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Abstract 

This fundamental-applied research was conducted to explicate the 
diversity of employees’ lived experiences and explore the structural 
awareness of self-compassion within public organizations. Utilizing a 
qualitative phenomenographic strategy, data were collected through in-
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depth, semi-structured interviews with 23 information-rich participants, 
selected via purposive and snowball sampling until theoretical 
saturation was achieved. Data analysis was performed using the 
“anatomy of awareness” approach and Sjöström and Dahlgren’s seven-
step analytical model. The findings revealed seven distinct descriptive 
categories agency, adaptability, flexibility, self-awareness, growth and 
learning, adherence to principles, and self-kindness. These categories 
were organized within the research’s “outcome space” into a three-level 
hierarchical structure comprising: 1) internal foundations,2) 
psychological capabilities, and3) agency, growth, and ethical 
orientation. The fundamental innovation of this study is the design of 
an “indigenous and evolutionary model of self-compassion 
manifestation.” bypassing reductionist clinical paradigms, this model 
demonstrates that self-compassion within an inflexible bureaucratic 
structure functions not merely as a psychological palliative, but as a 
strategic resource that emancipates employees from passivity and 
alienation, propelling them toward responsible agency. Ultimately, the 
findings establish this phenomenon as a primary catalyst for rebuilding 
professional capability amidst failure. Consequently, this study 
highlights the necessity of re-architecting human resources in the public 
sector by transitioning toward facilitative leadership and replacing 
punitive monitoring systems with growth-oriented evaluations to 
institutionalize a safe learning environment. 

   Keywords: self-compassion, phenomenography, public organizations, 
lived experience 

1. Introduction 

Public organizations currently confront unprecedented challenges, 
including severe budget constraints, inflexible bureaucratic structures, 
and escalating citizen expectations, all of which impose immense 
pressure on the workforce. The nature of public sector employment is 
frequently entangled with role ambiguity, political friction, and ethical 
paradoxes, rendering employees highly susceptible to occupational 
stress, emotional exhaustion, and alienation. In such milieus, traditional 
human resource management paradigms—primarily reliant on external 
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control mechanisms and financial incentives—have diminished in 
efficacy. Modern organizational behavior paradigms, therefore, 
emphasize the imperative of fortifying internal psychological capital as 
a sustainable locus of resilience and growth. This study investigates the 
phenomenon of self-compassion, aiming to explore its structural 
conceptualization and manifestation within the rigid bureaucratic 
context of Iranian public organizations. 

Research Questions 

To address prevailing theoretical and methodological gaps, this study 
seeks to answer the following questions: 

• What are the qualitative differences in how public sector 
employees experience self-compassion? 

• How do these employees conceptualize the phenomenon of 
self-compassion? 

• What underlying conditions foster the development of self-
compassion within this demographic? 

• What constitutes the hierarchical “outcome space” of self-
compassion for public sector employees? 

• What key factors enable public employees to navigate and 
overcome adverse and challenging conditions? 

• What executive strategies can be formulated to effectively 
manage difficult scenarios in public organizations? 

2. Literature Review 

Self-compassion, conceptually operationalized by Neff (2003), is a 
dynamic psychological construct comprising three dialectical 
dimensions: self-kindness versus self-judgment, common humanity 
versus isolation, and mindfulness versus over-identification. In 
contemporary organizational contexts, suffering and stress are 
inevitable operational byproducts that significantly impact employee 
well-being and institutional productivity (Dutton et al., 2014). Recent 
literature indicates that self-compassion operates as a critical 
psychological buffer in the workplace, enhancing job satisfaction, 
resilience, and emotional regulation, while concurrently mitigating 
compassion fatigue and burnout (Reizer, 2019; Kotera & Van Gordon, 
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2021). Despite a growing body of quantitative research validating its 
positive correlates, a substantial epistemological gap persists regarding 
the qualitative etiology of this phenomenon. Existing literature largely 
fails to articulate how self-compassion is experientially conceptualized 
and strategically deployed by employees within highly structured, rule-
bound public organizations. Thus, phenomenographic exploration is 
vital to unearth the underlying qualitative variations and operational 
mechanisms of self-compassion in this specific context. 

3. Methodology 

This study utilized a qualitative research design underpinned by a 
phenomenographic strategy. Phenomenography seeks to map the 
qualitatively different ways individuals experience, conceptualize, and 
comprehend a specific phenomenon (Marton, 1981). Operating within 
an interpretivist paradigm from a second-order perspective, the 
analytical focus was not the phenomenon of self-compassion 
objectively, but the participants’ varied subjective perceptions and lived 
experiences of it. The population consisted of employees within Iranian 
public organizations. Employing purposive and snowball sampling, 23 
information-rich participants from diverse hierarchical levels were 
selected until theoretical saturation was reached. Data were gathered 
via in-depth, semi-structured interviews (30–50 minutes each), utilizing 
open-ended queries and probing techniques to elicit deep reflections on 
workplace experiences. Transcribed verbatim, the data were rigorously 
analyzed using Sjöström and Dahlgren’s (2002) seven-step 
phenomenographic model: familiarization, compilation, condensation, 
preliminary grouping, preliminary comparison, naming of categories, 
and construction of the outcome space. Trustworthiness was ensured 
through strict adherence to credibility, dependability, confirmability, 
and transferability criteria. 

4. Results 

The phenomenographic analysis uncovered seven qualitatively distinct 
ways public sector employees experience self-compassion. These 
diverse conceptions form the “outcome space” of the phenomenon, 
structured hierarchically across three levels of escalating complexity. 
At the foundational level, termed “internal foundations,” self-
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compassion is experienced as an intrapersonal mechanism comprising 
(1) self-kindness and (2) self-awareness and realistic evaluation. The 
intermediate level, “psychological capabilities,” denotes a more 
sophisticated understanding where self-compassion functions as an 
adaptive strategy, encompassing (3) emotional adaptability and (4) 
flexibility in thought and action. At the most advanced conceptual level, 
“agency, growth, and ethical orientation,” self-compassion transcends 
intra-psychic boundaries to become a proactive, outwardly directed 
resource. This includes (5) inclination toward continuous growth and 
learning, (6) compassion and adherence to principles, and (7) 
responsible agency. This structural hierarchy indicates that as 
employees’ comprehension of self-compassion matures, it evolves from 
a restorative emotional coping mechanism into a proactive driver of 
professional and ethical responsibility. 

5. Discussion 

These findings introduce a novel theoretical lens to organizational 
behavior within public bureaucracies. While extant literature 
predominantly frames self-compassion as a passive coping mechanism 
for stress abatement, the phenomenographic outcome space delineated 
here reveals its profoundly dynamic and agentic properties. In the rigid, 
hyper-regulated context of public organizations, self-compassion 
serves as a strategic asset for capability reconstruction. Employees 
operating at the apex of the outcome space (responsible agency) do not 
merely survive administrative friction or political discord; they actively 
leverage self-compassion to establish secure psychological boundaries. 
This enables them to navigate ethical paradoxes and excessive 
workloads without succumbing to apathy or emotional exhaustion. The 
phenomenological transition from basic self-care to responsible agency 
proves that self-compassion is intrinsically linked to public service 
motivation and ethical resilience. 

6. Conclusion 

This study empirically establishes that self-compassion is not a 
psychological luxury, but a structural necessity for maintaining 
workforce resilience in the public sector. The hierarchical outcome 
space illustrates that cultivating self-compassion directly enhances 
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behavioral adaptability and responsible agency. To harness this 
psychological capital, a paradigm shift in public sector human resource 
management is required. Bureaucracies must pivot from rigid, punitive 
surveillance toward facilitative leadership frameworks and growth-
centric evaluation metrics. By institutionalizing a psychologically safe 
environment conducive to learning, public administrators can cultivate 
advanced tiers of self-compassion among personnel, thereby fostering 
a more resilient, ethical, and operationally effective administrative 
apparatus 
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طراحی مدل فرآیندي چندسطحی خودشفقتی در میان کارکنان 
 دولتی با رویکرد پدیدارنگاري
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که  دهدیم نشان ینی،صرفاً بال یکردهايالگو با فراتر رفتن از رو یناست. ا » یدولت يهادرکارکنان سازمان
 يراهبرد یه منبعبلک یست،ن ینیراهکار تسک یکسازمان، تنها  یکِدر بافتارِ خشک و بوروکرات یخودشفقت

. دهدیوق ممسئولانه س يگررها ساخته و به سمت کنش یگانگیو ازخودب است که کارکنان را از تله انفعال
در مواجهه با  ياحرفه يتوانمند يبازساز یِاصل یزورکاتال یده،پد یننشان داد که ا یجنتا یت،در نها

