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 چکیده
  ن ییو تب  یدولت  یهادر ساازمان  یاز مفهوم کارکنان نامرئ  رانیمد  ساتهیزتجربه  ق یعمهدف پژوهش حاضار، فهم  

  نی ا  بود.  یبر وزارت فرهنگ و ارشاااد اساالام  دیبا تأک  دهیپد  نیا  یو فرهنگ  یسااا تار  ،یشاانا تابعاد روان

 یزیکلا  یفیتوصا  یدارشاناسایانجام شاد. از روش پد  یریتفسا  میو در چارچوب پارادا  یفیک کردیپژوهش با رو

ساطو  متتل  وزارت   رانینفر از مد  14کنندگان شاامل  . مشاارکتدیها اساتفاده گردداده  لیتحل  ی( برا1۹7۸)

تجربه    ،یتیریهمچون ساابوه مد  ییارهایمع  اساا صاورت هدفمند و بر بودند که به  یفرهنگ و ارشااد اسالام

  ی اعتبارسانج   یبود و برا  افتهیساا تارمهیها مصااحبه نداده  یانتتاب شادند. ابزار گردآور گاهیو تنوع جا  میمساتو

  ی ر یدپاذییاو تاأ  یریپاذناانیاطم  ،یریپاذانتواال  ،یری( شاااامال بااورپاذ1۹۸۵)  نکلنیگوباا و ل  یارهاایااز مع  هااافتاهیا

و  یکیزیحضاور ف  انیگساسات م ینوع  ران،یمد دگاهیاز د  یکارکنان نامرئ  دهینشاان داد که پد جینتا  اساتفاده شاد.

  نی . اکنادیبروز م  یو رفتاار اجتنااب   یکاارکناان اسااات کاه در ناالا  انفعاال عملکرد  یو عااطف  یذهن  یریدرگ

 یشالل  ریبر ساابوه، نبود مسا  یمبتن  یارتوا  ن،یسانگ  یچون بوروکراسا  یمعمولاً در واکنش به عوامل  تیوضاع

 یآن در ساه ساطم مشااهده شاد: در ساطم ساازمان  یامدهای. پردیگیبتش شاکل مالهام  یشافاف و ضاع  رهبر

و افت    یفرسااودگ  ،یتفاوتیشااامل ب   یدر سااطم گروه ؛یرفتن دانش ضاامندسااتو از  تیشااامل مرخ  لان

کارکنان  دهیپد .یشاالل یارزشاایبحران معنا و احسااا  ب   ،یروان   یشااامل آساا  یو در سااطم فرد  ؛یهمکار

دارد.   یو فرهنگ  یتیریمد  ،یدر تعامل عوامل سااا تار  شااهیاساات که ر  ق یعم یعارضااه سااازمان کی  ،ینامرئ

به    ندگرایفرآ  تیریگذار از مد  یبرا  یو فرهنگ یساااتمیسااا  ،یتیریمد  یراهبردها   یحل را در ترکراه  رانیمد

فرهنگ   جادیشافاف، ا یشالل  یرهایمسا  یطراح  ،یساالارساتهی. اساتورار ناام شاادانندیمحور مانساان  یرهبر

 است. یسازمان ییایتعلق و پو  یایاح  یازهاینشیاز جمله پ یروان  تیامن  یو ارتوا  یندردان

محور،  انسااان  یرهبر  ،ییحضااورگرا  ،یشاانا تروان  یریگکناره  سااته،یزتجربه ،یکارکنان نامرئ کلیدواژگان:

 یوزارت فرهنگ و ارشاد اسلام
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Abstract 
This study aimed to explore managers’ lived experiences of the concept of invisible employees 

in governmental organizations and to interpret its psychological, structural, and cultural 

dimensions within the Ministry of Culture and Islamic Guidance. A qualitative design within an 

interpretive paradigm was employed. Data were analyzed using Colaizzi’s (1978) descriptive 

phenomenological method. Participants consisted of 14 managers from different levels of the 

Ministry, selected purposefully based on managerial experience, direct exposure, and 

positional diversity. Semi-structured interviews were conducted as the primary data collection 

tool, and data trustworthiness was ensured through Guba and Lincoln’s (1985) four criteria of 

credibility, transferability, dependability, and confirmability. The results showed that, from the 

managers’ perspectives, invisible employees represent a psychological detachment 

manifested in functional passivity and avoidance behaviors. This detachment often arises from 

bureaucratic overload, seniority-based promotion, unclear career paths, and uninspired 

leadership. The consequences occur at three levels: organizational (loss of creativity and tacit 

knowledge), group (indifference and burnout), and individual (psychological distress and loss 

of meaning in work). The phenomenon of invisible employees is a deep organizational 

pathology rooted in structural rigidity, weak leadership, and cultural dysfunction. Managers 

view the solution as a multidimensional transformation—moving from process-oriented 

management to human-centered leadership. Establishing merit-based promotion systems, 

transparent career development, appreciation culture, and psychological safety are key steps 

toward restoring engagement and vitality in public organizations. 
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 مقدمه
مح رنابت  دهیچیپ  طیدر  مهم  یانسان  هیسرما  ،یامروز  یهاسازمان  یو  عنوان  مز  نیتربه  م  داریپا  یرنابت  ت ی عامل  نوش    شودیشنا ته  و 

کارکنان در    یکیزیصرف حضور ف ،یبستر نی. در چن(Yang et al., 2024)ها دارد سازمان ییایو پو  یدر  لق ارزش، نوآور یاکنندهنییتع

  ی عامل اصل  یآنان در تحوق اهداف سازمان  یزشیو انگ  یجانیه  ،یعملکرد مؤثر باشد، بلکه مشارکت شنا ت  کنندهنیتضم  تواندیکار نم  طیمح

اند که به  مواجه  یادهیبا پد  یدولت  یهااز سازمان  ی اریحال، بس  نی. با ا(Lemon & Tackett, 2025)  رودیبوا و رشد سازمان به شمار م

با عنوان »کارکنان    دهیپد  نیبر وردار است؛ ا  یدر رفتار سازمان  یشتر یکارکنان نرار دارد، اما در وانع از عمق ب  ی کیزیظاهر در تضاد با حضور ف

 .(Gostick & Elton, 2006) شودیشنا ته م «ینامرئ

   یاز وظا  یزشیو انگ  یجانیه  ،یحضور روزمره در محل کار، از نار شنا ت  رغمیکه عل  شودی اطلا  م  یبه آن دسته از افراد  ینامرئ  کارکنان

تعب(Mousavi et al., 2020) اند  و اهداف سازمان جدا شده التون، ا  ک یگوست  ری. به  سازمان هستند که در     «یافراد »حاضران غا  ن یو 

غ   یارهاچارچوب سا ت و  ف  محور،رانسانیصل   م  یکیزیحضور  را حفظ  روان  کنندی ود  نار  از  غا   یو عملکرد  یاما   اند   ی در سازمان 

(Gostick & Elton, 2019)شکل    ی در بستر حضور مداوم و تکرار  بت، یاست که بر لاف غ   یشنا ت روان  یریگ کناره  ینوع  ده،یپد  نی. ا

 ود را کنار    ت ی و عامل  ت ی لان  ،یهستند که انرژ  ی اموش  یروهایهمان ن  یکارکنان نامرئ  گر،یان دی. به ب (Hasan et al., 2024)  ردیگ یم

 .دهندی اند و تنها حدانل الزامات نوش را انجام مگذاشته

با  دهیپد  نیا  یهاشهیر م  دیرا  تعامل  فرد  یتیریمد  ،یسه سطم سا تار  انیدر  کرد  جست   یو  در سطم (Afrahi et al., 2022)وجو   .

و احسا     یزگ یانگیب  سازنهیشفاف، زم  یشلل  ریو فودان مس  یستگیشا  یبر سابوه به جا  یمبتن  یناام ارتوا  ن،یسنگ  یبوروکراس  ،یسا تار

منفعل و نبود باز ورد سازنده موج  از دست    یرهبر  یهاسبک  ،یتیری. از منار مد (Masri et al., 2021)  شودیدر کارکنان م  یعدالتیب

 ینیبدب  رینا  ی عوامل  ،یدر سطم فرد  نی. همچن(Shayestahrad & Chenari, 2022)  گرددیرفتن حس تعلق و مشارکت فعال کارکنان م

ناام  یجانیه  ی ستگ  ،یسازمان توو   یانفعال   یرفتارها  ،شدهآمو ته  یدی و  ا(Aydın, 2023)  کندیم  ت یرا در کارکنان  کنار   نی.  عوامل، در 

 یو فاند اثربتش  نینماد  یکه کارمند به مرور از سازمان فاصله گرفته و حضورش به شکل  شوندیانعطاف، موج  مستت و کم  یسا تارها

 . (Shariati Nejad & Aini Nargesseh, 2024)شود  لیتبد

 ن ی. در اشودیمشاهده م  رانیا  یدولت  یها از سازمان  یاری است که در بس  ییو حضورگرا  ی شلل  یگانگیاز ب  یاجلوه  ،یکارکنان نامرئ  دهیپد

  تی ود را صرف بوا و حفظ وضع  یو انرژ  اندتفاوتیکارکنان به ظاهر در سازمان حضور دارند، اما از درون نسبت به اهداف آن ب  ط،یشرا

  ،یاعتمادیاز ب  ی اچر ه  یریگ شکل  سازنهیبلکه زم  شود،یمنجر م  یورنه تنها به افت بهره  ت یوضع  نی. ا(Manteghi, 2019)  کنندیموجود م

معمولاً   ،یکارکنان  نیاند که چنها نشان داده. پژوهش(Sadri Nia et al., 2022)در سازمان است    یاجتماع  هیو کاهش سرما   یورزتعلل

 Azizi et)مشارکت نکنند    هایریگ میدر تصم  اینشوند    دهید  دهندیم  می امن  ود، ترج  هیحفظ حاش  ای  ستمیس  یناکارآمد  کردنپنهان    یبرا

al., 2020) . 

