

ها را جدی بگیرد و بازخورد مستمر به کارکنان بدهد تا عدالت برقرار  یابد. سازمان باید ارزیابی می

 .»( P8) شود

 پیامدها

ای شلاغلی و  زدگی شغلی در کارکنان شهرداری، علاوه بر تأثیر بر فلارد، رفتارهلا   پیامدهای فلا 

عملکرد سازمان نیز اثرگذار است. این پیامدها در سه سطح فلاردی، رفتلااری و سلاازمانی نملاود پیلادا      

وری را کاهش دهند و فوای کاری را به  توانند به طور جدی کیفیت خدما  و بهره کنند و می می

 .انگیزگی سوق دهند سمت رکود و بی

 پیامدهای فردی

شود و حس تعلم آنها بلاه   انگیزه و رضایت شغلی کارکنان میزدگی شغلی باعث کاهش  فلا 

کند. این وضعیت همچنین به کلااهش خودکارآملادی و اعتملااد بلاه نفلاس در       سازمان را توعیف می

 .دهد ارزشی را در میان کارکنان افزایش می شود و ترس از تغییر و بی انجام وظایف منجر می

کلام   دهلام هلای  تلاأثیری نلادارد، کلام      ه انجام میوقتی انگیزه نداشته باشم و حس کنم کاری ک«

شلاود در کارهلاا    شود. این موضوع باعث می شوم و حتی حس تعلقم به سازمان کم می تفاو  می بی

 .»( P3)زدگی شوم کمتر تلاش کنم و دچار دل
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زدگی باعث شده که اعتماد به نفسم پایین بیایلاد و احسلااس کلانم دیگلار توانلاایی انجلاام        فلا «

نشلاینی را بلاه هملاراه     ارزشی، ترس از تغییر و عقلاب  ا پیشرفت را ندارم. این حس بیکارهای جدید ی

 .»( P8)دارد

 پیامدهای رفتاری

زدگی شامل کاهش مشارکت، تأخیر در انجلاام وظلاایف و کنلاارگیری     رفتارهای ناشی از فلا 

اسلات  های ا لی اسلات. علالاوه بلار آن، کارکنلاان ممکلان       های فراتر از مسئولیت تدریجی از فعالیت

 .وری مانند مقاومت در برابر تغییر و تعارض با همکاران را نیز بروز دهند رفتارهای ضد بهره

های اضافی شوم و فقط وظایف  کم به این نتیجه رسیدم که بهتر است کمتر درگیر فعالیت کم«

ده های فراتر از شرح وظایف کم شلا  های جانبی و فعالیت ام را انجام دهم. مشارکت در پروژه ا لی

 .»( P5)دهم کمتر مسئولیت بپذیرم و ترجیح می

کننلاد، حتلای ممکلان اسلات      گاهی کارمندان به  ور  پنهان در برابلار تغییلارا  مقاوملات ملای    «

وری کللای سلاازمان منجلار     ناخواسته با همکاران دچار تعارض شوند که این رفتارها به کلااهش بهلاره  

 .»( P10) شود می

 پیامدهای سازمانی

رسلاد و   زدگلای بلاه سلاطح سلاازمانی هلام ملای       ی که بگذریم، پیامدهای فلا از سطح فردی و رفتار

هلاای پنهلاان    وری، کاهش کیفیت خلادما ، کنلادی انجلاام فرآینلادها و افلازایش هزینلاه       باعث افت بهره

 .گیرد شود. همچنین نوآوری و خلاقیت در سازمان کاهش یافته و سازمان در حالت رکود قرار می می

شلاود کلااهش پیلادا     ان پایین باشد، کیفیت خدماتی که ارائه میوقتی انگیزه و همکاری کارکن«

های پنهانی برای سازمان بلاه هملاراه    رود. این موضوع هزینه کند و انجام کارها به کندی پیش می می

 .»( P6)شوند ولی بسیار مهم هستند دارد که اغلب دیده نمی

حداقل برسد و سازمان در  های جدید به نبود انگیزه و مشارکت باعث شده که نوآوری و ایده«

 .»( P11)حالت رکود قرار بگیرد. افراد کمتر حاضرند ریسی کنند یا به بهبود شرایط کمی کنند
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 . مدل پارادایمی فلا  زدگی شغلی در معاونت منابع انسانی شهرداری تهران1شکل 