 يِ برگذار به ره یقاز طر یدر بخش دولت یمجدد منابع انسان ياساس، ضرورت معمار ینهاست. بر اشکست
امن  يفضا سازيینهرشدمحور جهت نهاد هايیابیبا ارز یهیتنب یِنظارت هايیستمس یگزینیو جا گریلتسه

 یدگرد یینتب یادگیري

  ستهیتجربه ز ،یدولت يهاسازمان ،يدارنگاریپد ،یخودشفقت :هاواژهکلید

 مقدمه 
رو هستند. ماهیت کار در اي روبهسابقههاي بیهاي دولتی در دنیاي امروز با چالشسازمان

بخش دولتی اغلب با ابهام در نقش، تضادهاي سیاسی و تعارضات اخلاقی گره خورده است 
که این عوامل، کارکنان را مستعد تجربه سطوح بالایی از استرس شغلی، فرسودگی هیجانی 

 .(Hendrickson & Francis, 2026; Ford et al., 2024)سازد یو ازخودبیگانگی م
اند. در چنین فضایی، رویکردهاي سنتی مدیریت منابع انسانی کارایی خود را از دست داده

شناختی هاي روانهاي نوین رفتار سازمانی بر لزوم تقویت سرمایهاز این رو، پارادایم
 دورزنوري و بالندگی کارکنان تأکید میآبه عنوان منبعی پایدار براي تاب1درونی

)DeHaan et al., 2024.( 
به  )Neff, 2003(که توسط2گرا، خودشفقتیشناختی مثبتهاي رواندر میان سازه

ادبیات علمی معرفی شد یک راهبرد تنظیم هیجان براي حفظ سلامت روان در شریط دشوار 
این سازه را ظرفیتی براي مواجهه پذیرنده  )Neff, 2003(اي یافته است. است. جایگاه ویژه

هاي شناختی نیز، در محیطو غیر قضاوت گربا نارسایی هاي شخصی می داند. از منظر عصب
گردد، کارکرد استراتژیک سازمانی فرساینده که در آن سیستم تهدید تشدید می

تی است خهاي شنابخش و بازیابی ظرفیتسازي عامدانه سیستم آرامشخودشفقتی، فعال
)Gilbert, 2020.(  با ورود این مفهوم به ادبیات رفتار سازمانی، خودشفقتی در چارچوب

1. Inner Psychological Capital  
2 . Self-Compassion 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

شود که سازي میحیاتی مفهوم 2به عنوان یک منبع شغلی شخصی 1منابع شغلی-نظریه تقاضا
گري مسئولانه فراهم ي بوروکراسی، زمینه را براي کنشبا تعدیل اثرات فرساینده

  .(Bakker & Demerouti, 2017)آوردمی
هاي در تبیین ضرورت واکاوي این پدیده، توجه به بافتار بوروکراتیک و ویژگی

شناسی رفتار سازمانی، هاي دولتی الزامی است. از منظر آسیبگرایانه سازمانکمال
 گیري فرهنگ سرزنش هستند؛ فضایی که امنیتساختارهاي مکانیکی غالباً مستعد شکل

.  (Edmondson, 1999) کندمند مسدود میسازمانی را به شکلی نظام روانی و یادگیري
در این اتمسفر تنبیهی، بروز پدیده  خودشفقتی در میان کارکنان یک رویکرد پارادوکسیکال 

اري کهاي سطحی، این سازه به هیچ وجه به معناي اهمالو راهبردي است. بر خلاف برداشت
کند که به کننده عمل میشناختی ترمیمیک منبع روان یا توجیه خطا نیست؛ بلکه به عنوان

هاي گري رها شده و ظرفیتي مخربِ خودسرزنشدهد از تلهکارکنان اجازه می
ازسازي هاي شغلی بگري مسئولانه و مواجهه سازنده با چالشي خود را براي کنشرفتهتحلیل

 .کنند
الینی کانون توجه پژوهشگران از پیامدهاي بدهنده تغییر مند پیشینه تجربی نشانمرور نظام

این سازه با  کنند کهبه پیامدهاي سازمانی است. مطالعات بنیادین و اولیه تحقیقات تأیید می
 )Zessin et al., 2015(و فرسودگی شغلی )Raes, 2010(کاهش استرس، افسردگی

دشفقتی شده است که خو المللی نیز نشان دادههمبستگی بالایی دارد. در مطالعات متأخر بین
فراتر از یک مکانیسم تسکینی، پیشران عملکرد شغلی، رفتارهاي فرانقش شهروندي سازمانی 

در بستر  ).Ford et al., 2024; Liu et al., 2025( است 3و اثربخشی رهبري اخلاقی
) بر 1401پژوهشی داخل کشور نیز، مطالعات ارزشمندي نظیر پژوهش ولیزاده ایلخچی (
) بر 1401نقش میانجی خودشفقتی در رضایت شغلی، و پژوهش شفیعیان و همکاران (

همکاران  اند. همچنین نصرتی وشناختی صحه گذاشتهکنندگی توانمندسازي روانبینیپیش
ن سازه گیري ایآوري را بر شکلاي روانی مانند دلبستگی و تابه) تأثیر زیرساخت1399(

 اند.تأیید کرده

1 .Job Demands-Resources Theory 

2. Personal Job Resource 

3 . Ethical Leadership 
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تفاق سازد که اکثریت قریب به ااین حال، تحلیل انتقادي بدنه دانش موجود آشکار میبا 
 ;George et al., 2024(اند این مطالعات، با رویکردي کمی و متغیرمحور انجام شده

Uzunbacak et al., 2025ین رویکردها اگرچه وجود رابطه میان متغیرها را اثبات ). ا
دیگر، بیانکنند، اما در تبیین چگونگی و تنوع کیفیت تجربه زیسته افراد ناتوان هستند. بهمی

دانیم یک کارمند دولت در حصار دانیم خودشفقتی با سلامت روان رابطه دارد، اما نمیما می
هاي دولتی ایران، دقیقاً چه درکی از خودشفقتی دارد مراتبی سازمانقوانین خشک و سلسله

در این  1کند. فقدان مطالعات کیفی با راهبرد پدیدارنگاريو چگونه آن را در عمل تجربه می
هی هاي کیفی در ساختار آگابافت کاملاً مشهود است؛ روشی که به دنبال کشف تفاوت

کاربردي حاضر -). بر این اساس، پژوهش بنیاديMarton, 1986افراد از یک پدیده است (
شناختیِ مذکور، در پی پاسخ به پرسش هاي هاي نظري و روشبا هدف پر کردن شکاف

 ششگانه زیر است 
 هایی وجود دارد؟هاي دولتی از خودشفقتی چه تفاوت)در تجربه کارکنان سازمان1
 کنند؟هاي دولتی خودشفقتی را چگونه درك می) کارکنان سازمان2
 شود؟) چه شرایطی موجب تقویت خودشفقتی در میان آنان می3
 خودشفقتی براي کارکنان دولتی چیست؟2) فضاي نتیجه 4
 

 مبانی نظري و پیشینه پژوهش 
گردد بازمی 3شناختی این مفهوم به حکمت شرق و واژه سانسکریت کاروناهاي معرفتریشه

 ).Neff, 2003(انگیزش درونی براي تسکین آن داردنوایی با رنج و  که دلالت بر ظرفیت هم
)Neff, 2003 ( اي وجهی شامل تقابل پویشناسی غرب، مدلی سهبا انتقال آن به پارادایم روان
اهی در آگذهن«و » انسانیت مشترك در برابر انزوا«، »گريمهربانی با خود در برابر قضاوت«

-بارویکردي تکاملی (Gilbert2014, 2020)ه،ارائه داد.در ادام» سازي افراطیبرابر همسان
و تحریک سیستم عصبی  4بخشسیستم آرامش سازيعصبی، خودشفقتی را محصول فعال

 گر در برابر سیستم تهدید دارد.پاراسمپاتیک دانست که کارکردي تنظیم
1 . Phenomenography 

2. outcome space  
3 . Karuna  
4 Soothing-Contentment System 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

نخست در سطح  کارکرد خود شفقتی در رفتار سازمانی در سه سطح قابل تحلیل است:
انع از شناختی، مدهند که خودشفقتی به عنوان یک سپر روانها نشان میحفاظتی، پژوهش

 Atkinson) شود. مطالعات هاي شغلی میتحلیل رفتن انرژي کارکنان در مواجهه با استرس
et al.,2017)  و)Dev, V et al., 2018( کنند که این سازه ارتباط معکوس و تأیید می

رسان، این مهارت با قدرتمندي با فرسودگی عاطفی دارد. همچنین در مشاغل یاري
جلوگیري 1بخش، از تبدیل همدلی به خستگی ناشی از شفقتسازي سیستم آرامشفعال

دوم در سطح . )Wang et al., 2025(کند آوري کارکنان را تضمین میکرده و تاب
است. وبا تقویت خودکارآمدي و  2شغلیانگیزشی، خود شفقتی پیشران عملکرد اشتیاق 

کارکنان را به سمت بهبود » 4اهداف عملکردگریز«به جاي »3اهداف تبحر محور«جایگزینی 
از سوي دیگر، افراد  .(Polatcı & Baygın,2022;Raes,2010)دهدمستمر سوق می

وح بیشتر، سط 5داراي خودشفقتی بالا به دلیل پیوند با خویشتن واقعی وسرزندگی ذهنی
 ,.Babenko et al(کنند بالاتري از اشتیاق و انگیزه درونی را در محیط کار تجربه می

2019; Gunnell et al., 2017.(  سوم در سطح تعاملی، مدیران مشفق تمایل بیشتري به
دهد هاي رهبري خدمتگزار و رهبري اخلاقی دارند که امنیت روانی تیم را ارتقا میسبک

)Liu et al., 2025; Kotera & Van Gordon, 2021) ،همچنین در میان کارکنان .
فردي و تسهیل حل تعارضات، بسترساز بروز رفتارهاي خودشفقتی با افزایش اعتماد بین

 Ford et al., 2024; Yarnell)شهروندي سازمانی و کمک داوطلبانه به همکاران است 
& Neff, 2013). 