سازمان   یکه ونت  کندیم  انی ب  «یشنا تنرارداد روان  ه یکرد. »نار  نییتب  هیدر چارچوب چند نار  توانی را م  یکارکنان نامرئ   دهی پد  ، یمنار نار  از

  یریدرگ   زانیم   ،یحفظ تعادل روان  یاز کارکنان ناکام بماند، کارکنان برا  ت ی و حما  ی ود نسبت به عدالت، ندردان  یتعهدات ضمن  یفایدر ا

باور است که    ن یبر ا  زین  «یمبادله اجتماع  هی. »نار(Fathi Chagheni, 2022)  آورندیم  یرو   یریگرا کاهش داده و به سکوت و کناره  ود 
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 Gibney et)شده را حفظ کنند  تا توازن ادراک   کنندی  ود را به سازمان کم م  یهایورود  ،یو نابرابر  ضیافراد در مواجهه با احسا  تبع

al., 2009) زا و استر   طیدر شرا  ،یجانیو ه  یروان  ی انرژ  لیاز تحل  یریجلوگ   یحفظ منابع«، کارکنان برا  هیبر اسا  »نار  گر،ید  ی. از سو

منجر   ت یرفتارها، در نها  نی. ا(Huang et al., 2022)  آورند یم  یرو  یر یگ و کناره  ییگراهمچون حدانل  انه یجو صرفه  یپرتواضا، به رفتارها

 .(De Clercq et al., 2022)  شودیم یسکوت سازمان  یریگ عملکرد و شکل یبه کاهش اثربتش 

نامرئ  ل یاز دلا  یکی است    ی ادار  یمدار بر سا تارهاو رابطه  ک یتسلط فرهنگ بوروکرات  ران،یا  یدولت  ی هاکارکنان در سازمان  شدنیعمده 

(Mousavi et al., 2024)دهد یم   یررسمیاز نواعد غ  یرویو پ  یصور   ی ود را به وفادار  یجا  ت ی و  لان  یستگی شا  ،ییفضا  نی. در چن  

  نی. ا(Fathi Chagheni, 2022)  شوندیکنار گذاشته م  یسازمیاز چر ه تصم  جیدارند، به تدر  یاصلا  و نوآور  زهیکه انگ  یو کارمندان

.  (Sadri Nia et al., 2022)  شودیفرد و سازمان منجر م   انیم  یو گسست عاطف  یعدالتیاحسا  ب  ،یروان  یدر بلندمدت به انزوا  ندیفرا

آرامش، به سکون و رکود    جادیا  یبه جا  ،یدر بتش دولت  «یسالارستهیبدون شا  ی شلل  ت ی که »امن  کندیم  دییتأ  زین  یدا ل  یهاپژوهش  ی هاافتهی

 . (Salimi et al., 2021) شودیمنجر م یزشیانگ

در   یتالیجید  یو سا تارها  ی کار  یفشارها  ،یارتباط یهایچون فناور  یترنیها به نوش عوامل نو پژوهش  ،ی المللنیدر سطم ب  گر،ید  یسو   از

موج     ،یدر  ارج از ساعات کار  یارتباط  ی. استفاده مکرر از ابزارها(Li et al., 2024)اند  اشاره کرده  یروان  یر یگ کناره  دهیپد  ت یتوو 

. (Kausar et al., 2024)  ابدییم  شی و انفعال کارکنان افزا  یورزتعلل  زانیم  جه،یو در نت  شودی روز بعد م  زشیو افت انگ  یهنذ  ی ستگ

همچنان تداوم دارد و صرف   «یروان  بت ی و غ  یکیزی»حضور ف  دهیپد  ز،یو مدرن ن  تالیجید  یهاطیدر مح  ی که حت  دهدینشان م  هاافتهی  نیا

 .(Yang et al., 2024)و حس معنا در کار شود  یتعامل انسان نیگزیجا تواند ینم هاسازمان شدنیتالیجید

ها ها و پاداشدر انتصاب   ضیاند که تبعاند و نشان دادهکارکنان« پردا ته  شدن یو »نامرئ  «یسازمان  سمی»کرون  انیبه رابطه م  یمتعدد  مطالعات

افراد را به سمت سکوت   ،یاعتمادیب  نی. ا(De Clercq et al., 2022)  شودیدر کارکنان م  یاعتمادیو ب  ی شنا تموج  نوض نرارداد روان

بودن«   دا یراهبرد بوا را در »ناپ  ر،ییتل  یتلاش برا  یجاکارکنان به  ،یطیشرا  ن ی. در چن(Mousavi et al., 2024)  دهدیسو  م  یریگ و کناره

  یریگ شکل  ، یندیفرآ  نیچن  جهی. نت(Shariati Nejad & Aini Nargesseh, 2024)شکست دور بمانند    ایتا از انتواد، تعارض    نندیبیم

 ,Rastgarinia)اند  آن را رها کرده  یجانیو ه  یسازمان، از نار فکر  یکیزیاست که در آن، افراد بدون ترک ف  آمدساکت اما ناکار  یطیمح

2014) . 

از دست رفتن معنا و   ،یشلل  ت یموج  کاهش رضا  دهیپد  نیا  ،یگسترده است. در سطم فرد  اریبس  یکارکنان نامرئ  دهیآثار پد  ان،یم  نیا  در

   یرا تضع  یمی ت  هیو روح  کندیم  تیاعضا سرا  ریبه سا   ینی و بدب  یتفاوتیب   ،ی. در سطم گروه(Aydın, 2023)  شودیاضطراب م  شیافزا

اتلاف منابع و از دست رفتن دانش   ،یبا کاهش نوآور  ت یوضع  نیا  ز،ین  ی. در سطم سازمان(Akgunduz & Eryilmaz, 2018)  دینمایم

و    ییای پو   نیگزیو سکوت جا  یتفاوتیاست که در آن، ب  «یسازمان  ت ی»سم  ینوع  یریگشکل  ،یینها  جهی. نت(Da, 2017)همراه است    یضمن

 . (Deyhimpour, 2024)  شودیمشارکت م

.  (Liu et al., 2025)محور است  انسان  یبه رهبر  ندگرایفرآ  ت یریگذار از مد  ازمندین  دهیپد  نیموابل، پژوهشگران معتودند که موابله با ا  در

  نانرا در کارک   ت یو  لان  زهیانگ  تواندیحس تعلق، م  ت یبه باز ورد و توو   ق یاعتماد، تشو   شیمعنا در کار، افزا  جادیا  قیگرا، از طرتحول   یرهبر



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

5 
 

است    یت ی ریو مد  ی از بحران فرهنگ  یابلکه نشانه  دینه تهد  یمنار، کارمند نامرئ  نی. از ا(Shayestahrad & Chenari, 2022)کند    ایاح

 . (Mousavi et al., 2020)بتش به آن پاسخ داد و الهام یانسان  یهااست یبا س دیکه با

 یکارکنان نامرئ  یدر کاهش آثار منف  گرلی نوش تعد  توانندیم  یاجتماع  هیسرما  یهاکه مؤلفه  دهدینشان م  ریا    یهاپژوهش  یهاافتهی  نیهمچن

در سازمان(Deyhimpour, 2024)کنند    فایا مبتن  ییها.  ارتباطات  اعتماد، همکار  یکه  بروز   یبر  احتمال  برنرار است،  متوابل  احترام  و 

 یو طراح یروان ت یامن  ،یتوجه به فرهنگ ندردان گر،ید  ی. از سو (Maurya & Mishra, 2025) ابدییو پنهان کاهش م  یانفعال یرفتارها

 . (Sharbatzadeh et al., 2022)به چر ه فعال سازمان را فراهم کند  یبازگشت کارکنان نامرئ نهیزم تواندیمنصفانه م یابیارز یهاناام 

 یکارکنان نامرئ  دهیپد  یبه بررس  یهنوز مطالعات اندک   ،یکار  یتفاوتیو ب  یی حضورگرا  ،یشلل  یفرسودگ   نهیها در زم وجود گسترش پژوهش  با

  تیریدرک و مد  ،ییدر شناسا  رانینوش مد  کهی. در حال(Salimi et al., 2021)اند  پردا ته  یدولت  یهادر بافت سازمان  رانیمد  دگاهیاز د

غافل    ران یمد  ستهیز  اتیتجرب  لیاند و از تحلتمرکز داشته  یرفتار  ای  یتنها بر ابعاد کم  نیشیاز مطالعات پ  یاری است، بس  یاتیح  دهیپد  نیا

در مواجهه با    رانیاز تجربه مد  یترقیبه درک عم  دارشناسانه،یپد  یکردیرو، ضرورت دارد تا با اتتاذ رو  نی . از ا(Sarria, 2024)اند  مانده

 .میاب یدست  ینامرئ رکنانکا

  یی شناسا  ،یکارکنان نامرئ  دهی از پد  رانیمد  ستهیتجربه ز  یواکاو   یاست برا  یتلاش  ،یحاضر با تمرکز بر وزارت فرهنگ و ارشاد اسلام  پژوهش

  یی. هدف نهایچالش سازمان  نیمواجهه مؤثر با ا  یبرا   یو فرهنگ  یتیریمد  یآن، و ارائه راهکارها   یچندسطح  ی امدهایدرک پ  ساز،نهیعوامل زم 

 است که در ظاهر  اموش و پنهان است،  یادهیو سا تار پد  ت یماه نییتب وهش،پژ نیا

 شناسیروش 
  ی به فهم  ی ابیکه دست   قیتحو  ی. با توجه به هدف اصلرفت یانجام پذ  یریتفس  میو در چارچوب پارادا  یفیک   ی کردیپژوهش حاضر با اتتاذ رو

بر    کرد،ی رو  ن یاستفاده شد. ا  یفیتوص  یدارشناس یپد  یبود، از استراتژ  «یکارکنان نامرئ   دهیاز پد  رانیمد  ستهیاز »تجربه ز  یفیو توص  ق یعم

ز  یغن  و   قی دن   یتوص از    ستهی تجارب  م  دهیپد  کیافراد  تلاش  و  دارد  آن  ت یماه  کندیتمرکز  را  آن  مشترک  سا تار  توسط  و  که  گونه 

به    یفیتوص   یدارشناسیفرد هستند، اما پدهمواره منحصربه  ی فرد  یهاکنندگان تجربه و درک شده است، آشکار سازد. هرچند تجربهمشارکت 

( 1۹7۸)  1ی زیکلا  ی امرحلهاز مدل هفت   ،یدارشناسیمتتل  پد  یکردهایرو   انی در م  هاست.آن  انیدر م  ک مشتر  یو الگوها  یدنبال کش  معان