 ها شنهادیپو  یریگ جهینت

بنیلااد در میلاان کارکنلاان شلاهرداری انجلاام       دادهنتایج حا ل از این مطالعه، که با رویکرد نهریه 

هلاا نشلاان    زدگی شغلی و عوامل مؤثر بر آن کمی کرد. یافتلاه  سازی ابعاد پدیده فلا  شد، به روشن

زدگی شغلی نلاه  لارفاً یلای حاللات روانلای یلاا فلاردی، بلکلاه یلای وضلاعیت سلاازمانی             داد که فلا 

گیلارد. در کنلاار    سازمان شکل ملای چندبعدی است که در بستر عوامل فرهنگی، ساختاری و محیطی 

شرایط علیّ مانند فقدان مسیر شغلی روشن و ناکارآملادی سیسلاتم ملادیریت منلاابع انسلاانی، شلارایط       

ای در  کننلاده  گیری نیز نقش تعیین ای از جمله فرهنگ سازمانی ایستا و ساختار متمرکز تصمیم زمینه

گیری تدریجی  بر این وضعیت از کنارهبروز این پدیده داشتند. همچنین، راهبردهای کارکنان در برا

هلاای ایلان پلاژوهش بلاا      یافتلاه  .انلاد  های منفعلانلاه بلارای بقلاا در وضلاعیت موجلاود متغیلار بلاوده        تا تلاش
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( 2020) 1راستا هستند. برای نمونه، پژوهش میلمن و همکاران المللی هم ای از مطالعا  بین مجموعه

ندارند، به ملارور دچلاار کلااهش انگیلازه و تعللام      نشان داد که کارکنانی که مسیرهای رشد مشخصی 

در مطالعلاه حاضلار همخلاوانی    « عدم شفافیت مسلایر شلاغلی  »های  شوند. این یافته با مؤلفه سازمانی می

زدگلای   مراتبی، میلازان فلالا    تأکید دارد که ساختارهای سلسله( 2021)2مطالعه پارک و کیم  .دارد

ه آنچلاه در شلاهرداری بلاه عنلاوان یلای نهلااد       دهنلاد  مشلااب   شغلی را به شلاکل معنلااداری افلازایش ملای    

بیلاان داشلاتند کلاه فرهنلاگ     ( 2020) 3ای مشلاابه، ژائلاو و للای    بوروکراتیی شناسایی شلاد. در مطالعلاه  

بنلادد،   های دولتی، فوا را برای نوآوری و رشد فردی ملای  کارانه و ترس از تغییر در سازمان محافهه

در ( 2022و همکاران ) 4نو .پوشانی دارد هم« های فرهنگی سازمان ویژگی»که این یافته نیز با مقوله 

هلاای هدفمنلاد و    تحقیقی درباره آموزش و یلاادگیری در محلایط کلاار، تأکیلاد کردنلاد کلاه آملاوزش       

زدگلای دارنلاد. در مطالعلاه حاضلار، یکلای از       یادگیری مبتنی بر شغل نقش کلیدی در کلااهش فلالا   

یادگیری از طریم کوچینگ و  و« آموزش مستمر»شده توسط کارکنان،  ای مطرح راهبردهای مقابله

نیلاز تأکیلاد   ( 201۹) 5مطالعلاه دو وس و ون در هایلادن   .کنلاد  منتورینگ بود که این یافته را تأیید می

ریلازی رشلاد، احسلااس کنتلارل و      کند کلاه توسلاعه مسلایر شلاغلی و مشلاارکت کارکنلاان در برناملاه        می

ریلازی   پیشلانهاد برناملاه   کند  امری کلاه در مطالعلاه حاضلار از طریلام     ها تقویت می امیدواری را در آن

( 2020) 6های نگ و فلدمن از منهر پیامدها، نتایج پژوهش با یافته .توسعه فردی نیز مطرح شده بود

وری، ترک خلادمت پنهلاان و    زدگی شغلی منجر به کاهش بهره راستا است که نشان دادند فلا  هم

و همکلااران  7طالعه للای  شود. همچنین م های سازمانی می کاهش مشارکت فعال کارکنان در فعالیت

هلاای   زدگی با کاهش نلاوآوری سلاازمانی و رکلاود در سیسلاتم     وضوح نشان داده که فلا  به( 202۳)