 المللیداخلی و بینهاي مرور روایی و انتقادي پیشینه 
 Zessin) و (Hendrickson & Francis.,2026)هاي نوین، مطالعات پژوهشدر 

al.,2025)  بر نقش کلیدي خودشفقتی در کاهش نرخ جابجایی و رفتارهاي انحرافی محیط
نشان    (Thompson et al., 2026 )اند. در تکمیل این جریان پیشرو،کار تأکید ورزیده

تواند عملکرد کارکنان را بازیابی کند. دادند که این سازه حتی در غیابِ رهبري مؤثر، می

1  . Compassion Fatigue 

2 . Work Engagement  
3. Mastery goals orientation  
4. Performance avoidance goals  
5 . Subjective vitality 
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اثبات کردند که خودشفقتی، مکانیسم و میانجیِ اصلی  )Günay et al., 2026(همچنین، 
 هاي پرتنش است.براي مهار استرس شغلی و حفظ سلامت روانِ کارکنان در محیط

مرکز مطالعات اولیه، عمدتاً بر ابعاد بالینی و سلامت عمومی بود؛ این در حالی است که ت
 Raes, 2010( ،)Barnard & Curry, 2011(، )Leary et(که دانشمندانی چونچنان

al., 2007(  بر نقش حفاظتی این سازه در برابر اضطراب، نشخوار فکري و فرسودگی صحه
با عبور از نگاهِ صرفاً حمایتی، رابطه مثبت این  )Chen, 2018(اند. علاوه بر این، گذاشته

دهد که سازه را با انگیزه پیشرفت تایید نموده است. بررسی انتقادي این مسیر نشان می
ارتقاي «، به سمت 2010هاي در سال» کاهش آسیب«هاي این حوزه از تمرکز بر پژوهش

 سوق یافته است 2026و  2025هاي در سال» شکوفایی و عملکرد
شی ایران نیز،. ولیزاده ایلخچی ( ستر پژوه شفقتی را در ) نقش میانجی1401در ب گر خود

ـــفیعیان و همکاران ( ـــغلی تایید کرد و ش ـــایت ش ) بر 1401رابطه حمایت اجتماعی و رض
ندســــازي روانبینیپیش ندگی توانم ند. همچنین درحوزهکن ـــت ید داش تاک ناختی  ـــ هاي ش

شغلی معلمان و محمدي ) اثربخشی ای1397تر، هاشمی (تخصصی سودگی  سازه را بر فر ن 
ـــرتی و 1395( ـــطح آن را در کادر درمان مورد واکاوي قرار دادند. علاوه بر این، نص ) س

 .ندآوري با خودشفقتی صحه گذاشت) بر پیوند میان دلبستگی ایمن و تاب1399همکاران (
شود، واکاويِ این میبا این حال، آنچه در پیشینه داخلیِ موجود جايِ خالیِ آن حس 

 هاي دولتی ایران است. در این ساختارها، غلبۀسازه در بستر بوروکراتیک و پرفشار سازمان
شدت محدود و جوّ مدیریت خطاي تنبیهی، امنیت روانی کارکنان را به1فرهنگ سرزنش

هاي دهند که در سازمان). مطالعات اخیر نشان می1401کرده است (ستاري و همکاران، 
را  ي سکوت سازمانیگرانه، پدیدهتسهیللتی ایران، ترس از قضاوت و رویکردهاي غیردو
 ). 1403رشید، عنوان یک راهبرد تدافعی نهادینه کرده است (مالمیر و کاظمیبه

ا دهد این حوزه بهاي پیشین نشان میتحلیل انتقادي بدنه دانش موجود و مرور پژوهش
مواجه است. نخست، سیطره رویکردهاي کمیِّ » بافتاري«و » شناختیروش«دو خلأ بنیادینِ 

متغیرمحور در اکثریت مطالعات سبب شده است تا تمرکز پژوهشگران صرفاً بر سنجش 
هاي هاي پیشین بر محیطمعطوف گردد؛ دوم، تمرکز غالب مدل» هاشدت همبستگی«

ده گرفته نادی »لتی ایرانهاي دوسازمان«فرد درمانی، آموزشی یا غربی بوده و بافت منحصربه
هاي آماري و اتخاذ شده است. بر این اساس، پژوهش حاضر با عبور از سطح همبستگی

1 .Blame Culture 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

، دقیقاً همین خلأ را هدف قرار داده است تا ساختار آگاهی »پدیدارنگاري«استراتژي کیفی 
 .کارکنان بخش دولتی را واکاوي نموده و الگویی بومی از این تجربه زیسته ارائه دهد

 شناسی پژوهشروش

پژوهش کیفی حاضر با استراتژي پدیدارنگاري انجام شده است. پدیدارنگاري با اتخاذ 
هایی است که افراد یک پدیده واحد برداري از تنوع و راه، بدنبال نقشه 1دیدگاه مرتبه دوم
  .(;Marton, 1981 Marton & Booth, 1997)کنند سازي میرا تجربه و مفهوم

شناختی پدیدارنگاري در پژوهش حاضر بر سه رکن استوار است، روشچارچوب 
که شامل دو جزء در  .)Marton & Pong, 2005( به عنوان واحد مرکزي 2نخست مفاهیم

هم تنیده جنبه ارجاعی (معناي پدیده) و جنبه ساختاري (چگونگی تجربه و تشخیص اجزا 
هاي سازينمایشی از مفهومکه 3توصیفی ). دوم طبقاتMarton,1993(ستدرکل) ا

 Marton(شودمشخص می4ها توسط تنوع انتقاديو مرزمیان آن). Säljö,1997( اندجمعی
& Booth, 1997(. اي به عنوان نقطه اوج پژوهش، مجموعه 5در نهایت، فضاي نتیجه

کند تا یمراتبی سازماندهی مساختاریافته از طبقات توصیفی را به صورت منطقی و سلسله
 ).Akerlind, 2005( د جمعی نحوه درك پدیده را به نمایش بگذاردخر

 )Bruce et al., 2002( ساختار مفهوم با اقتباس از .1شکل

1. Second-order perspective  
2 . Concepts 
3 . Categories of description  
4. Critical diversity 
5 . Outcome space  
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 گیريجامعه پژوهش و نمونه

ــــازمــان هــاي دولتی ایران بودنــد. انتخــاب جــامعــه موردمطــالعــه، کــارکنــان ومــدیران س
معیاري  گیريکنندگان به صورت هدفمند طی یک مکانیسمی دولایه شامل نمونهمشارکت
هومی برفی بود. این فرآیند تا رسیدن به اشباع مفسال سابقه کار و تکنیک گلوله 5با حداقل 

)Täks et al., 2014( هاي عمیق انجام شد.نفر مصاحبه 23یافت و در مجموع با  ادامه 

). Bowden, 2005ساختاریافته گردآوري شد (هاي عمیق نیمهها از طریق مصاحبهداده
محور کلیدي شامل درك کارکنان از  6سوال اصلی در  13راهنماي مصاحبه حول 

خودشفقتی،  کنندهتقویتهاي تجربی کارکنان درخودشفقتی، شرایط خودشفقتی، تفاوت
فضاي نتیجه خودشفقتی، راهکارهاي مقابله با شرایط سخت، عوامل عبور از شرایط سخت 

 استفاده شد. تمامی مراحل1هاي عمیق، از سئوالات کاوشگرتنظیم گردید. براي نفوذ به لایه
ام انج 3تضمین رازداري و گمنامی2با رعایت کدهاي اخلاقی از جمله اخذ رضایت آگاهانه

سازي شدند کلمه پیادهبهدقیقه اي ضبط، کلمه  50تا  30ها در زمان هاي پذیرفت. مصاحبه
اس مدل صورت استقرایی بر اسها بهکنندگان بازبینی گردید.تحلیل دادهوتوسط مشارکت

) آشنایی 1)  انجام شد که شامل مراحل: Sjöström & Dahlgren, 2002اي(هفت مرحله
) تلخیص وغربال 3) گردآوري و استخراج گزینه هاي معنادار2ها دادهور شدن در و غوطه

) مقایسه مقدماتی طبقات و 5بندي کدهاي اولیه بندي و دسته) گروه4کردن عناصر اصلی 
1 . Probing and clarifying questions 
2. Informed Consent 
3. Confidentiality and Anonymity  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

) تدوین فضاي 7گذاري طبقات و انتخاب عناوین مفهومی و ) نام6تعیین مرزهاي مفهومی 
 نتیجه بود.