 ی هاپژوهش  ی برا  ی ابزار مناسب  ،یجوهره تجربه انسان  یی مند و تمرکز بر بازنماسا تار ناام لیروش، به دل  نی ها استفاده شد. ا داده  ل یتحل  یبرا

کمتر مورد  رانیا یدولت یهادر سازمان یکارکنان نامرئ دهی. از آنجا که پدرودی به شمار م دهیچیپ یسازمان یهاده یاز پد قیمعطوف به درک عم

 را فراهم سا ت.  رانینهفته در تجارب مد یبه ابعاد و معان یروش امکان پردا تن چندوجه  نی نرار گرفته است، ا قی عم یبررس

  لیدر شهر تهران تشک  یو ارشد( وزارت فرهنگ و ارشاد اسلام  یانیم  ه،یشاغل در سطو  متتل  )پا  رانیمد  هیپژوهش را کل   کنندگانمشارکت 

کارکنان    یو عملکرد  یزشیانگ  یهاو مواجهه روزمره با چالش  یمنابع انسان  ت یریآنان در مد  مینوش مستو  لیجامعه به دل  نیدادند. انتتاب ا

مورد مطالعه بودند و لذا   دهیاول از پدو ادراک دست   نشیب  ی  ود، دارا  یو تجربه عمل   یشلل  تیبه واسطه مونع  رانیمد  نیصورت گرفت. ا

نامرئ  دهیپد  قیعم   یکش  و توص  یاز اطلاعات« برا  یبه عنوان »موارد غن ک   یاکتشاف  ت یبا توجه به ماه  انتتاب شدند.  یکارکنان   یفیو 

  ق یعم  یو آگاه ستهیبود که تجربه ز  یافراد نشیگز  وه،یش نیمحور استفاده شد. هدف از اهدفمند از نوع ملاک  ی ریگ پژوهش، از روش نمونه
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  ای  یانی م  ه،یاز سطو  پا  یکیدر    ت یریسال سابوه مد  ۵ورود به مطالعه شامل داشتن حدانل    یارهایداشته باشند. مع  یکارکنان نامرئ  دهیاز پد

به   یابیجهت دست   یسازمان  گاهیتنوع جا  اند؛بودن« را بروز داده  ی»نامرئ  یها که نشانه  یبا کارکنان  یهمکار  ای  ت یریدر مد  میارشد؛ تجربه مستو

 ی بر اسا  اصل اشباع نار  ییحجم نمونه نها  نییتعبود.  در مصاحبه    اتی آزادانه تجرب  انیب  ییآگاهانه و توانا   لیتمای و  چندسطح  یهادگاهید

تازه    نی منجر به ظهور مضام   دیجد  یهاکه داده  افت یادامه    یها تا زمانهمزمان مصاحبه  لیو تحل   یریگ نمونه  ندیها صورت گرفت. فراداده

 .دیمتون  گرد ی ریگ هو نمون دیها به سطم اشباع رسداده ران،ینفر از مد 14اسا ، پس از مصاحبه با  نی. بر اشدینم

 ش یاز پ  یراهنما  یهااز پرسش  یرویابزار به پژوهشگر اجازه داد تا ضمن پ  نیبود. ا  افتهی سا تارمهیها، مصاحبه نداده  یگردآور  یابزار اصل

  ن یکنندگان بر وردار باشد. هدف از اشده توسط مشارکت نکات مطر    یریگیو پ  یطر  سؤالات کاوش  یاز انعطاف لازم برا  شده،یطراح

هر مصاحبه   بود.  یها در مواجهه با کارکنان نامرئآن  ی و رفتار  یعاطف  ،یشنا ت  یهاهیو درک لا  رانیمد  ستهیتجربه ز   ق یدن  یبازساز  ها،مصاحبه

 امدهای پ  ،یر یگ شکل  لیدلا  ده،یپد   یبر اسا  اهداف چهارگانه پژوهش )تعر  ،یآغاز شد و سپس سؤالات اصل  یشنا تت یجمع  یهابا پرسش

و ارائه   یلیتکم  یهادادن فعال، طر  پرسش از مهارت گوش  یریگ. در طول مصاحبه، پژوهشگر با بهرهدی(، مطر  گردیتیریمد  یو راهکارها

 آگاهانه انجام شد. تیها با کس  رضامصاحبه یحاصل کرد. تمام نانیاطم میمفاه می لاصه، از درک صح یردها باز و 

 ی ریپذنانیاطم  ،یریپذانتوال   ،یریباورپذ  یشامل چهار مؤلفه  (1۹۸۵)  1نکلنیاز چارچوب گوبا و ل  ها،افتهیاعتبار    شیافزا  یمطالعه برا  نیدر ا

  یابیکنندگان و ارزتوسط مشارکت   ج ینتا  ینی ها، بازبپژوهشگر با داده  مدتیطولان  یریدرگ   قیاز طر  یریباورپذ  .دیاستفاده گرد  یریدپذییو تأ

امکان   م،یمستو  یهانولکنندگان و نولمشارکت   یها یژگ یپژوهش، و  نهیاز زم  یغن   یبا ارائه توص  یریپذانتوال  همکاران متتصص حاصل شد.

  ی تمام  یو مستندساز  یحسابرس  یردپا  جادیبا ا  یریپذنانیاطم  .دیمشابه فراهم گرد  ی هات یدر مونع  جینضاوت  وانندگان درباره کاربرد نتا

  ی سازشفاف  قیاز طر  یریدپذییتأ  شد.  نی پژوهش تضم  ندیفرآ  ینیو بازب  یر یگیپ  ت ی ها، نابلداده  یینها  لیاز انتتاب نمونه تا تحل  ق،یمراحل تحو

 . افت یپژوهشگر تحوق  یهایری کنترل سوگ   یبرا یتأمل یبردارادداشت ی  زیو ن یینها ریها و تفاسداده نیب یها و ارتباط منطواستدلال 

هر   یانجام شد. در ابتدا  بتشنانی آرام و اطم  ییو در فضا   رانیدر محل کار مد  یحضور  یهاانجام مصاحبه  ق یها از طرداده  یگردآور  ندیفرآ

آگاهانه، مصاحبه    ت یداده شد. پس از ا ذ رضا  می طور کامل توضاطلاعات به  یمحرمانگ  نیمشارکت و تضم  ت یجلسه، هدف پژوهش، اهم

  یو باز وان  ی سازادهیصورت کامل پها بههر جلسه، مصاحبه  انیو پس از پا  دیبه طول انجام   وهیدن   7۵تا    4۵  انیم  گوهاو. گفت دیآغاز گرد

 ه یاول  یهاکنندگان و برداشت مشارکت   یحالات عاطف  ،یرکلامیمربوط به مشاهدات غ  یدانیم  یهاادداشت یپژوهشگر    ن، یشدند. علاوه بر ا

 . ابدی  شیها افزاداده یثبت کرد تا غنا   زی ود را ن یلیتحل

 ند، یفرآ  نیاستفاده شد. در ا(  1۹7۸)  یزی کلا  یفیتوص   ی دارشناسیپد  یامرحلهها، از روش هفت حاصل از مصاحبه  یفیک   یها داده  ل یتحل  یبرا

. ورددست آکنندگان بهاز تجارب مشارکت   یویو عم  یور شد تا درک کلها غوطهدر داده  شدهیسازادهیپژوهشگر ابتدا با مطالعه مکرر متون پ

شده، هر عبارت استتراج  ی. در مرحله سوم، برادیو استتراج گرد  یی مورد مطالعه شناسا  دهیسپس، در مرحله دوم، عبارات معنادار مرتبط با پد

 ییهامشابه و مرتبط در نال   وشه  یشد. در مرحله چهارم، معان  یبندکنندگان فرمولبه گفتار مشارکت   ینهفته با حفظ وفادار  یمفهوم  یمعان

مضام فرع  یاصل  نیاز  توص  یبندگروه  یو  توسعه  به  پنجم  مرحله  پد   یشدند.  از  کل  یاگونهبه  افت،یا تصاص    دهیجامع    نیمضام  هیکه 

 ا ی  نیادیجامع به سا تار بن   یتوص  نی. در مرحله ششم، ادیادغام گرد  رانیمد  ستهیاز تجربه ز  یمنسجم و غن  ت ی روا  کیدر    شدهییشناسا
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 ق یاز طر  هاافتهی  یدر مرحله هفتم، اعتبارسنج  ت یشود. در نها   ییکنندگان بازنماناب تجربه مشارکت   ت یتا ماه  افت ی  لیلتو  دهیپد  یجوهره اصل

با تجارب   هالیانطبا  تحل  زانیباز ورد آنان انجام شد تا از م  افت یکنندگان و دراز مشارکت   یبه تعداد  ییو سا تار نها   یبازگرداندن توص

 حاصل گردد. نانیاطم شانیا یوانع

 هایافته
 مرد (  %7۸/ ۵نفر،    11کنندگان )مشارکت   ت ی اکثر  ت،یبود. از نار جنس  یوزارت فرهنگ و ارشاد اسلام  رانینفر از مد   14نمونه پژوهش شامل  

تجربه   یو دارا  انسالیم  رانیدهنده تمرکز نمونه بر مدسال نرار داشت که نشان  ۵۸تا    44  نیب  رانیمد  یسن  نی انگمی.  بودند زن(  %۲1/ ۵)  نفر  ۳  و

نمونه بالا   یسطم علم  لات،یسال بود. از نار تحص  1۶  یتیریسابوه مد  نیانگیسال و م  ۲۵سابوه  دمت کل    ن یانگینابل توجه است. م  یتیریمد

 (.1)جدول  بودند کارشناسی( %7/ ۲نفر ) 1و  ارشدکارشناسی( %۵0نفر ) 7 ،یمدرک دکتر  دارای( %4۲/ ۸نفر ) ۶بود؛ 

 کنندگان مشارکت  یشناختت یجمع  یهایژگی و فیتوص. 1جدول 

 تحصیلات  سطح ( سال)  مدیریتی سابقه  ( سال) کل  خدمت سابقه  سن )سال(  جنسیت کنندهمشارکت کد