 .خدما  عمومی مرتبط است

های گونلااگونی اشلااره    توان به پژوهش در تحلیل تطبیقی نتایج این تحقیم با مطالعا  اخیر، می

انلاد. ایلان مطالعلاا  بلاه      رد توجلاه قلارار داده  زدگی شغلی را ملاو  کرد که هر یی بخشی از ابعاد فلا 

ای  کننلاد و بلار اعتبلاار نهریلاه زمینلاه      های تحقیم حاضلار را تأییلاد ملای    شکل مستقیم یا غیرمستقیم یافته
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در پژوهشلای روی کارکنلاان بخلاش    ( 2021کیم، پارک و کیم ) :افزایند ها می شده از داده استخراج

یر ارتقا شغلی منجر به کاهش تعهد سلاازمانی و  عمومی کره جنوبی دریافتند که نبود شفافیت در مس

در تحقیلام حاضلار   « توسعه مسیر شلاغلی »ی  شود. این یافته کاملاً با مقوله افزایش نارضایتی شغلی می

سلاازی وظلاایف    همراستا است، جایی که کارکنان شهرداری از نبود مسیر مشلاخص رشلاد و یکسلاان   

دهد که ایلان   مراتبی نشان می نهام اداری سلسلهها در دو کشور با  شکایت داشتند. در واقع، مشابهت

ای تأکیلاد   در مطالعلاه ( 2020)1شلاکولر و کیملاورا    .ها ساختاری و نلاه  لارفاً فرهنگلای هسلاتند     چالش

کردند که نبود عدالت سازمانی و شفافیت در انتصلاابا  باعلاث کلااهش رضلاایت شلاغلی، انگیلازش       

در « علادالت و شلافافیت سلاازمانی   »ی  لهشود. این یافته با مقو درونی و افزایش نیت ترک خدمت می

و انتصلاابا  غیرعادلانلاه   « محلاوری  رابطلاه »دهنلادگان بلاه    مطالعه حاضر مطابقت دارد  جایی که پاسخ

تنها یی مقوله اخلاقی، بلکه عاملی کلیدی در  دهد که عدالت نه اشاره کردند. این مقایسه نشان می

)تقاضاها و  JD-R ی در بازنگری نهریه (2021) 2باکر و دیمروتی .زدگی است جلوگیری از فلا 

های یادگیری، ابزار مناسلاب و بلاازخورد    منابع شغلی( تأکید دارند که نبود منابع شغلی مانند فر ت

محلادودیت در منلاابع و   »شود. در تحقیم حاضلار نیلاز    تفاوتی شغلی می مؤثر منجر به فرسودگی و بی

زدگی شناسایی شدند. این تحلیل  ای فلا  ینههای زم عنوان محرک به« عدم تنوع شغلی»و « امکانا 

تواند یی چلاارچو  نهلاری مکملال بلارای تحلیلال ایلان پدیلاده در         می JD-R دهد که مدل نشان می

در « ریزی توسعه فردی برنامه»بر اهمیت ( 201۹) 3دو وس و ون در هایدن .های دولتی باشد سازمان

در تحقیم حاضر نیز کارکنلاان خواسلاتار    کنند. بهبود انگیزش و جلوگیری از رکود شغلی تأکید می

های رشد فردی و مشلاارکت در طراحلای مسلایر شلاغلی بودنلاد. ایلان همراسلاتایی نشلاان          تدوین برنامه

ای فعلاال   که سازوکارهای توسعه حرفلاه  زدگی قابل پیشگیری است، مشروط به آن دهد که فلا  می

هلاای عملاومی،    رینلاگ در سلاازمان  های منتو در بررسی خود بر نهام( 2022) 4احمد و ابراهیم .شوند

تواند حس تعلم، خودکارآمدی و امید به  ای و یادگیری تجربی می گری حرفه نشان دادند که مربی

یکی از راهبردهای کلیدی مقابله بلاا  « منتورینگ و کوچینگ»رشد را تقویت کند. در تحقیم تو نیز 

رفلات از   سازمانی برای برون درون زدگی معرفی شد. این نتیجه بیانگر اهمیت سرمایه اجتماعی فلا 
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گلارا و   بر این باورنلاد کلاه رهبلاری تحلاول    ( 2022و همکاران ) 1شاک .ای است وضعیت رکود حرفه