 ندگان. توصیف کلی مشارکت کن1جدول
 

مدرك  تعداد رده سنی تعداد سابقه کاري

 تحصیلی

نوع  تعداد جنسیت تعداد

 استخدام

 تعداد

 30زیر  5 سال 10زیر 

 سال

 18 رسمی 4 زن 5 کارشناسی 2

 20تا 10

 سال

 40تا  30 12

 سال

کارشناسی  11

 ارشد

 3 پیمانی 19 مرد 13

 50تا 40 5 سال30تا 20

 سال

 2 قراردادي   5 دکتري 8
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 ,Guba & Lincoln(پژوهش، از چهار معیار استاندارد1جهت تضمین قابلیت اعتماد

با  مدتطریق درگیري طولانیبهره گرفته شد. در این راستا، اعتبار پژوهش از  )1998
گردید.  ها توسط همتایان متخصص تامینموضوع تا رسیدن به اشباع مفهومی و بازبینی یافته

ها در طول زمان است، یک مسیر که به معناي پایداري یافته2براي دستیابی به قابلیت اطمینان
هت همچنین جدقیق از طریق مستندسازي شفاف تمامی مراحل تحلیل حفظ شد.  3حسابرسی

ق هاي محقها صرفاً حاصل بازتابِ سوگیريو اطمینان از اینکه یافته 4ارتقاي تاییدپذیري
در  (Billups, 2021) کنندگان به وفور استفاده شدهاي مستقیم مشارکتقولنیست، از نقل

، تلاش شد تا با ارائه توصیفی غنی از بافت پژوهش و 5نهایت، جهت تحقق قابلیت انتقال
هاي جامعه آماري، این امکان براي خوانندگان و سایر پژوهشگران فراهم شود تا گیویژ

ازمانی و هاي سهاي این تحقیق را در سایر محیطبتوانند میزان تناسب و بکارگیري یافته
 (Guba & Lincoln, 1998) هاي مشابه ارزیابی کنندزمینه

 هاي پژوهشیافته

 اهیاستخراج طبقات توصیفی و ساختار آگ

هاي دولتی، با مصاحبه عمیق با کارکنان سازمان 23هاي حاصل از تحلیل پدیدارنگارانه داده
) و بر مبناي معیار  ,2002Sjöström & Dahlgren( ايمرحلهگیري از مدل هفتبهره

منجر گردید.  »خودشفقتی«ي توصیفی متمایز از پدیده ، به شناسایی هفت طبقه6تشابه معنایی
هاي خام شناختی و نمایش مستند چگونگی تبدیل دادهبه منظور رعایت اصل شفافیت روش

ارائه شده است. این جدول  2ها در جدول به مفاهیم انتزاعی، برشی از فرآیند تحلیل داده

1. Trustworthiness  
2. Dependability 
3. Audit Trail 
4. Confirmability 
5 . Transferability 
6 . Semantic Similarity 

 30بالاي

 سال

سال به  50 1

 بالا

2       

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ها، لقواز دل نقل» واحدهاي معنایی«یِ پژوهش را از استخراج نمونه، مسیر منطقی و استقرای
ویر به تص» طبقات توصیفی«ها در و در نهایت تجمیع آن» کدهاي اولیه«گیري تا شکل

 .کشدمی

 هابرشی از مسیر حسابرسی و فرآیند استقرایی تحلیل داده .2جدول

واحد معنایی (کد اولیه  قول خامنقل
 شده)استخراج

محوري مفهوم 
 بندي کدها)(دسته

 طبقه توصیفی

نویسم: اول روي کاغذ دو خط می«
چی اتفاق افتاده؟ حدود محل خطا 

کنم کجاست؟ بعد مشخص می
 »اولین قدم من چیه؟

ــی مکتوب  توقف، بررس
خطا و تعیین گام بعدي 

 براي حل مسئله

لی و  ی ل ح ت کرد  ی رو
 مند به مسئلهنظام

 گري کنش

یت « گه خودم رو اذ که نمیدی کنم 
غصــه بخورم... توي ســازمان پیش 

شوخی اون رو میاد، با بذله گویی و 
 »کنم.براي خودم قابل تحمل می

پرهیز از غصه خوردن و 
ــوخ ــتفاده از ش طبعی اس

 براي تحمل فشار کاري

کارگیري راهکارهاي به
ــناختی رفتاري براي -ش

 تعدیل هیجان

 سازگاري 

یاد گرفتم وقتی شــرایط تغییر «
جاي مقاومت کورکورانه، کنه، بهمی

 »خودم رو با محیط تطبیق بدم.

ل دلیپرهیز از مقاومت بی
نه  ها گا و تطبیق دادن آ

 خود با شرایط جدید

ــکــري و  ــی ف ــای ــوی پ
ـــریع با  ـــازگاري س س

 شرایط متغیر

 پذیري انعطاف

اولین چیزي که انجام میدم اینه که «
شکل چیه و من خودم  صلاً م ببینم ا

ــهم کجاي این م ــکلم؟ چقدر س ش
 »دارم اینجا؟

پرسش از خود و بررسی 
سهم و نقش خویش در 

 بروز مشکل

یابی واقع نخودارز نا ه بی
و پذیرش سهم خود در 

 اشتباهات

 خودشناسی 
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یزه« تن ر ف گر هاي کاريیاد 
افزارها برام عذاب بود، اما وقتی نرم

سرعتم رفت بالا و همین  یاد گرفتم 
 »م.بمونباعث شد کمتر تو استرس 

تحمل ســختیِ یادگیري 
براي کاهش اســـترس و 

 افزایش سرعت کار

هارت عه م ـــ هاي توس
تخصصی براي غلبه بر 

 هاچالش

رشــــــد و 
 یادگیري 

کنه طرف کیه، براي من فرقی نمی«
ــعی  ــه، س ــبانی باش حتی اگه عص

کنم شــأن خودم و اون رو حفظ می
 »کنم و احترام بذارم.

حفظ احترام و شأن افراد 
 در هر شرایطی 

درك متقــابــل و حفظ 
کرامت انســـانی توأم با 

 رعایت اصول

ــه  پــایبنــدي ب
 اصول 

به خودم میگم تو هم انســـانی و «
سعی می شتباه کنی...  م با کنممکنه ا

به جاي خودم مهربون باشــم و  تر 
 »حل بگردم.سرزنش، دنبال راه

ـــان بودن،  یادآوري انس
تخریبی و پرهیز از خود

 برخورد مهربانانه با خود

هاي پذیرش محدودیت
ــار  ــت ــی و رف ــــان انس

ــا حــمــایــت ــه ب گــران
 خویشتن

 مهربانی  

بیرونی  یعنی افق—هاي آگاهی در پدیدارنگاريدر ادامه، معماري هر طبقه با تفکیک دقیق افق
یل هاي اصروایتتشریح شده و با استناد به —(عنصر ارجاعی) و افق درونی (عنصر ساختاري)

 :یابدکنندگان، عینیت میمشارکت
 گري طبقه توصیفی اول: کنش

ها و خطاهاي گرایانه در مواجهه با تنشدهنده رویکردي هدفمند و عملاین طبقه بازتاب
بوروکراتیک است. در کالبدشکافی این تجربه، عنصر ارجاعی بر تعامل عینی فرد با وظایف 

ملموس براي حل پایدار مسائل تمرکز دارد. در بطن این تجربه و در شغلی و اتخاذ اقدامات 
 تعهد درونی عمیق به اصول«ي ثابت وجود دارد که همان ي عنصر ساختاري ، یک هستهلایه

است. این تعهد بنیادین، در قالب عناصر متغیر و وجوه تمایزي » اي و وجدان کاريحرفه
فیت از طریق تعهد به کی«، »رد تحلیلی به حل مسئلهرویک«، »پذیرش فعالانه مسئولیت«همچون 
هاي زیر به خوبی نشان شود. روایتمتبلور می» گیري از خرد جمعیبهره«و » تخصص

پذیري، به ابزاري براي کاهش تنش و مدیریت مداري و مسئولیتدهند که چگونه قانونمی
 :شوندخود تبدیل می



 

وقتی یه کار درست رو یه قانون انجام میدي  ببین! کلیتی که وجود داره اینه که شما"
هیچ موقع به عنوان مشکلاتت [نیست].... ببین ممکنه تو کوتاه مدت و بلند مدت هیچ موقع 

 ]3[کد  "مشکل از شما نیست. نگاه کنید مثلا شما کارتون رو بر اساس قانون انجام میدي...
این  دادم. بعد در پی اینم که شاید تواول سعی میکنم اینو بپذیرم که من اشتباه انجام " 

وسط یکم خودمم سرزنش کنم ولی این باعث نمیشه که من کلا ساکن بمونم و دیگه پیگیر 
 ]2[کد  "اون کارم نشم... دنبال حل اون اشتباه هم هستم.