M1 دکتری 21 32 57 مرد 

M2 ارشد  کارشناسی 18 28 54 مرد 

M3  دکتری 15 24 50 زن 

M4 ارشد  کارشناسی 11 19 44 مرد 

M5 دکتری 16 26 53 مرد 

M6 ارشد  کارشناسی 14 22 49 مرد 

M7  ارشد  کارشناسی 9 18 44 زن 

M8 ارشد  کارشناسی 24 30 57 مرد 

M9 دکتری 7 15 50 مرد 

M10 کارشناسی  19 27 55 مرد 

M11  دکتری 17 25 49 زن 

M12 ارشد  کارشناسی 10 20 44 مرد 

M13 ارشد  کارشناسی 25 33 58 مرد 

M14 دکتری 12 23 52 مرد 

 

دادن مکرر به مرحله، پژوهشگر با گوش نیدر نتست (، انجام شد.1۹7۸) یز یبر اسا  مراحل کلا هاداده لیتحل تر اشاره شد همانطور که پیش

ور شود.  کنندگان غوطهمشارکت   ی و احساس  یذهن  یتلاش کرد تا در فضا  شده، یسازادهیمتون پ  قیدن   یها و باز وانمصاحبه  ی صوت  ی هالیفا

پس از مطالعه مکرر متون، تمام    گردد.  همعناصر معنادار فرا  ییشناسا  یبرا  نهیها بود تا زممصاحبه  یو عاطف  یانیب  یهدف، درک کامل محتوا

به  ییهاجملات و بتش نامرئ  یعنیمورد مطالعه    دهیبه پد  میرمستوی غ  ا ی  میصورت مستوکه  اشاره داشتند، استتراج شدند. در   «ی»کارکنان 

بود.    دهیپد  نیا   ت ی ریدر درک و مد  رانی عمق و تنوع تجارب مد  یدهندهدست آمد که بازتابمصاحبه به  14عبارت معنادار از    1۲۸مجموع،  

 . است  شده ( ارائه۲)عبارات در جدول  نیاز ا یانمونه
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 از عبارات معنادار اینمونه  .2جدول 

شماره  

 مصاحبه 

 نشانگر  عبارت معنادار  متن

 در   او.  است  کاریکم  یا  تنبلی  از   ترپیچیده  مفهوم   یک  نامرئی  کارمند   من،  نظر   به» 1مصاحبه 

 نشیند،می  میز  پشت   روز   هر   جسمش .  است  سازمان   کالبد   در   سرگردان  روح   یک   واقع

  خودش   دیگر  او .  است  کرده   ترک   را  سازمان  که   هاست مدت  روحش   و  ایده  فکر،  اما

  .« داندنمی مجموعه  این  از  بخشی را

  سازمان،   از  کارمند  فکر  و  روح  کامل  جدایی

 . او فیزیکی حضور رغمعلی

M1-001 

 از   ذرهذره  فرد.  است  تدریجی  فرآیند  یک  نیست،  ثابت   وضعیت  یک  بودن  نامرئی»

  هویت   آن  از  جزئی  را  خودش  دیگر  که  جایی  تا  گیردمی  فاصله   اهدافش  و  سازمان

  .« شودمی منفک کاملاً و بیند نمی  جمعی

  بلکه   نیست،   ایلحظه  اتفاق  یک   شدن  نامرئی

  از   تدریج  به  کارمند  آن  در  که  است  فرآیندی

 .شودمی جدا سازمانی  هویت

M1-002 

 در  اما است،   حاضر کارمند. است برده بین  از را غیاب و حضور بین  مرز پدیده،  این»

 خطرناک  پارادوکس   یک   این.  ندارد  وریبهره  اما  گیرد،می  حقوق   نیست؛  دسترس

 .«است

  گونه هیچ  فیزیکی،  حضور  وجود  با  نامرئی  کارمند

 .ندارد  سازمان   برای   مفیدی  اثربخشی  و   وری بهره

M1-003 

 را   شدن   نامرئی   این   بذر   خودمان  غیرتخصصی،  و   دستوری   های انتصاب  با   ما»

 نشود،  آشکار   ضعفش   اینکه   برای  ندارد،  جایگاهش  در  تخصصی  که   فردی .  کاریممی

 .«کند سکوت و نشود  دیده  دهدمی ترجیح

  با   غیرمرتبط  هایجایگاه  در  افراد  دادن  قرار

  ضعف   کردن  پنهان   برای  را  ها آن  تخصصشان،

 .دهدمی سوق  شدن  نامرئی سمت   به خود

M1-004 

 حاشیه   و  نکردن   کار  آن،   در  که  فرهنگی.  هستند  معیوب  فرهنگ  یک  محصول   ها این»

 وقتی.  شودمی  تلقی  پذیرفتن  ریسک  و  کردن  تلاش  از  ترهوشمندانه  داشتن،  امن

 منطقی   استراتژی   یک   شدن  پنهان  نگیرد،  پاداشی  و  نشود  دیده   خلاقیت   و  تلاش

  .«شودمی بقا  برای

 نوآوری  و  تلاش  آن  در  که  سازمانی  فرهنگ

  را   شدن  پنهان   و  انفعال  شود،می  گرفته   نادیده

  تبدیل   هوشمندانه   بقای  استراتژی  یک   به 

 .کندمی

M1-005 

  وضعیت   حفظ   در  بقایش   و   است  معیوب   سیستم  این   از   بخشی   خودش   که   مدیری »

 و  تغییر  دنبال  به  اساساً   چون  ببیند،  را  نامرئی  کارمند   تواندنمی  هرگز   است،   موجود

 .«است مطلوب برایش وضعیت این  و نیست  بهبود

  همسو   ناکارآمد  سیستم  با   خود   که   مدیرانی 

  و   شناسایی  برای  تمایلی  یا  توانایی   هستند،

 .ندارند  نامرئی کارکنان  مدیریت 

M1-006 

 ها رویه  مدیریت   حال  در  استعدادها،   و  افراد  مدیریت  جای  به  هایمان سازمان  در  ما»

  شوند می فراموش  هایشان انگیزه و  هاآدم بوروکراتیک، مدل  این  در . هستیم هانامه و

 .« کنندمی پیدا تقلیل پرونده شماره  به  و

  باعث   افراد،   جای   به   ها رویه  بر  حد   از   بیش   تمرکز

  و   انسانی  نیازهای  و  هاانگیزه شدن  گرفته  نادیده

 .شودمی شدن نامرئی   بروز

M1-007 

 سکوت،  و  شدن  نامرئی  باشد،  نداشته  وجود  منابع  و  هافرصت  توزیع  در  عدالت  وقتی»

  انفعالش،   با  فرد.  شودمی  تبدیل  سازمان   در   خاموش   مدنی  اعتراض  از  شکلی  به

 .«کشدمی چالش  به را سیستم

  واکنش   نوعی  تواندمی  شدن  نامرئی  و   انفعال

  در   شدهمشاهده  های عدالتیبی  به   اعتراضی

 . باشد سازمان 

M1-008 

  به  نیاز   موضوع  این.  افتدنمی  اتفاق   دستورالعمل  یک   با  و  شبه   یک   پدیده   این   اصلاح »

  گرفته   سازمان   ارشد  مدیر  از.  دارد  سازمان   کلان  سطح  در   و  عمیق   فرهنگی  تحول  یک 

 .«کند تغییر وضعیت  این  که بخواهند  باید  همه جزء، کارمندان و میانی مدیران تا

  اراده   یک   نیازمند  پدیده   این  با  ای ریشه  مقابله 

  سطوح   تمام  در  فرهنگی  تحول  ایجاد  و  جمعی

 . مقطعی اقدامات  نه  است، سازمان 

M1-009 

. کنند  مشارکت دارند  علاقه آن به  که  هاییپروژه در  تا داد فرصت افراد   این به   باید»

  به   دوباره   را   خاموش   کارمند   یک  تواند می  معنادار،  ولی   کوچک  پروژه   یک   گاهی

 .«بازگرداند فعالیت  چرخه 

  مورد  های پروژه  از  استفاده:  مدیریتی  راهکار)

  که  هاییپروژه در کارکنان  کردن  درگیر (: علاقه 

  مؤثر   راهی   همسوست،   ها آن  شخصی   علایق  با 

 . هاستآن انگیزه   احیای  برای

M1-010 

  کارش  که   نکند   احساس   کارمند   وقتی  تا .  است  کار   به  "معنا"  بازگرداندن   در   حل   راه»

  بودن   مرئی   برای  دلیلی  دارد،   نقشی  سازمان   بزرگتر  تصویر  در  و   است  مؤثر  و   ارزشمند

 .«کندنمی  پیدا بیشتر  تلاش و

  شغل،   در  تأثیرگذاری   و   ارزشمندی  حس  ایجاد

  کردن   فعال  و  انگیزه   بازگرداندن  برای   اصلی  کلید

 . است  نامرئی  کارکنان

M1-011 

 سازمانی .  است  سازمان   در  خلاقیت  مرگ  و  سکون  تبعاتش،   ترینمخرب  و   بزرگترین»

  که   شودمی  تبدیل  مرده  سازمان  یک  به  باشد،  داشته   نامرئی  کارمند  زیادی   تعداد  که

 .«دهدنمی  رخ  آن در نوآوری  و پویایی هیچ و کشد می نفس   فقط

  کامل   توقف   به  منجر   نامرئی   کارکنان  حضور

  سازمان   کل   در  جمود  و  رکود  ایجاد  و  نوآوری

 .شودمی

M1-012 

. دهدمی  قرار  هدف   را   اش کناری  نفر  انگیزه  نفر،  یک   تفاوتیبی.  دارد  دومینویی  اثر»

 هم   او  کم کم  و  ندارد   تفاوتی  دیگری   سکون  با   او  تلاش   که   بیند می  فعال  کارمند 

 .« کند فلج را  واحد  کل  تا کندمی پیدا ادامه   زنجیره این . شودمی دلسرد

  تیم   اعضای  سایر  به  نامرئی  کارکنان  تفاوتیبی

  بین   از  نیز  را  فعال  افراد  انگیزه  و  کرده  سرایت

 .بردمی

M1-013 
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مثال،   یو جوهره آن را استنتاج کرد. برا  یمفهوم  یهر عبارت معنادار، معنا  یپژوهشگر با باز وان  ی بودمعان  یبندفرمولسوم که    در مرحله