تواند عامل ا لالی در جللاوگیری از رکلاود شلاغلی و انلازوای کلااری باشلاد. ایلان نکتلاه           مشارکتی می

هلاایی   ویژه در مصلااحبه  بهراستا است،  در پژوهش تو هم« تحول مدیریت و رهبری»خوبی با مقوله  به

نلاگ و   .هلاا شلاکایت داشلاتند    سلاازی  انگیزگی مدیران و نبود مشارکت در تصلامیم  که کارکنان از بی

زدگلای رابطلاه معنلااداری بلاا تلارک خلادمت        در فراتحلیل خود نشان دادند که فلالا  ( 2020فلدمن )

قلالااً هملالاان ای دارد. ایلالان دقی هلالاای توسلالاعه پنهلالاان، کلالااهش نلالاوآوری و مشلالاارکت حلالاداقلی در فعالیلالات

پیاملادهای  »و « پیامدهای رفتاری»های  پیامدهایی است که در مدل نهری تحقیم حاضر تحت مقوله

کننلاد کلاه در    به این نکته اشلااره ملای  ( 2020ون در هایدن و همکاران ) .اند بندی شده طبقه« سازمانی

یرمدیریتی نیلاز  هایی که مسیرهای ارتقای افقی نیز در نهر گرفته شده، کارکنان در سطوح غ سازمان

های  دهند. در تحقیم تو، کمبود فر ت انگیزش بیشتری برای یادگیری و پیشرفت از خود نشان می

هلاای ثابلات شلاهرداری     ویژه در پست زدگی معرفی شده است، به ارتقای افقی از عوامل ا لی فلا 

وسعه شغلی کنند که ت مطرح می( 201۹)2ونگ و هو  .جایی یا چرخش شغلی ندارند که امکان جابه

ارزشلای   ای و کاهش احسلااس بلای   دهد، بلکه منجر به افزایش تعهد حرفه تنها انگیزه را افزایش می نه

زدگی مطابقت دارد و  در پیامدهای فردی فلا « کاهش خودکارآمدی»شود. این یافته با مقوله  می

نیلاز در  ( 2020لی ) ژائو و .رود شمار می کند که فقدان رشد شغلی یی تهدید روانی نیز به تأیید می

های دولتی چین پرداختند و نشلاان دادنلاد    در سازمان« فرهنگ سازمانی ایستا»تحقیم خود به بررسی 

کارانه، نلاوآوری را سلارکو  و کارمنلادان را بلاه سلامت سلاکو         هایی با نگرش محافهه که سازمان

علاه تلاو بلاه روشلانی     در مطال« های فرهنگی سازمان ویژگی»های  دهند. این در مقوله سازمانی سوق می

للای و   .زدگلای شناسلاایی شلاده اسلات     ای ملاؤثر بلار فلالا     بازتا  یافته است و یکلای از عواملال زمینلاه   

های سازمانی از بخش خدما  عمومی دریافتند که رکود خلاقیلات   با تحلیل داده( 202۳همکاران )

هلاای   تد. یافتلاه اف زدگی اتفاق می زمان با افزایش فلا  پردازی، هم و عدم مشارکت کارکنان در ایده

پردازی و رکود فرایندهای  تحقیم تو در بخش پیامدهای سازمانی، مشخصاً به کاهش نوآوری، ایده

نشلاان دادنلاد   ( 202۳) 3وانگ، وو و لیلاو  .کند ای اشاره دارد که این همراستایی را تقویت می توسعه
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وانلاد انگیلازش را بلاالا    ت های مالی، قدردانی رسمی و ایجاد فوای احترام می که حتی در نبود پاداش

هلاای مهلام در    یکی از مؤلفلاه « پاداش و قدردانی»زدگی بکاهد. در مدل تو نیز مقوله  ببرد و از فلا 

تأکیلالاد دارنلالاد کلالاه کارکنلالاانی کلالاه در ( 2021)1جونلالاگ و تلالااکئوچی  .ای اسلالات راهبردهلالاای مقابللالاه

لا، احسلااس  شلاوند، حتلای در مشلااغل پایلادار و بلادون تنلاوع بلاا        هلاا مشلاارکت داده ملای    گیری تصمیم

در « رهبلاری مشلاارکتی  »کنند. این تحلیل با مقوللاه   زدگی کمتری تجربه می مؤثربودن دارند و فلا 