 طبقه توصیفی دوم: سازگاري 
ادل استوار زیابی تعمحوریت این طبقه بر ظرفیت روانی افراد در مدیریت هیجانات منفی و با

عنصر ارجاعی در این ساختار، به مدیریت تعاملات و حفظ کارکردهاي شغلی در  .است
ي شرایط دشوار محیطی دلالت دارد. از منظر عنصر ساختاري، یک عنصر ثابت به مثابه

کند. این در فرد عمل می» گرایش بنیادین به حفظ تعادل روانی و جستجوي فعالانه آرامش«
، »هاي دشوار و رنجپذیرش واقعیت«پایدار از طریق عناصر متغیري شامل گرایش 

کنترل «و » آموزي از شکستآوري و درستاب«، »رفتاري-کارگیري راهکارهاي شناختیبه«
امش ي تبلور این آردهندهگردد. مصادیق زیر نشانعملیاتی می» هاي هیجانیفعالانه تکانه

 :ی استهاي سازماندرونی در میان طوفان
یکی از مدیرهاي قبلی ما وقتی یک گزارش ملی با اشکال مواجه شد، به جاي اینکه فرد "

نویسنده رو جلوي جمع سرزنش کنه، جلسه گذاشت و گفت: این نشونه ي ضعفه، اما مهمتر 
 ] 14کد [ "اینه که یاد بگیریم و اصلاح کنیم همین برخورد باعث شد ما آرامش بگیریم.

ی، با گویم و اذیت نمی کنم که مثلا بیام هی غصه بخورم... با بذلهمنتها دیگه خود"
 ]1[کد  "کنم.ها رو براي خودم قابل تحمل میشوخی این

 پذیري طبقه توصیفی سوم: انعطاف

ي زیسته کارکنان در این طبقه، حکایت از ذهنی سیال و پویا در مواجهه با ابهامات تجربه
اره هاي بدیع اشحلدارد.عنصر ارجاعی در اینجا به تطبیق با تغییرات محیطی و خلق راه

تمر تمایل درونی به یادگیري مس«ي عنصر ساختاري، عنصر ثابت به صورت کند. در لایهمی
 شود. این ظرفیت ذهنی در قالب عناصر متغیري نظیرتعریف می» با تغییراتو انطباق فعال 

ب بینش کس«، »هاابتکار عمل در محدودیت«، »هاي نوپویایی فکري و گشودگی به دیدگاه«
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یابد. نمود عینی می» مدیریت سازنده تعارضات«و » عمیق و نرمش در قضاوت
صب و ونه بینش عمیق، جایگزین تعکنند که چگگونه توصیف میکنندگان اینمشارکت

 :شودجمود فکري می
کنه که کسی که مطالعه ي زیاد داره با تفکرات بیشتري آشنا می شه، یه بینشی پیدا می"

آدما مختلفن، قرار نیست همه مثل من باشن. اگه کسی تو محیط کار من و اذیت میکنه، 
 "] 6[کد  "تی میکنه.تیپشه، شخصیتشه. شاید اصلاً به نظر خودش داره کار درس

ورکورانه، جاي مقاومت ککنه، بهپذیري. من یاد گرفتم وقتی شرایط تغییر میاول انعطاف
 ]14[کد  "خودم رو تطبیق بدم.

 طبقه توصیفی چهارم: خودشناسی 

ده ي نقاط ضعف بنا شواسطهاین طبقه بر ضرورت حیاتیِ خودکاوي عمیق و پذیرش بی
تعامل و عملکردي است که مستقیماً مبتنی بر شناخت از خود عنصر ارجاعی شامل  .است

گرایش بنیادین به خوداندیشی و «باشد. در بررسی عنصر ساختاري، عنصر ثابت همان 
عناصر  .داردهایش وامیاست که فرد را به تحلیلِ بدون تعصبِ انگیزه» صداقت درونی

 درك«، »دآگاهی هیجانیخو«، »پذیرش مسئولیت اشتباهات«متغیر این ساختار شامل 
ان است. روایات زیر نش» گیري از بازخورد دیگرانبهره«و » تحلیلی از مفهوم خودشفقتی

 :ابزاري براي خودشناسی است "مکث و درنگ"دهد که چگونه می
خودشفتی به نوعی توجه کردن به خود است خب آدم به خودش توجه کنه حالا در "

  ]8[کد  "به خودش رجوع کنه میتونه خودشو پیدا کنه... تمام شرایط زندگی که داره میتونه
نویسم: چی اتفاق افتاده؟ رله چی گفته؟ حدود محل خطا اول روي کاغذ دو خط می"

کنه کنم اولین قدم من چیه؟... همین دو سه دقیقه مکث کمک میکجاست؟ بعد مشخص می
 ]15[کد  "تر باشه.کارام منظم

 دگیري طبقه توصیفی پنجم: رشد و یا

در این طبقه، خودشفقتی نه به معناي سکون، بلکه به عنوان موتور محركِ تعالی و توسعه 
 دهد،اي ارجاع میها و اثربخشیِ حرفهعنصر ارجاعی به توسعه توانمندي شود. فهمیده می

میل پایدار فرد به ارتقا و «در حالی که در بخش عنصر ساختاري، عنصر ثابت ناظر بر 
هاي مهارت کسب«است. این انگیزه درونی از طریق عناصر متغیري چون » شکوفاییِ خویشتن



 

» پشتکار پیگیري مسیر تعالی با«، »هابیات و شکستآموزي از تجراستخراجِ درس«، »تخصصی
یر این گردد. مصادیق زمتجلی می» تلقی خودشفقتی به عنوان یک مهارتِ قابل اکتساب«و 

 :سازندپیوند میان تخصص و آرامش را آشکار می
به نظرم بحث تخصص بیشتر تو حوزه کاري خودم من بتونم این رو بیشترش کنم... به "

 ] 2[کد  "در تو کار متخصص باشی و تخصصی کار کنی... تاثیر مستقیم داره.نظر من هر چق
افزارها برام عذاب بود... [اما یادگیري] هاي ابزارها... نرمکاريدوم، یاد گرفتن ریزه"

 ]22 [کد "باعث شد سرعتم خیلی رفت بالا. همین باعث شد کمتر تو استرس بمونم.
  طبقه توصیفی ششم: پایبندي به اصول

کننده تعادلی ظریف و متعامل میان همدلی انسانی و رعایت قوانین سازمانی این طبقه ترسیم
گیري منصفانه در سازمان مدار و تصمیمعنصر ارجاعی این طبقه شاملِ تعامل اخلاق .است

تعهد درونی به عدالت، «یعنی —است و عنصر ساختاري آن حول یک عنصر ثابت
شکل گرفته است. این تعهد در قالب عناصر متغیر شامل —»اخلاقیدوستی و رفتار انسان

حفظ انصاف در «، »پایبندي قاطع به اصول اخلاقی«، »دلسوزي و درك متقابل«
اخلاقی در  یابد. این نگرشبروز می» ایجاد روابط مبتنی بر اعتماد متقابل«و » هاگیريتصمیم

 :تجربیات زیر به وضوح بیان شده است
ه کنم ککنم که هواي دیگران را داشته باشم... همیشه سعی میسعی میمن همیشه "

 ]3[کد  "حقوق دیگران را رعایت کنم.
کنه طرف کیه، مدیره یا آبدارچی؛ من وظیفه دارم به همه احترام براي من فرقی نمی..." 

رو ون کنم شأن خودم و ابذارم. حتی اگه طرف عصبانی باشه یا بد برخورد کنه، من سعی می
 ]18[کد  "حفظ کنم.