 ان یگسست کامل م  کیبه عنوان    دهی»ادراک پد  یاو« به معنا  یکیزیحضور ف  رغمیکامل رو  و فکر کارمند از سازمان، عل  ییعبارت »جدا

  ی مبنا   هایبندول فرم  نی« فرموله شد. اابدیی م  لیدر سازمان تول  رو یکالبد ب  کیاو؛ فرد به    یو عاطف  یذهن  یریکارمند و درگ   یکیزیحضور ف

 شدهبندیفرمول  معانی  مداوم  موایسه  شامل داشت،  استورایی  و   پویا  ماهیتی  که  تحلیلی   فرآیند  این  بودند.  در مرحله چهارم  نیمضام  یبند وشه

 این   سپس  و  شدند  سازماندهی  "فرعی  مضامین"  نال    در  مشابه  معانی.  بود  مفهومی  نرابت   و  شباهت   اسا   بر  هاآن  بندیدسته  و  یکدیگر  با

. دهندمی  پاسخ  پژوهش  چهارگانه  هایسؤال  از  یکی  به  مستویم  طور  به  یک  هر  که  گرفتند  نرار  تریبزرخ  "اصلی  مضامین"  تحت   فرعی،  مضامین

 (.۳آورد )جدول  فراهم بعدی مرحله در پدیده جامع  توصی  نگارش برای را اصلی  شالوده مراتبی،سلسله سا تار این

 ن ی مضام یهادر خوشه  یمعان یسازمانده .3جدول 

 مفهومی  کدهای فرعی  مضامین اصلی  مضامین

  و  ماهیت

  نمودهای 

  کارکنان   پدیده 

 نامرئی 

  روانی   انفکاک و گسست

 سازمان  از

  کامل  فقدان   خاموش؛   انسانی  تراژدی  یک  سیستم؛  از  ناامیدی  تجلی  گرفتن؛   فاصله  تدریجی   فرآیند   سازمان؛   از  روانی  انفکاک 

  فقدان   روانشناختی؛   قرارداد  شکست   روانشناختی؛  گیریکناره  داخلی؛   مغزهای   فرار   مالکیت؛  حس  فقدان   سازمانی؛   تعلق

 تأثیرگذاری  احساس 

  به  کار  تعریف  عملکردی؛  داده  فقدان  منفی؛  مقاومت  صفر؛ نقطه در  عملکرد  کارکرد؛  بدون فضای  کنندهاشغال اثر؛بی  حضور عملکردی  انفعال

 مطلق  اثری بی حضور؛  مثابه 

  و   اجتنابی  رفتار 

 گزینی حاشیه

 ارتباطی   انزوای  اصلی؛  جریان  از   فعال  انزوای  یادگیری؛  برابر  در  مقاومت   پذیری؛مسئولیت  از  فرار  خودخواسته؛  نشینیحاشیه

  اعتراض   و  بقا   استراتژی 

 خاموش 

  گرفته  نادیده  به واکنشی  خاکستری؛  نقطه در  بقا   استراتژی   تبعیض؛  برابر  در   دفاعی  مکانیزم   عدالتی؛بی به خاموش  اعتراض 

 ناسالم  سیستم در  بقا استراتژی کمک؛   برای  خاموش  فریادی شدن؛ 

  بسترهای

  گیریشکل

  کارکنان

 نامرئی 

  و   ساختاری  عوامل

 سیستمی

  ارزیابی  بودن   فرمالیته  پاداش؛  و  عملکرد  بین   پیوند   نبود  محوری؛ انسان  بر   بوروکراسی  غلبه   غیرتخصصی؛  هایانتصاب

  بر  مبتنی  ارتقا   شدید؛  تمرکزگرایی   کننده؛فلج  بوروکراسی   پاداش؛   در   قانونی   هایمحدودیت  کاذب؛   شغلی  امنیت   عملکرد؛

  حاکمیت  ارتقا؛  و  پاداش   نظام   در  نقص  شفاف؛  شغلی  مسیر  فقدان   نامناسب؛   شغل  طراحی  وظایف؛  شرح  در  ابهام  سابقه؛ 

 شده ادراک عدالتیبی  داخلی؛ قدرت جنگ  شغلی؛  مسیر در ابهام ضوابط؛ بر روابط 

 و  مدیریتی  عوامل

 رهبری

  اعتماد؛  فقدان   عملکردها؛  انگارییکسان  مدیریتی؛  ثباتیبی  بازخورد؛  ارائه  از  هراس  بینی؛ذره  مدیریت  تفاوت؛ بی  مدیران

 گرایی تیم و مدیریتی تغییرات  بخش؛الهام  رهبری فقدان

 و  فرهنگی  عوامل

 محیطی

  هایارزش  در   تغییر   روانشناختی؛  قرارداد   تغییر   نمایشی؛   کار   فرهنگ   روانی؛   امنیت  نبود  روابط؛  شدن   ماشینی  انفعال؛   ترویج 

 ها نسل  کاری

 و  فردی  عوامل

 روانشناختی 

 برابر   در  مقاومت  زندگی؛  و  کار  تعادل  از  حمایت  عدم  مدیران؛  ناخودآگاه  هایسوگیری  حاصل؛بی  تلاش  از  ناشی  سرخوردگی

 شده آموخته ناامیدی انتظار؛ تئوری در  شکست فناورانه؛ شفافیت 

  راهکارهای

  و  مدیریت 

 پدیده  اصلاح

 و  مدیریتی  راهبردهای

 رهبری

  فعالانه؛   شناسایی  نرم؛  هایمهارت  آموزش  تدریجی؛  توانمندسازی   همدلانه؛  گفتگوی  علاقه؛  مورد  هایپروژه  از  استفاده

  عمل؛   استقلال   اعطای  علایق؛   با   وظایف   همسوسازی  گری؛ مربی  نقش   ایفای   تیمی؛  کار   تقویت   رویارویی؛   مهارت   آموزش

 آفرین تحول رهبری  سازیپیاده اهداف؛ کردن  خرد اعتمادسازی؛ و  توانمندسازی فردی؛ و تشخیصی رویکرد

 و  سیستمی  راهبردهای

 ساختاری 

  برنامه  استعداد؛   مدیریت  اختیار؛  تفویض  و  سازی ساده  مدیران؛  کردن   پاسخگو   عملکرد؛  سازیشفاف  محور؛ پروژه  مدیریت 

  اصلاحات  لزوم  فرآیندها؛  سازیشفاف  صف؛  مدیران  به  اختیار  تفویض  فردی؛  توسعه  برنامه  شغلی؛   سازیغنی  عملکرد؛  بهبود

 شغل  و فرد  تطابق و شغل تحلیل استعداد؛ مدیریت  بازمهندسی کلان؛ 

  و   فرهنگی  راهبردهای

 انگیزشی 

  منتورینگ؛  نظام   استقرار  تقدیر؛  فرهنگ  کردن   نهادینه   پاسخگویی؛  فرهنگ  ایجاد  مشاغل؛  به  معنابخشی   فراگیر؛  تحول  لزوم

 قدردانی  قدرت  از  استفاده   بالا؛ سطوح  از  الگوسازی 
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  تبعات  و  آثار

  کارکنان   پدیده 

 نامرئی 

  کیفیت   کاهش  انسانی؛  سرمایه  شدن  سوخت  چابکی؛  کاهش  و  تدریجی  فرسایش  منابع؛  اتلاف  سکون؛  و  خلاقیت  مرگ سازمان  سطح   در تبعات

  در   اختلال  تحول؛  ترمز   کارشناسی؛  بدنه  تضعیف  کلیدی؛   افراد  به   وابستگی  ضمنی؛  دانش  رفتن   دست   از   عمومی؛   خدمات

 سازمانی  سلامت  تضعیف سازمانی؛  حافظه

  و   گروه  سطح  در  تبعات

 فرهنگ 

  منفی؛  انرژی   انتشار  فعال؛  کارکنان  فرسودگی  پردازی؛حاشیه  ترویج  فعال؛  کارکنان  روحیه  تضعیف  دلسردی؛  سرایت

 تفاوتیبی  ویروسی سرایت  مسموم؛ جوّ  ایجاد تیمی؛ کار  فروپاشی

  انگیزه  دادن   دست  سازمانی؛ از   موفقیت  و   فردی   تلاش   بین  ارتباط   شغلی؛ قطع   نفس عزت  روان؛ کاهش   سلامت   به   آسیب   فردی سطح   در تبعات

  شغلی؛ بروز   گشتگی گم  و   معنا   بحران   شدن؛ بروز  گرفته   نادیده   و   شدگی   طرد  احساس   بودن؛ تشدید   اثر بی  احساس   و   درونی

 ارزشیبی  شدن درونی  و شخصی عدالتیبی کاری؛احساس  روابط  در تدافعی رفتارهای 

 

در مواجهه    رانیمد  ستهیاز تجربه ز  یجامع، منسجم و غن  یفیشده، توصاستتراج  یو فرع  یاصل  نیدر مرحله پنجم، پژوهشگر با اتکا بر مضام

 نمود. نیتدو یکارکنان نامرئ دهیبا پد

گسست    ینوع  ،یدر وزارت فرهنگ و ارشاد اسلام  ژهیوبه  ،یدولت  یهادر سازمان  یکارکنان نامرئ  دهی کنندگان، پدبر اسا  تجارب مشارکت 

مثابه  رفتار منفعل ساده، بلکه به  کی عنوان  نه به  دهیپد  نیکارکنان است. ا   یو عملکرد   یعاطف  ،یذهن  یریو درگ   یکی زیحضور ف  انیم  یجیتدر

از نوش فعال  ود در سازمان فاصله    ،یو روان  ی سا تار  یهایکه در آن، کارمند در واکنش به ناکام  شودیتجربه م   ایو پو   یدبعدچن  یندیفرآ

در کار، و فودان    ییمعنای ب  ض،یتبع  ،یعدالتیاغل  با احسا  ب  ت یوضع  نیا  ران،یمد  دگاهی. از دکندیبسنده م  «یگرفته و به »حضور حدانل

 .انجامد یم یشنا تروان یریگ و بروز انزوا و کناره یتعلق سازمان شی فرسا زه،یانگ یو در ادامه، به  اموش شودیم ازآغ یسالارستهیشا