هلاای   در کتا  کلاسیی خود بر اهمیت یادگیری( 2022نو و همکاران ). تحقیم تو همخوانی دارد

عنلاوان   د بلاه های آموزشی کاربردی تأکید دارند. در تحقیم تلاو نیلاز ایلان راهبلار     مستمر شغلی و برنامه

های فعال در توانمندسازی منابع انسانی معرفلای شلاده اسلات، کلاه بلاه طلاور مسلاتقیم         یکی از مکانیسم

مطرح کردند که معنابخشلای بلاه   ( 2020میلمن و همکاران ) .تواند از رکود شغلی جلوگیری کند می

فته با مقوللاه  ترین عوامل انگیزشی است. این یا های هدفمند در سازمان، از مهم کار و طراحی پروژه

عنلاوان یکلای از    دهنلادگان بلاه آن بلاه    راستاسلات کلاه پاسلاخ    در تحقیلام تلاو هلام   « های هدفمنلاد  چالش»

 .راهبردهای کلیدی یاد کردند

زدگلای شلاغلی در کارکنلاان     های ایلان پلاژوهش نشلاان داد کلاه پدیلاده فلالا        به  ور  کلی  یافته

گیرد کلاه شلاامل    اختاری شکل میگر و س ای، مداخله ای از شرایط زمینه تأثیر مجموعه شهرداری تحت

هلاای محلایط کلااری     گیری، ساختار شغلی غیرپویا، و محدودیت فرهنگ سازمانی ایستا، تمرکز تصمیم

وری، و بلاروز رفتارهلاای    است. این شرایط در تعامل با یکدیگر، منجر به کلااهش انگیلازش، افلات بهلاره    

ردهایی همچون توسعه مسلایر شلاغلی،   شوند. در پاسخ به این وضعیت، راهب گیرانه در کارکنان می کناره

توانمندسازی منلاابع انسلاانی، تحلاول در سلابی رهبلاری، تقویلات انگیلازش، و ایجلااد علادالت سلاازمانی           

 .زدگی ایفا کنند توانند نقش مؤثری در پیشگیری یا کاهش اثرا  فلا  شناسایی شدند که می

زدگی شلاغلی   یامدهای فلا مقایسه نتایج این تحقیم با مطالعا  پیشین نیز نشان داد که علل و پ
کنلاد.   ویژه نهادهای عمومی، از الگوهای نسبتاً مشابهی پیروی ملای  های سازمانی مختلف، به در بافت

های یادگیری و رشد، نبود شفافیت در ارتقا، و ضعف در رهبری مشارکتی، از جمله  فقدان فر ت

  150: 140۳دوسلات،   ن و لیلیدامغانیا) های حاضر بودند عوامل مشترک در ادبیا  پژوهش و یافته
ایلان همراسلاتایی، ضلامن     .(88: 1۳۹4زاده،     فری، فرخی و  لاالح 108: 1400امیری و همکاران، 

های دولتی  های منابع انسانی در سازمان تأیید اعتبار نتایج، ضرور  بازنگری در ساختارها و سیاست
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زدگی شلاغلی   تمی به پدیده فلا سازد. در مجموع، تحلیل حاضر بر اهمیت نگاه سیس را برجسته می
گذاری منابع انسانی، ارتقلاای   افزایی میان سیاست ای که مداخله مؤثر نیازمند هم گونه تأکید دارد  به

های کلیلادی، پدیلاده    فرهنگ سازمانی، و ا لاح سبی مدیریت است. بدون پرداختن به این مؤلفه
 .د سازمانی بلندمد  منجر شودتواند به رکو یابد بلکه می تنها تداوم می زدگی نه فلا 

زدگلالای شلالاغلی در  از منهلالار نهلالاری، پلالاژوهش حاضلالار ملالادل جلالاامعی را درک و تحلیلالال فلالالا    

زدگی را  لارفاً   های سنتی که فلا  های عمومی توسعه داده است. برخلا  بسیاری از مدل سازمان
ساختارهای  دهد که این پدیده محصول تعامل پیچیده بین کردند، این مدل نشان می فردی تلقی می

کنلاد کلاه    علالاوه، ملادل حاضلار تأکیلاد ملای      سازمانی، عوامل فرهنگی و راهبردهای مدیریتی است. به
ها نشلاان   از نهر کاربردی، یافته .زدگی نیازمند اقداما  سیستمی، نه  رفاً فردی است مقابله با فلا 