 طبقه توصیفی هفتم: مهربانی 

عنصر ارجاعی ناظر  .کندترین بعد خودشفقتی را نمایندگی میترین و عمیقاياین طبقه هسته
گرانه جهت کاهش فشار روانی است. از منظر عنصر بر مدیریت خطاها با نگاهی حمایت
وجود  »گرایش پایدار به پذیرش و مراقبت از خویشتن«ساختاري، یک عنصر ثابت به معناي 

 دهد. این گرایش از طریق عناصر متغیري نظیرگر فرد را شکل میدارد که رفتار غیرقضاوت
، »هاي انسانی به عنوان واقعیت همگانیپذیرش محدودیت«، »ار ملایم در هنگام شکسترفت«
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برقراري تعادل میان پذیرش خود و تلاش براي «و » گري فعال و بخشش خویشتنحمایت«
 :شود. مصادیق این ادراك مشفقانه عبارتند ازنمایان می» بهبود
یع نکنیم... بعضیا بعد یه خطا سر خودمون رو ببخشیم عمیقاً. خودمون رو خیلی قضاوت"

نم به نوع کمونن. فکر میها تو فکر خطاشون میکنن، ولی بعضیا تا مدتخودشونو جمع می
 ]7[کد  "نگاهشون بستگی داره.

ما باید بحث اینه که اون اتفاقات را اونجوري که اتفاق افتاده بپذیریم. پذیرفتن این  " ...
جی هم که هست می گیم که این عادي هست و اینکه کارهایی اتفاقات ناگوار و این درد و رن

 ]9[کد  "بکنیم که با خودمون مهربان باشیم...

 خلاصه طبقات توصیفی .3جدول

 عنصر ساختاري عنصر ارجاعی عنوان طبقه

 افق درونی افق بیرونی

 کنشگري
ـــئولانه و کنش ـــري مس گ

ــــــه  ــــــدیریت فعالان م
 هاي کاريچالش

تعــامــل فرد بــا وظــایف 
پیــامــدهــاي  ـــغلی و  ش

 عملکردي آن

هــا، بــاورهــا و گیريجهــت
منــدي ن فردي در توا هــاي 

 مدیریت مسئولانه امور

 سازگاري

ــــانی و  ــــازگاري هیج س
 آرامش درونی

مدیریت تعاملات و حفظ 
شوار  شرایط د عملکرد در 

 و پرتنش

فیــت بردهــا و ظر ه هــا، را
فــرآیــنــدهــاي فــردي بــراي 
ـــتیابی به تعادل هیجانی و  دس

 واقعیتپذیرش 

 انعطاف پذیري
ــــــــــذیري در انعطاف پ

ـــراي  اندیشـــه و عمـــل ب
 سازگاري و نوآوري

با تغییرات محیطی  تطبیق 
 هاي جدیدحلو خلق راه

عاطفی براي  یت ذهنی و  ظرف
 ي خلاقانه با ناپایداريمواجهه



 

 خودشناسی
ـــــــــــــی و  خودشناس

 بینانهخودارزیابی واقع
عامل و عملکرد مبتنی بر  ت

 شناخت از خود
ـــناختی و تأملی  فرایندهاي ش

 براي درك خود

 رشد و یادگیري
ــــد و  ــــه رش ــــه ب علاق

 یادگیري تخصصی
ـــعه ها و ي توانمنديتوس

 اثربخشی در کار
عالی انگیزه هاي درونی براي ت

 و پیشرفت

بنــدي بــه  ی پــا
 اصول

ــه  ــدي ب ــوزي و پایبن دلس
 اصول

خلاق مــدار و تعــامــل ا
 گیري منصفانهتصمیم

گرایش هاي اخلاقی و ارزش
 به همدلی

 مهربانی

مــدیــریــت خــطــاهــا و  مهربانی و نرمش با خود
لش هی چــا نگــا ــا  هــا ب
نه نســـبت به حمایت گرا

 خود

پذیرش خود، درك انســــان 
به  قت  ـــف طا و ش جایزالخ

 خویشتن

 فضاي نتیجه، آناتومی و روابط ساختاري طبقات

 در سه سطحِ ساختارآگاهی کارکنان از خودشفقتی  ها نشان دادکهبررسی عمیق یافته
 :شودتنیده و تکاملی سازماندهی میدرهم

است،  7و  4این لایه که شامل طبقات  -هاي درونی و خودشناسی:  شالوده1سطح 
یادین، است. در این سطح بن» چگونگی بودن با خود«زیربناي تجربه را شکل داده و ناظر بر 

فقت ود را فراهم آورده و متقابلاً، شبینانه بستر لازم براي بروز مهربانی با خخودشناسیِ واقع
 .آوردها را به ارمغان میها و کاستیورزیدن به خود، شجاعت رویارویی صادقانه با ضعف

ن این لایه با در بر گرفت -:  فرآیندهاي فعال خودتنظیمی ومدیریت خویشتن2سطح 
را ترسیم  »تنچگونگی مدیریت خویش«هاي پذیرش درونی بنا شده و، بر شالوده3و  2طبقات 

هاي روانیِ ایجاد شده در سطح قبل، براي سازگاري هیجانی کند. در اینجا، فرد از ظرفیتمی
 .گیردو انعطاف در اندیشه و عمل جهت مواجهه با تصلب و فشارهاي سازمانی بهره می

 ترین لایه که شاملغایی -:  اشکال عملکردي و تعاملی (کنش گري سازمانی)3سطح 
است. در این سطح، » چگونگی کنش در محیط کار«دهنده است، نشان 6و  5، 1طبقات 
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ري گريِ مسئولانه، تلاش براي یادگیهاي تنظیمی، در قالب کنشهاي درونی و ظرفیتبنیان
 .یابندمستمر و پایبندي به اصول اخلاقی در تعامل با دیگران تبلور می

دهنده یک چارچوب ه است. نشانترسیم شد 9ي این پژوهش در که در شکل فضاي نتیجه
اختی براي شننیاز هستیتر به عنوان پیشهندسی و یکپارچه است که در آن، سطوح پایین

 شوند. با این حال، این رابطه خطی نیست؛ بلکهتحقق سطوح بالاتر و عملکردي محسوب می
) به مثابه 3طح گري سازمانی (سبدین معنا که موفقیت در کنش ماهیتی تعاملی و پویایی دارد.

هاي انطباقی (سطح ) و ظرفیت1هاي درونی (سطح یک بازخورد مثبت عمل کرده و شالوده
 .نمایدطور مستمر در کارکنان تقویت و بازتولید می) را به2

 
 . فضاي نتیجه9شکل

 

 



 

 

 هاي پژوهشها در پاسخ به پرسشتبیین یافته
تر داد. هاي محوريِ پژوهش پاسخی روشنپرسشتوان به ، اکنون می»فضاي نتیجه«با ترسیم 

هاي پژوهش ها در قالب پاسخ به پرسشدر این بخش تلاش شده تا ترکیب نهاییِ این یافته
 بندي شود.صورت

در پاسخ به پرسش هاي اول و دوم پژوهش مبنی بر اینکه کارکنان چه درکی از پدیده 
اکی هاي پدیدارنگارانه حت؟، یافتههاي کیفی این ادراك چیسخودشفقتی دارند و تفاوت

دهد که درك کارکنان است. این طیف نشان می» طیف تکاملی در آگاهی«از وجود یک 
ترین از خودشفقتی ثابت نیست، بلکه در سه سطح معنایی سیاّل است؛ به طوري که در پایین

و » ونیرپناهگاه د«سطح پیچیدگی یا همان دركِ اولیه، خودشفقتی صرفاً به مثابه یک 
تر، این شود. با حرکت به سمت سطوح پیچیدهاي بدون قضاوت با خویشتن فهمیده میرابطه

شود که کارکرد اصلی آن، سازگاري هیجانی و ایجاد مفهوم به یک دركِ انطباقی تبدیل می
ترین انعطاف در برابر محدودیت هاي سخت گیرانه سازمانی است و در نهایت در تکامل یافته

» انسازم«و » دیگري«فراتر رفته و به » خود«بخش، کانون توجه از دركِ تعالی سطح یا
ه، توسعه گريِ مسئولاناي براي کنششود؛ جایی که خودشفقتی به نیروي محرکهمعطوف می

 .گرددمداري بدل میاي و اخلاقحرفه
 گیري و تقویتساز شکلدر خصوص پرسش سوم درباره شرایط و عواملی که زمینه

ودشفقتی در سازمان هستند، واکاوي تجارب نشان داد که تکوین این پدیده محصولِ تعامل خ
خطی نیست، بلکه حاصلِ یک تعامل دوطرفه پویا میان عاملیت فرد و ساختار سازمان است. 