 ،یصور  یهایابیارز  ن،یسنگ  یبوروکراس  ،یاست: در سطم سا تار  یابیدر سه سطم نابل رد  دهیپد  نیا  یهاشهیداشتند که ر  دیتأک   رانیمد

 یفودان رهبر  ،یتیریدر سطم مد  شود؛یم یتفاوتیو ب  یعدالتیاحسا  ب  یر یگ موج  شکل  یرتتصصیغ  یها و انتصاب  یافراط  یشلل  ت یامن

 ،یو در سطم فرد  کند؛یم  تیکارکنان را توو   یو فاصله روان  یاعتمادیب  نهی زم  ،یسازنده و ضع  در روابط انسان  از وردبتش، کمبود بالهام

 .دهدیافراد را به سمت سکوت و انفعال سو  م  شدن،گرفتهدهیشده و احسا  نادآمو ته یدیناام ،یشلل یفرسودگ 

 ی و تعهد  یاحساس  ،یکه در سازمان حضور دارند اما از نار فکر  یافراد  د؛ینام   «ی»حاضران غا  توانیرا م  یکارکنان نامرئ  ران،یبه باور مد

ها پاداش  شود،ی نم  دهیهستند که در آن تلاش د  یو فرهنگ  یتیریمد  وبیچر ه مع  کی  انی کارکنان، نه دشمن سازمان، بلکه نربان  نی. ااند  یغا

اعتراض  اموش را نسبت  ی. آنان در وانع، با انتتاب آگاهانه سکوت و انزوا، نوعشودیو فرصت رشد و ابراز وجود فراهم نم ست ین لانهعاد

 . کنندیابراز م ستمیس یو ناکارآمد یعدالتیبه ب

به     یموج  آس  ،یبر عملکرد سازمان دارد. در سطم فرد  یا آثار گسترده  یگزارش کردند که حضور کارکنان نامرئ  رانیمد  امدها،یمنار پاز  

 گردد؛یم  یمیت هیروح   یو تضع یدلسرد ت ی موج  سرا ،یدر سطم گروه شود؛یمعنا در کار م ینفس و فروپاشسلامت روان، کاهش عزت

    یبه تضع  تیکه در نها شودیم  «یسازمان  تی»سم  ی نوع  ی ریگ و شکل  یاز دست رفتن دانش ضمن   ،یرکود نوآور  باعث   ،یو در سطم سازمان

 . گرددیمنجر م یناام ادار ییو کاهش کارا  یانسان هیسرما

ا  رانیمد که اصلا   بودند  از مس  ت یوضع  نیمعتود  بتشنامه  یسطح  رات ییتل  ریتنها  تحولو صدور  بلکه مستلزم  نتواهد شد،   ی ها حاصل 

ارتباطات    جادیا  ،یستگیبر شا  یمبتن  یناام پاداش و ارتوا  یزعم آنان، بازگرداندن »معنا« به کار، طراحاست. به  یستمیو س  یتیریمد  ،یفرهنگ

و   یکارکنان نامرئ  یای اح  یهاشرطشیپ  نیترمهم  گرانه،یمرب  یرهبر  یهاو اتتاذ سبک  ،یروان  ت یحس اعتماد و امن  ت ی، توو یوانع  یانسان

 بازگشت آنان به چر ه فعال سازمان هستند.
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تجربه   یاصل   تیاسا ، ماه  نیرا استتراج نمود. بر ا  دهیجوهره پد  ن،یادی بن  یهاجامع به مؤلفه    یتوص  لی در مرحله ششم، پژوهشگر با تول

جوهره    نیا  .یو نبودن روان  یکیزیبودن ف  انیم   یشد؛ گسست  نییدر نال  مفهوم »گسست حضور« تب  یکارکنان نامرئ  دهیاز پد  رانیمد  ستهیز

از    شود،یآغاز م  یسا تار  یو ناکارآمد  ی عدالتیکه از ب  یاچر ه  اند؛یسازمان  وبیچر ه مع  کی  جهینت  یآن است که کارکنان نامرئ   انگریب

انفعال، سکوت و ب  تاًیو نها  کندیعبور م  یو ضع  رهبر  یاعتمادیب   یکیزیحضور ف   ،یبستر  نی. در چنگرددیم  یمنته  یجمع  یتفاوتیبه 

 یو روان  یعاطف  ، یذهن  ییکه در پس آن، جدا  شودیم  لیتبد  نینماد  یبلکه به رفتار  ست،یتعهد ن  ای  ت یمعادل مشارکت،  لان  گرید  ارکنانک 

است.   یدولت یهاکار در سازمان یابعاد انسان گرفتندهیو ناد یانسان هیسرما شیاز فرسا ی»گسست حضور« بازتاب ران،یپنهان است. از منار مد

 محور است. انسان یبه رهبر  ندگرایفرآ ت یریاعتماد و گذار از مد یمفهوم کار، بازساز  یبازتعر  ازمندیچر ه، ن نیشکستن ا

کنندگان نرار پنج نفر از مشارکت   اریدر ا ت  دهیجامع پد   یو توص  یاصل  ن ی لاصه مضام  ها،افتهیاز اعتبار    نان یمناور اطمبه  ،ییدر مرحله نها

پژوهش را   یهاافتهیکنندگان،  باز وردها نشان داد که همه مشارکت   جیشود. نتا  یآنان بررس  یبا تجارب وانع  هالیانطبا  تحل  زانیگرفت تا م 

مکرر   یت یریمد  راتییتل  ،یابیضع  ناام ارز  ،یعدالتیبر نوش ب  شده،ییشناسا  نیمضام  دیی ود منطبق دانستند. آنان ضمن تأ  سته یبا تجربه ز

 «فرد.  یکارکم   جهیاست، نه نت  ستمیدر س  دینبود ام  جهینت  یاظهار داشت: »کارمند نامرئ  رانیاز مد  یکیداشتند.    ژهیو  دیتأک   یزشیانگ  یو فرسودگ 

صحت،    ،یترتنیشد. بد  ها لیتحل  یدنت مفهوم  ت ی و توو   نیمضام  یبنددر نحوه گروه  ی منجر به انجام اصلاحات جزئ  ،یافتیدر  یباز وردها 

 نرار گرفت.  یینها دییمورد تأ  هاافتهی یریاستحکام و باورپذ

 گیرینتیجه بحث و 
  انیاست که از تعامل م  یو چندسطح  یچندوجه   یمفهوم  ،یدولت  یهادر سازمان  «ی»کارکنان نامرئ  دهیپژوهش نشان داد که پد  نیا  ی هاافتهی

وزارت فرهنگ و    رانیمد  دگاهی. از دشودیم  یکارکنان ناش  یشنا تروان  یندهایناکارآمد، و فرا  یرهبر  یها سبک  ک،ی بوروکرات  یسا تارها

کارکنان و   یکیزیحضور ف  انیم  ییجدا  یعنی»گسست حضور« است؛    یبلکه نوع   ،یرفتار  ت یوضع  کینه صرفاً    دهیپد  نی، ایارشاد اسلام

شنا ت انگ  یعاطف  ، یمشارکت  ا   یزشی و  سازمان.  در  رو  جه ینت  نیآنان  سازمان  ینار  ی کردهایبا  رفتار  در حوزه  که    یمعاصر  است  همسو 

.  (Hasan et al., 2024; Liu et al., 2025)اند  کرده  یمعرف  یروان  یر یگ پنهان کناره  یهاکلرا به عنوان ش  یشلل  یگانگیو ب  ییحضورگرا

از آن جدا شده    تشانیهستند که بدنشان در سازمان حضور دارد اما ذهن و معنا و  لان   «یهمان »حاضرانِ غا  یکارکنان نامرئ  گر،ید  انیبه ب

 .(Gostick & Elton, 2006, 2019)است 

و   یسا تار  یهایدانستند که در اثر تداوم ناکام  یجی تدر  ندیفرا  کیرا    شدنینامرئ  دهیپد  ران،یپژوهش حاضر آن بود که مد  یدیکل  جینتا  از

  نانکارک   شدنینامرئ  ندیفرا  ،یدولت  یهاهمسو است که نشان داد در سازمان  (Manteghi, 2019)با مطالعه    افتهی  ن ی. اردیگیشکل م  یتیریمد

. بر اسا   گرددی تم م  یو سکوت سازمان  یبه انفعال رفتار  ت ی و در نها  شودیکار آغاز م  ییمعنایو ب  ضیتبع  ،یعدالتیمعمولاً با احسا  ب

  ج یرشد مبهم است، کارکنان به تدر  ریو مس  گرددی نم  عیها منصفانه توزپاداش  شود،ی نم  دهیفرد د  یهاکه تلاش  یکنندگان، زماننار مشارکت 

و  یسازمان سمیراستا است که نشان داد کرونهم  (Fathi Chagheni, 2022)با پژوهش  جینتا نی. ادهندیتعلق  ود را از دست م  احسا 

 . شودیو انفعال منجر م یاعتمادیبه ب ،یشنا ت نوض نرارداد روان قیاز طر یدولت یهاطیدر مح ییگرارابطه

 ، ی. در سطم سا تاریو فرد  یتیریمد  ،ی است: عوامل سا تار  نیینابل تب  ی در سه سطم علّ  یکارکنان نامرئ  ده ینشان داد که پد  نیمضام  لیتحل

 ,.Sadri Nia et al)با پژوهش  جینتا نیداشتند. ا دیبر سابوه تأک  یمبتن ی و ارتوا ،یصور یهایابیارز نده،ی فرسا  یبر نوش بوروکراس هاافتهی



Personal Development and Organizational Transformation 

 

12 
 

دانسته   ها یکارکنان در شهردار  «یذهن  بت ی»غ  یرا از علل اصل  دیشد  ییو تمرکزگرا  ت یبر ارشد  یمبتن  یهمتوان است که ناام ارتوا  (2022

با کاهش    تواندیدانش م  میتسه  یهاو وجود ناام   یمنابع انسان  یرهبر  ینشان داد که چابک   (Masri et al., 2021)مطالعه    ن،یبود. همچن