گ سلاازمانی و  دهند که طراحی مسیر شغلی شفا ، ارتقای نهام آموزش و توسعه، ا لاح فرهن می
زدگلالای در  سلالاازی رهبلالاری مشلالاارکتی از جمللالاه راهکارهلالاای کلیلالادی بلالارای کلالااهش فلالالا    نهادینلالاه
هلاای   زدگلای شلاغلی در سلاازمان    بلارای مقابللاه بلاا فلالا      .هاسلات  های دولتی ماننلاد شلاهرداری   سازمان

شلاود   )فردی، سازمانی، و ساختاری( پیشنهاد ملای  راهکارهای چندسطحیای از  شهرداری، مجموعه
انلاد. ایلان    المللی تدوین شده روز، و تجار  بین های علمی به های پژوهش تو، مدل بنای یافتهکه بر م

 لاور    موفلام خواهنلاد بلاود کلاه بلاه      یراهکارها در  لاورت  نیا. شوند راهکارها به تفکیی ارائه می
و شلاامل   اجلارا شلاوند   ،یمنلاابع انسلاان   یزیر سازمان و در چارچو  برنامه یرهبر تیمنسجم، با حما

 زیر است:موارد 

 ای توسعه مسیرهای شغلی و حرفه -1

 .برای کارکنان با مسیرهای ارتقای عمودی و افقی های شغلی شفا  نقشهطراحی * 

 .های تخصصی حتی در مشاغل غیرمدیریتی، از طریم تعریف نقش ،مسیرهای پیشرفت متنوعایجاد * 

 .1کارمند ریزی مسیر شغلی برای هر برگزاری جلسا  سالانه مرور و برنامه* 

 توانمندسازی منابع انسانی -2

 .های آموزشی مستمر براساس نیازهای شغلی و تغییرا  محیطی اجرای برنامه* 

 .های مهار  نرم )رهبری، حل مسئله، ارتباط مؤثر( ویژه کارکنان شهرداری طراحی دوره* 

 .گیری از کارکنان باسابقه استقرار نهام منتورینگ و کوچینگ با بهره* 
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 تحول در سبک مدیریت و رهبری -3

 .های انگیزشی گرا و مهار  توانمندسازی مدیران از طریم آموزش رهبری تحول* 

 .گذاری سازی و سیاست ها، شامل مشور  در تصمیم توسعه رهبری مشارکتی در شهرداری* 

 .پردازی کارکنان ایجاد فوای باز برای انتقاد سازنده و ایده* 

 از طریق طراحی شغلتقویت انگیزش شغلی  -4

 .واحدی برای ایجاد چالش و تنوع های هدفمند بین واگذاری پروژه* 

 .ای و نوآوری های توسعه تشویم کارکنان به شرکت در کارگروه* 

 .های غیرمالی مؤثر مثل تقدیرنامه، معرفی رسمی، و فر ت آموزش خارج سازمان استفاده از پاداش* 

 نیافزایش عدالت و شفافیت سازما -5

 .طراحی نهام ارزیابی عملکرد واقعی و غیر وری با پیوند به ارتقا و آموزش* 

 .ا لاح فرآیندهای انتصابا  مدیریتی براساس شایستگی، و نه روابط شخصی* 

 .رسانی مستمر به کارکنان سازی معیارهای ارتقای شغلی، با اطلاع شفا * 

 اصلاح ساختار سازمانی و کاری -6

 .تر و تفویض اختیار به سطوح پایین گیری تصمیمکاهش تمرکز در * 

 .و ایجاد انعطا  در وظایف برای افزایش تنوع های سازمانی تعریف پستبازنگری در * 

 .ای حوزه برای شکستن یکنواختی کاری و ایجاد یادگیری میان چرخش شغلی هدفمندطراحی نهام * 

 تغییر در فرهنگ سازمانی -7

 .ها و بهبودها یادگیری سازمانی از طریم جشن گرفتن ایدهتقویت فرهنگ نوآوری و * 

 .ها سطحی در شهرداری وگوی بین ترویج فرهنگ بازخورد دوسویه و گفت* 

  .شده در مدیریت پذیری حسا  با توسعه ریسی کارانه و ایستا فرهنگ محافههمقابله با 
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