گرهاي فردي شامل گرایش ذاتی به رشد، مطالعه مستمر و توسعه از یک سو، تسهیل
ورزي حس خودکارآمدي، ظرفیت درونی فرد براي شفقت هاي تخصصی، با ارتقايمهارت

 گرهاي بافتاري نظیر فرهنگ سازمانیِ خطاپذیر کهدهند. از سوي دیگر، تسهیلرا افزایش می
اعی شده توسط رهبران و سرمایه اجتمداند، امنیت روانیِ تأمیناشتباه را فرصت یادگیري می

ساس شفقت به عنوان اح«زمینه را براي گذار از  میان همکاران، نقش کاتالیزور را ایفا کرده و
 .سازندمهیا می» شفقت به عنوان رفتار سازمانی«به » درونی
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همچنین پیرامون پرسش چهارم پژوهش که به چگونگی سازماندهی فضاي نتیجه و 
ند. لایه و پویا پرده برداشتها از یک معماري سهپردازد، تحلیلساختار آگاهی کارکنان می

شناختی وپذیرش و بودن با خود، فرآیندهاي هاي هستیاختارِ یکپارچه شامل شالودهاین س
خودتنظیمی و مدیریت هیجان و فکر و جلوه هاي عملکردي وکنش در محیط کار است. 
نکته کلیدي در پاسخ به این پرسش، کشف ماهیت سایبرنتیک و بازخورديِ این فضاست؛ 

نی و حل مسائل سازمانی نیز متقابلاً موجب تقویت بدین معنا که موفقیت در عملکرد بیرو
 گردد.هاي درونیِ فرد مینفس و استحکام شالودهبهاعتماد

هاي پنجم و ششم مبنی بر اینکه خودشفقتی چه نقشی در در نهایت، در پاسخ به پرسش
ها کند و راهکارهاي برآمده از آن چیست؟، یافتههاي بوروکراتیک ایفا میمواجهه با چالش
کنند که کارکردي دوگانه شامل نقش ي راهبردي رونمایی میگانهي سهاز یک منظومه

هیجانی در سطح خُرد -دارد. این منظومه شامل راهکارهايِ شناختی» ارتقایی«و » حفاظتی«
سازد؛ مانند کنترل تکانه و پرهیز از نشخوار ذهنی است که سپري در برابر فرسودگی شغلی می

یابی تحلیلی خطا و یادگیري تخصصی مدار در سطح میانی چون ریشهیفهراهکارهايِ وظ
 کنند؛ و راهکارهايِ ارتباطی در سطح کلاناست که به عنوان پیشرانی براي عمکلرد عمل می

افزایی و توسعه دلسوزي می باشدکه با خلق محیطی حمایتی، انزواي ناشی از نظیر هم
اي سان، خودشفقتی در تجارب حرفه. بدینکنندساختارهاي خشک اداري را خنثی می

است که  ايبقا و توسعه اخلاقی صرف، بلکه استراتژي کارکنان دولت، نه یک فضیلت
 .کنداي سازمان را تضمین میحرفه کارمند و سلامت زمان سلامت روانهم

 گیريبحث و نتیجه

پدیده خودشفقتی و هدف نهایی پژوهش پدیدارنگارانه حاضر، گذر از نگاهِ ایستا به 
از  هاي حاصلهاي دولتی بود. یافتهیابی به درکی عمیق و بومی در بافت سازماندست

ش کنندگان نشان داد که خودشفقتی در این بستر، نه یک واکنواکاوي تجربه زیسته مشارکت
بعدي، بلکه یک سیستم زنده، پویا و در حال تکوین است. نوآوري اصلی این انفعالیِ تک

1الگوي فرآیندي، تکاملی و خودآفرین«بندي یک هش، استخراج و صورتپژو
است که  »

1.  Autopoietic 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

قابل مشاهده  10کند که در شکل تنیده تفسیر میتجربه خودشفقتی را در سه سطح درهم

 است.

 هاي دولتی. الگوي فرآیندي و تکاملی تجربه خودشفقتی در کارکنان سازمان10شکل

 
 گرایی نظريآگاهی و همها: معماري تکوین تفسیر یافته

اختار هاي دولتی از یک سدهد که مفهوم خودشفقتی در سازمانبررسی فضاي نتیجه نشان می
عدي گیري سطح بنیازِ شکلاي که هر سطح، پایه و پیشگونهلایه برخوردار است؛ بهسه

 شود:محسوب می
 شناختیسطح نخست: از پذیرشِ خود تا امنیت هستی

ترین سطحِ این الگو، هسته مرکزي این تجربه یعنی آن است که در پایین ها حاکی ازیافته
 ,Neff(خودشناسی و مهربانی با خود، اثري بسیار فراتر از یک تسکین هیجانیِ ساده دارد

2003a.( اي کارکنان پیوسته در هاي خشکِ اداري که هویت حرفهدر واقع، در محیط
به مثابه یک  )Kabat-Zinn, 2003(هافبینانه ضعمعرض قضاوت است، پذیرش واقع
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 ,Giddens. (کندکارکنان کمک می 1شناختیلنگرگاه عمل کرده و به تأمین امنیت هستی
اعی، هاي دفاین امنیت درونی، با جلوگیري از هدررفت منابع شناختی در مکانیزم.)1991

براي گذار به سطوح نیاز مطلق را فعال کرده و پیش)  ,2014Gilbert( 2بخشسیستم آرامش
 .)Jennings et al., 2023( بالاتر رشد است

 پذیريِ فعالسطح دوم: از سازگاري تا انعطاف
طباقی هاي انبا تأمین امنیت در سطح نخست، انرژي روانی آزاد شده در سطح دوم به ظرفیت

 ,Gross(3ها حاکی از آن است که خودشفقتی با بهبود تنظیم هیجانشود یافتهتبدیل می
آوري به نوعی مفهوم تاب )،Wang et al., 2025( 4و توقفِ چرخه نشخوار فکري )2015

معناي  آوري دیگر صرفاً بهکند. بر اساس این دیدگاه، تابرا در بخش دولتی بازتعریف می
و تواناییِ » 5شناختیپذیري روانانعطاف«ي فشارها نیست، بلکه به عنوان تحملِ منفعلانه

. )Hayes et al., 2011( کندیِ فعال در برابر ساختارهاي انعطاف ناپذیر عمل میبازآفرین
 دست یابد6شکوفایی امن«ها، به سازد تا در دل محدودیتاین مکانیسم، کارمند را قادر می

)Ford et al., 2024.( این یافته با شواهد تجربی نوین (Kim et al., 2025)  نیز همخوانی
 اجتماعیِ ناپایدار و-هاي کاري با جو روانیاثبات شده است در محیط کامل دارد؛ جایی که

سرزندگی  هايکرده و با حفظ ظرفیت پرتنش، خودشفقتی به عنوان یک سپر محافظ عمل
 سازد.و یادگیري، مسیرِ رسیدن به شکوفایی پایدار در سازمان را هموار می

 سطح سوم: از شفقت تا چرخه فضیلت
د که هاي سنتی را به چالش می کشین الگو، نتایج این پژوهش بر دیدگاهدر بالاترین سطحِ ا

دانستند. نتایج نشان داد نشان داد که بالاترین سطحِ سو میکاري همخودشفقتی را با اهمال
، خودشفقتی نیروي ) ,.2024George et al( 7راستا با اهداف تبحرياین الگو، هم

1 . Ontological Security 

2. Soothing System 

3 . Process Model of Emotion Regulation 

4 . Rumination 

5 . Psychological Flexibility 

6 . Secure Flourishing 

7  . Mastery Goals 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

و عملکرد  ) ,2010Parker & Collins( 1نشیکاي براي بروز رفتارهاي پیشمحرکه
گیري یک چرخه دهنده شکلاین پویایی، بازتاب ). ,.2025Liu et al( مسئولانه است

کننده که در آن، کنشِ اخلاقی تقویت-اي خودچرخه؛ ) ,2021Cameron(است  2فضیلت
ه تزریق هاي اولیلایهدر محیط کار، انرژي لازم براي بقاي سیستم را مجدداً تولید کرده و به 

 .Hougaard & Carter, 2022) (کندمی
هاي دهد که لایهنشان می3ي پژوهش، تمرکز بر ابعاد تغییرتر فضاي نتیجهدر تحلیل عمیق

شده، اتمسفري ایستا ندارند، بلکه یک ساختار تکاملی و پویا را بازنمایی گانه استخراجسه
اي موجبات است که چه محرك یا نیروي پیشرانه کنند. پرسش بنیادین متدولوژیک اینمی

و  گري رشدهاي درونی) به لایه سوم (کنشانتقال و حرکت کارمند را از لایه اول (شالوده
 سازد؟و اخلاق مداري) فراهم می

و قلب تپنده این مدل، لایه میانی 4دهد که نقطه گذارها نشان میتحلیل پدیدارنگارانه داده
 "مبدل و کاتالیزور ساختاري"است که به عنوان یک  "شناختی اي روانهتوانمندي"یعنی 

هاي شود که کارمند در مواجهه با شکستکند. فرآیند گذار به این صورت تبیین میعمل می
برد؛ اما بوروکراتیک، ابتدا به خودشفقتیِ ذهنی و مهربانی با خود (شالوده درونی) پناه می