 ی عملکرد  ت یشفاف  جادیناکارآمد و ا  یاصلا  سا تارها  ت یکه بر اهم  یاافتهیکند؛    ت یاحسا  تعلق کارکنان را توو   ،یو نامرئ  یعالانف  یرفتارها

 دارد. دیتأک 

کارکنان    شدنیتداوم نامرئ  ی از جمله عوامل اصل  یتی ریمد  یثباتیبتش، کمبود باز ورد سازنده، و بالهام  ی ضع  رهبر  ،یتیریسطم مد  در

 توانندیم  یزمان  یدولت  رانیمد  کندیم  دیمطابوت دارد که تأک  (Shayestahrad & Chenari, 2022)  ق یبا تحو  جهینت  نیشدند. ا  یمعرف

پژوهش حاضر از نار   یهاافتهی نی. همچنندینما فایا نیآفرو تحول گرانهیکنند که نوش مرب لیو مؤثر تبد یمرئ  یروهایرا به ن یکارکنان نامرئ

منفعل   ی راستا است که رهبرهم   (Shariati Nejad & Aini Nargesseh, 2024)  جی کارکنان، با نتا  زشیو انگ  یسبک رهبر  نیارتباط ب

در مرور    (Liu et al., 2025)راستا،    ن یدانسته است. در هم  ی روان  یو فرسودگ   ییحضورگرا   بروز  یدیو فودان باز ورد مؤثر را عامل کل 

بناام  رابطه  درباره  فودان حما   ییو حضورگرا  یشلل  ینلدر  نیمند  ود  که  داد  درگ   ، یرهبر  تینشان  رفتارها  ی ریاحتمال  در    ی کارکنان 

 . کندیرا دوچندان م رانهیگ کناره

 نیبودن همراه است. ا اثریشده و احسا  بآمو ته یدیناام ،یشلل یکارکنان اغل  با فرسودگ  شدنینشان داد که نامرئ جینتا ،یسطم فرد در

که از دست دادن احسا     کندیم   انیب  «یشلل   یر یدرگ ی»ب  ات یهمتوان است که در مرور  ود بر ادب  (Afrahi et al., 2022)  جی با نتا  ها افتهی

 م یبه شکل مستو  یشنا تنشان داد که نوض نرارداد روان  (Aydın, 2023)پژوهش    نیاست. همچن  ینوطه آغاز انفعال شلل  ،یستگیو شا  رلکنت

کردند.     یپژوهش توص  نیدر ا  رانیاست که مد  یاهمان چر ه  واًیالگو دن  نیکه ا  شود،یدر کار منجر م  یورزبه تعلل  یسازمان  ینیبدب  قیاز طر

 شدن گرفتهدهیو ناد  یعدالتیادراک از ب  جهی بلکه نت  ،یو انفعال، نه حاصل تنبل  یشلل  یورزآن است که تعلل  دیمؤ   زین  (Sarria, 2024)  ی هاافتهی

 است. 

 یسازمان  یهااذعان داشتند که در فرهنگ  رانیبود. مد  یکارکنان نامرئ  دهی پد  دیدر تشد  یپژوهش، نوش عوامل فرهنگ  نیا  یهاافتهی  گرید  از

راستاست  هم   (Mousavi et al., 2024)مشاهده با پژوهش    نی. اشودیم   لیبوا تبد  یاستراتژ  کی»سکوت« به    گو،رپاسخیکار و غمحافاه

.  شودیم   رانهیگ ورزانه و کنارهتعلل  یرفتارها  شیموج  افزا  ،یاجتماع  هیسرما   یتضع  قیاز طر  یدر بتش دولت  یسازمان  سمیکه نشان داد کرون

حال سازمان  کهیدر  شبکه  ییهادر  نو   یهابا  ب  یاعتماد  روابط  نامرئ  یفردنیو  بروز  احتمال  مبه  شدنیمثبت،  کاهش   ابد ییشدت 

(Deyhimpour, 2024)د یها تهدآن  یکه کارکنان احسا  کنند منابع روان  یسازگار است؛ زمان  زی »حفظ منابع« ن  هینار  دگاهیامر با د  نی. ا 

 .(Huang et al., 2022) آورندیم یرو  یریگ محافات از  ود به کناره یبرا شود،یم

 ش یو افزا  زشیافت انگ  ،ینفس شللمنجر به کاهش عزت  ،یدارد. در سطم فرد  یچندسطح  ییامدهایپ  یکارکنان نامرئ  دهیپد  ها،افتهیاسا     بر

متوابل   ینیبدب  شیو افزا یمیت  هیکرده و موج  کاهش روح  ت ی همکاران سرا  ری انفعال به سا  نیا  ، ی. در سطم گروهشودیم  یی معنایاحسا  ب

 ,Da)  یها افتهیبا    جینتا  نی. اشودیمنجر م  یرفتن دانش ضمندست اتلاف منابع و از  ت،یبه مرخ  لان  شدنینامرئ  ،ی. در سطم سازمانگرددیم

ب  ی وانهم   (2017 به کاهش عملکرد کل س  زه،یانگو کم  رمولدیکارکنان غ  کندیم   انیدارد که  بلندمدت   نی. همچنشوندیم  یمنته  ستمیدر 

 کنند؛ یرا متتل م  یسلامت روان جمع  ، یسازمان  ت یمسموم  شیافزا  قیاز طر  ینشان داد که کارکنان نامرئ  (Deyhimpour, 2024)پژوهش  

 به وضو  مشاهده شد.  زیپژوهش ن نیا یهاافتهیکه در   یامسئله
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  یسازمان  یعدالتیاعتراض  اموش نسبت به ب  ی کارکنان نوع  شدنیباور بودند که نامرئ  نیپژوهش بر ا  نیکننده در ا شرکت   ران یمد  علاوه،به

 ی از راهبردها  ض،یو تبع  سمیهمسو است که نشان داد کارکنان در مواجهه با کرون  (De Clercq et al., 2022)  دگاهیبا د  افتهی  نیاست. ا

  انینه متال  سازمان بلکه نربان  یمنار، کارکنان نامرئ  نی. از اکنندیاستفاده م  ی دفاع  سمی به عنوان مکان  یورز سکوت و تعلل  مانند  رفعالیغ

  ت ی و نبود حما  یناامن شلل  طینشان داد که در شرا  زین  (Akgunduz & Eryilmaz, 2018)راستا،    نیهستند. در هم  وب یمع  یسا تارها

 .دهندیحفظ  ود، حدانل تلاش را انجام م  یو کارکنان برا ابدییم شیافزا «ی تماعاج ی»سست دهیهمکاران، پد

 نیبود. ا  ی کارکنان نامرئ  یای در اح  یدیحل کلمحور« به عنوان راهانسان  یبر نوش »رهبر  رانیمد  دیمهم پژوهش حاضر، تأک   ی هاافتهی  گرید  از

 یابزارها  نیاز مؤثرتر  یکیو معناگرا را    گرانهیمرب  یهماهنگ است که رهبر  (Shayestahrad & Chenari, 2022)با پژوهش    دگاهید

معنا و ارزش کار را به کارکنان بازگرداند تا آنان دوباره    دیمطالعه معتود بودند که با  نیدر ا  رانی. مدکندیم  ی معرف  یسازمان  ی تفاوتیکاهش ب

کارکنان    یکار  یریدر  صوص تجربه درگ   (Lemon & Tackett, 2025)با مطالعه    جهینت  نیاز هدف سازمان هستند. ا  یاحسا  کنند بتش

 Kausar)  افتهی   ،ی ترت  نیاست. به هم  ی شلل  ت یو رضا  یریدرگ   شرطشی پ  ،یمعنا و احسا  ارزشمند  جادی داد ا  نراستاست که نشادورکار هم

et al., 2024)  را کاهش   یورزو تعلل  ت یرا توو   یدرون  زشیو ارتباط، انگ  یستگیشا  ،ی  ودمتتار  یازهاین  یکه ارضا  کند ی م  دیتأک   زین

 . دهدیم

از اندامات هماهنگ در    ی امستلزم مجموعه  یکارکنان نامرئ  تیپژوهش حاضر در بتش راهکارها نشان داد که اصلا  وضع  ج ینتا  ن،یهمچن

کنترل کارکنان    ی وان است که نشان داد براهم   (Salimi et al., 2021) با مطالعه    جهینت  نیاست. ا  یتیریو مد  یفرهنگ  ،یسطو  سا تار

 ,.Mousavi et al)  ی هاافتهیاست. در کنار آن،    یضرور  یشفاف، جبران  دمات منصفانه، و فرهنگ ندردان  یهایاب یوجود ارز  ،ینامرئ

  ن، ی. بنابراشودیم  «یسازمان  ی»سست  دیموج  تشد  ،یدر بتش دولت  یو فرهنگ  یزشیبه عوامل انگ  یتوجهیکه ب  کندی م  دیتأک   زین  (2020

 ران یمد  یو فرهنگ  یدر سا تار ذهن  یترقی عم  راتییتل  دیبلکه با  ست،ین  یکاف   یادار  یندهایاصلا  فرآ  اکه تنه  دهدیپژوهش نشان م  نیا  جینتا

 و کارکنان رخ دهد.