 شود.نجر به تغییر رفتار سازمانی نمیاین دركِ درونی، به تنهایی م
د هاي لایه میانی ماننشدن رنج، از طریق مؤلفهدهد که این پذیرانقطه جهش زمانی رخ می

 شود. درمی "بازسازي روانی"پذیري و رشد خودآگاهی وارد فاز پذیري، انطباقانعطاف
فعل و یزم دفاعی منمکان"هاي انطباقی هستند که خودشفقتی را از یک واقع، این ظرفیت

اي کنند. در اثر این بازسازي، مرزهتبدیل می "منبع راهبردي فعال"به یک  "دهندهتسکین
، نیروي گريجا شده و فرد با رهایی از تله خودسرزنشکننده آگاهی کارمند جابهتفکیک

سئولانه ري مگروانی لازم را براي صعود به لایه نهایی یعنی عاملیت، پایبندي به اصول و کنش
نی فردي به هاي رواآورد. بنابراین، لایه میانی نقشی کلیدي در تبدیل پتانسیلبه دست می

 کند.رفتارهاي سازنده سازمانی ایفا می
 

1 . Proactive Behavior 

2 . Virtuous Cycle 

3  . Dimensions of Variation 

4 .Transition Point 
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 هاي عملی، مدیریتی و دیدگاه پژوهشگردلالت

 هايهاي این پژوهش پدیدارنگارانه، علاوه بر توسعه مرزهاي دانش نظري، دلالتیافته
دهد. بر اساس هاي بوروکراتیک ارائه میارزشمندي را جهت پاسخ به چالش کاربردي

شده، مشخص گردید که خودشفقتی ابزاري حیاتی براي گذار ساختار آگاهیِ استخراج
سازي از نگاه کاربردي، پیاده .است» گري مسئولانهکنش«به » سکوت سازمانی«کارکنان از 

هاي مدیریتی از حالت کند که سبکب میاین الگوي چندلایه در محیط کار، ایجا
برداري مدیران ارشد باید با لایه .تغییر یابند "گرگر و حمایتتسهیل"به رویکرد  "گرکنترل"

و کاهش رویکردهاي تنبیهیِ محض، امنیت روانی لازم را براي کارکنان  از فرهنگ سرزنش
افعی ایگزینِ راهبردهاي تدکننده، جفراهم کنند تا خودشفقتی به عنوان یک منبع ترمیم

 .مخرب گردد
هاي دولتی، تزلزل در هویت از آنجا که ریشه بسیاري از رفتارهاي ناکارآمد در سازمان

ها، این حسِ ناامنی را ترمیم توانند از طریق ایجاد ثبات در رویهاي است، مدیران میحرفه
 1شکست هوشمندانههاي منابع انسانی باید با پذیرشِ حقِ کنند. همچنین، سیستم

(Edmondson, 2023)فرهنگ سازمانی را از نگاهِ ابزاري به کارکنان، به سمت رویکرد ، 
هاي انطباقی از طریق سازي مکانیزمدر این مسیر، نهادینه یادگیري و بازآفرینی سوق دهند.

 هايتتواند ظرفیهاي توسعه فردي مبتنی بر هوش عاطفی و خودمهربانی میبرگزاري دوره
هاي روانی کارکنان (لایه میانی فضاي نتیجه) را براي بازسازي اثربخش در زمان بروز بحران

 .اداري تقویت نماید
به  »ساعات حضور«هاي ارزیابی عملکرد از تمرکز بر در همین راستا، تغییر سیستم

حور و مگیرانه به بازخوردهاي توسعهو گذر از بازخوردهاي سنتی و مچ» کیفیت حضور«
سازد و دایتی، از جمله اقدامات کلیدي است که چرخه یادگیري را در سازمان فعال میه

گیري اخلاقی) را هموار یابی به لایه نهایی ساختار آگاهی (عاملیت و جهتبستر دست
 .کندمی

1  . Intelligent Failure 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 1هاي سنتی و کنترلی، به ایفاي نقش مربی وجوديدر نهایت، مدیران باید با گذر از نقش

کارکنان در  (Pérez-García et al., 2026) با جدیدترین شواهد تجربی بپردازند. همسو
هاي پرتنش دولتی، بیش از هر چیز نیازمند فضایی امن هستند تا بتوانند بدون ترس از محیط

هاي شغلی خود را ابراز کنند. این رویکرد حمایتی، بستر لازم را براي قضاوت، دشواري
 .سازدگري مسئولانه فراهم مییک به کنشگذار پایدار از انفعال بوروکرات

 
 هاي پژوهشمحدودیت

 هایی مواجه است که در تفسیرهاي آن با محدودیتپذیري یافتهاجراي این مطالعه و تعمیم
سِ ها، ماهیت حسانتایج باید مدنظر قرار گیرد. نخست، در بعُد بافتاري و گردآوري داده

 کارانه وشکست در کنار فضاي محافظهتجارب مورد بررسی نظیر پذیرش ضعف و 
مراتبی حاکم بر بخش دولتی، ممکن است بر میزان خودافشایی و صراحت کلام سلسله

در » سوگیري مطلوبیت اجتماعی«کنندگان تأثیر بازدارنده داشته و احتمال بروز مشارکت
شته، اطرات گذها بر بازسازي خها را افزایش دهد. علاوه بر این، اتکاي مصاحبهخودگزارشی

را به همراه دارد. از سوي دیگر، استفاده از شبکه » خطاي یادآوري«ریسک مواجهه با 
ها را و محدود شدنِ تنوع دیدگاه» سوگیري انتخاب«برفی، احتمال وقوع گیري گلولهنمونه

 .سازدگریزناپذیر می
یِ سازه شناختی و تحلیلی، باید به ماهیت انتزاعی و چندوجهدوم، در بعُد روش

هاي متفاوت در ذهن پوشانی معنایی و برداشتاشاره کرد که احتمال هم» خودشفقتی«
کند. در نهایت، با وجود ماهیت بازاندیشانه پژوهش مختلف را ایجاد می کنندگانمشارکت

شناسی (اپوخه)، ساختار تفسیريِ این روش» هافرضتعلیق پیش«و اتکاي محقق بر راهبرد 
واند تا حدودي تکه بپذیریم تحلیل نهایی و استخراجِ فضاي نتیجه، همچنان میکند ایجاب می

 ي پژوهشگر باشد.متأثر از لنز شناختی و تجارب زیسته
 پیشنهادهاي پژوهشی

مستخرج از این پژوهش، مسیرهاي » سطحیالگوي فرآیندي سه«ها و بر مبناي یافته
 مود:شناختی، بافتاري و کاربردي تبیین نروشتوان در سه محورِ کلانِ تحقیقاتی آتی را می

1   . Existential Coach 
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شناختی، گام ابتدایی براي پژوهشگران آتی، گذار از اکتشاف در محور توسعه روش
آزمون روابط  و» مقیاس بومی خودشفقتی سازمانی«کیفی به اعتباریابی کمیّ است. تدوین 

سازي نه از طریق مدلگري مسئولاهاي درونی، فرآیندهاي انطباقی و کنشعلیّ میان شالوده
شود. همگام با این توسعه ابزاري، اتخاذ رویکردهاي معادلات ساختاري اکیداً توصیه می

 ضروري است.  )Zhao et al., 2025( فرديطولی براي رصد نوسانات درون
ردي هاي صرفاً فهاي آتی باید از تحلیلاز منظر توسعه بافتاري و چندسطحی، پژوهش

تري را وارد مدل کنند. در سطح تیمی، آزمون نقش میانجی هاي کلانییعبور کرده و پویا
گر تر، واکاوي نقش تعدیلو در سطح کلان )Baluku et al., 2025(» امنیت روانی«
تواند نحوه تبدیل می )Nengsih, 2024(» فرهنگ سازمانی بوروکراتیک و سیاسی«

شفاف سازد. علاوه بر این، انجام مطالعات هاي درونیِ افراد به رفتارهاي فرانقش را ظرفیت
تطبیقی میان ساختار ایستاي دولتی و محیط رقابتیِ بخش خصوصی، به تفکیکِ دقیقِ ابعاد 

 .کمک شایانی خواهد کرد» وابسته به بافتار«تجربه خودشفقتی از ابعادِ » شمولجهان«
آزمایشی براي بههاي شدر نهایت و در محور کاربردها و شرایط مرزي، طراحی پژوهش

هاي بر ارتقاي شاخص» پذیرش خود«هاي متمرکز بر سنجش اثربخشیِ مداخلات و آموزش
معکوس) میان خودشفقتی  Uشکل (عینیِ عملکردي و اخلاقی و آزمون وجود رابطه منحنی

ظارتی هاي نو عملکرد براي سنجش سطوح بسیار بالاي مهربانی با خود، در غیاب مکانیزم
د و کاهش استانداردهاي کاري پیشنها» بینانهکاري خوشاهمال«امدهاي منفی نظیر سازمان، پی
 می شود.
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