، ادراک از (Wang & Zong, 2023)مطابوت دارد. بر اسا  پژوهش    زی ن  «یکار  یورز»تعلل  یهامطالعه با مدل   نیا  یهاافتهی  ،ینار نار  از

شد. در   دهید  زیپژوهش ن نیا رانیمد ت ی که در روا  یموضوع شود؛یو تعلل در کار م یمنف  جاناتیمنجر به بروز ه معنا ینامشروع و ب  یوظا

را بر    یشلل   یریگ یجا  یاثر منف  تواندی ارج از کار م   یریگ ینشان داد که جا  (Abdalla & Mohamad, 2024)حال، پژوهش    نیع

 یتفاوتیاست، احتمال انفعال و ب   افتهیکار کاهش    طیتعلق آنان به مح  کنندیکه کارکنان احسا  م   یزمان  گر،ید  انیکند؛ به ب  ت یتوو   یورزتعلل

 دارند. دیدر حفظ حضور مؤثر کارکنان تأک  نیادیبن یا»احسا  تعلق« به عنوان مؤلفه ت یبر اهم ی همگ هاافتهی نی. اابدییم شیافزا

راستا است که  هم  (Afrahi et al., 2022; De Clercq et al., 2022; Huang et al., 2022)  دگاهی پژوهش با د   نیا  جی نتا  ت، ینها  در

 Mousavi)  یهاافتهی.  دانندیم  یکار  یها طیدر مح  یروان  یگانگیب  یرا منبع اصل  ندهیفرسا   یو بوروکراس  ،ی فودان ندردان  ،یسازمان  یعدالتیب

et al., 2024)    و(Deyhimpour, 2024)  ی مؤثر  گرلینوش تعد  توانندیمحور ما لا   یو رهبر  یاجتماع  هیکه سرما  دهدینشان م  زین  

به عنوان   دیرا با یکارکنان نامرئ دهیپژوهش حاضر آن است که پد یکل یری گ جهیاسا ، نت نیداشته باشند. بر ا دهیپد نیا یدر کاهش آثار منف

 و هماهنگ نابل اصلا  است.  یمحور، چندسطحانسان یکردیرو قی در نار گرفت که تنها از طر «یستمیس ل»ا تلا کی
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 یریتفس  تیکه ماه. نتست آنردیمدنار نرار گ   جینتا  ریدر تفس  دیاست که با   ییهات یمحدود  یدارا  یفیمطالعات ک   ریپژوهش همانند سا  نیا

  ل یتحل  ندیپژوهشگر بر فرآ  ت یذهن  ریاحتمال تأث  رونیازا  دهد؛یپژوهشگر را کاهش م  یهافرضشیامکان کنترل کامل پ  ،یدارشناسیروش پد

نشده است؛    یبررس  میطور مستوبه  یشده است و تجربه  ود کارکنان نامرئ  یگردآور  رانیها بر اسا  مصاحبه با مدداده  وم،وجود دارد. د

پژوهش محدود به وزارت فرهنگ و ارشاد   یو سا تار  یفرهنگ  نهی. سوم، زمکندیرا منعکس م  دهیپد  یت ی ریمد  دگاهیصرفاً د   جینتا  نیبنابرا

تعم  یاسلام بهسازمان  ریبه سا  جینتا  میبود و  احت   دیبا  ان،یبندانش  ای  یبتش  صوص  ژهیوها،  گ   اط یبا  مبتن داده   ن،ی. همچنردیانجام  بر   یها 

  اطرات وجود دارد. یذهن یبازساز ای امکان  طا  ل،یدل نیبود و به هم ران یگذشته مد اتی تجرب یباز وان

انجام   ی ود کارکنان نامرئ   ستهیبا تمرکز بر تجربه ز  ییهاپژوهش  ندهیدر آ  شودیم  شنهادیپ  ،یکارکنان نامرئ   دهیاز پد  یگسترش درک علم  یبرا

  ی ریگ شکل  یچگونگ  یبررس  یبرا  یانجام مطالعات طول  ن،یحاصل شود. همچن  دهیپد  نیو کارمند( نسبت به ا   ریدوطرفه )مد  دگاهیتا د  ردیگ 

بتش   ان یم  یویتطب  یهاکمک کند. پژوهش  دهیپد  نیا  یعل  یتر شدن سازوکارهابه روشن  تواندیدر گذر زمان م  ینامرئ  یو تداوم رفتارها

 ن، ی. علاوه بر ااندیجهان  ت یماه یاست و کدام دارا رانیا کی نشان دهد که کدام عوامل  اص بافت بوروکرات تواندیم زین یو  صوص یدولت

کمک    جینتا  یبه اعتبار تجرب  تواندیم  یمعادلات سا تار   یسازمانند مدل   یکم  یهاپژوهش با روش  نیاز ا  شدهتتراجاس  یآزمون مدل مفهوم

را    دهیپد   نیا  یجانیو ه  ی ستیابعاد ز  توانندیم  تیریعلوم اعصاب و مد  ،یسازمان   یشناسدر حوزه روان  یارشتهانیمطالعات م   ت،یکند. در نها 

 . دآشکار سازن یشتریبا دنت ب

دهند و تمرکز  ود را بر معنا، اعتماد و ارتباط   رییمحور تلانسان  یبه رهبر  ندگرایفرآ  ت یرینگاه  ود را از مد  دیبا  یدولت  یهاسازمان  رانیمد

  ساز نهی زم  تواندیم  یمشتص، و گسترش فرهنگ ندردان  یشلل  یرهایشفاف، استورار مس  یابیارز  یهاناام   یدر کار نرار دهند. طراح  یانسان

نامرئ  زگشت با  ی فضاها  جادینرم، و ا  ی هاآموزش مهارت  نگ،یو کوچ   نگیمنتور  یهابرنامه  یبه چر ه فعال سازمان شود. اجرا  یکارکنان 

ابراز  طا،   یامن برا  یطیمح  یسازفراهم  ن،یاست. همچن  یاندامات ضرور  گریکارکنان، از د  اتیاحساسات و تجرب  انیب  یآزاد برا  یوگو گفت 

  ت یریجامع به مد  کردیرو  ت،یکند. در نها  ایرا اح   ت یو  لان  زهیانگ  تواندیم  ،یستگیدر ناام پاداش بر اسا  شا  یبازنگرو    ،ینوآور  قیتشو 

  ی کارکنان نامرئ  دهیموابله با پد  یبرا  داریپا  رمسی  تنها—فرهنگ است   یو بازساز  یرهبر  یاز اصلا  سا تار، ارتوا  ی بیترک   که—یانسان  هیسرما

 . شودیممحسوب  یدر ناام ادار

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و ندردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول ا لانی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 
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In contemporary organizational environments, the human factor is regarded as the cornerstone of 

competitiveness and innovation (Yang et al., 2024). However, in many public institutions—especially 

those governed by bureaucratic systems—the vitality of this human factor often diminishes due to 

psychological detachment and motivational depletion (Lemon & Tackett, 2025). The phenomenon 

known as invisible employees represents a subtle yet destructive manifestation of disengagement, 

where individuals are physically present in their organizations but psychologically and emotionally 

withdrawn from their roles (Gostick & Elton, 2006, 2019). 

Invisible employees are characterized by minimal behavioral engagement, cognitive withdrawal, and 

emotional detachment, often functioning at the lowest acceptable performance level (Mousavi et al., 

2020). They fulfill formal obligations but lack genuine enthusiasm, creativity, and sense of purpose. 

This hidden disengagement contributes to declining productivity, deteriorating organizational trust, 

and the erosion of social capital (Aydın, 2023). The concept has become increasingly relevant as 

organizations face not only absenteeism but also presenteeism—a condition where employees 

attend work despite low energy, motivation, or health, resulting in reduced overall efficiency (Liu et 

al., 2025). 

According to organizational behavior literature, invisible employees emerge from complex 

interactions between structural, managerial, and psychological factors (Afrahi et al., 2022). 

Structurally, bureaucratic rigidity, procedural overload, and promotion systems based on seniority 

rather than merit suppress employee initiative and innovation (Masri et al., 2021). Managerially, 

uninspiring leadership and the absence of supportive communication foster alienation and cynicism 

among employees (Shayestahrad & Chenari, 2022). Psychologically, learned helplessness and 

perceived injustice lead to a gradual erosion of meaning in work (Aydın, 2023). 

Several theoretical frameworks can explain this phenomenon. The psychological contract theory 

suggests that when organizations fail to meet implicit expectations such as fairness and appreciation, 

employees reciprocate by reducing their engagement and emotional investment (Fathi Chagheni, 

2022). Similarly, social exchange theory posits that when individuals perceive inequity in the 

organizational relationship, they restore balance by minimizing their contributions (Gibney et al., 

2009). Moreover, conservation of resources theory highlights that employees under continuous 

stress adopt resource-saving behaviors, such as cognitive withdrawal or reduced effort, to preserve 

psychological energy (Huang et al., 2022). 

Recent studies have linked invisibility to organizational cronyism, where favoritism in promotions and 

rewards undermines trust and encourages disengagement (De Clercq et al., 2022). This alignment of 

loyalty over competence results in alienation, particularly among capable employees who perceive 

systemic injustice (Mousavi et al., 2024). In public institutions, such practices create a self-reinforcing 

cycle of silence, mistrust, and demotivation (Sadri Nia et al., 2022). Furthermore, technological 

advancements have added new dimensions to disengagement. Digital overload, constant 

connectivity, and blurred boundaries between work and rest have been shown to exacerbate mental 

exhaustion and next-day procrastination (Li et al., 2024). 

Research within Iranian governmental organizations has indicated that invisible employees are often 

a by-product of deeply rooted administrative inertia (Salimi et al., 2021). Employees operating under 

repetitive routines and constrained autonomy gradually internalize passivity, leading to emotional 

exhaustion and loss of purpose (Manteghi, 2019). In such contexts, invisibility becomes not merely 

an individual coping mechanism but a systemic issue reflecting organizational inefficiency and lack 

of human-centered leadership (Mousavi et al., 2020). 
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In line with these perspectives, the current study seeks to explore managers’ lived experiences of 

the phenomenon of invisible employees within the Ministry of Culture and Islamic Guidance in Iran. 

By focusing on the perceptual, psychological, and managerial dimensions of invisibility, this study 

aims to illuminate how this phenomenon develops, how it manifests, and what implications it holds 

for organizational effectiveness and employee well-being. 

Methods and Materials 

This qualitative research was conducted using a descriptive phenomenological approach based on 

Colaizzi’s (1978) framework. The study adopted an interpretive paradigm to explore the lived 

experiences of managers and their subjective understanding of invisible employees. Participants 

included 14 managers at various hierarchical levels within the Ministry of Culture and Islamic 

Guidance, selected through purposive sampling based on managerial experience, tenure, and direct 

exposure to employee disengagement. Data were collected through semi-structured interviews that 

encouraged participants to describe real experiences and perceptions. Each interview lasted 

between 60 and 90 minutes, was recorded with consent, and subsequently transcribed verbatim. 

Data analysis followed Colaizzi’s seven-step process: familiarization, extraction of significant 

statements, formulation of meanings, clustering of themes, development of exhaustive descriptions, 

identification of the fundamental structure, and validation by participants. Credibility, dependability, 

and transferability were ensured through Guba and Lincoln’s (1985) criteria. 

Findings 

The thematic analysis of managers’ narratives revealed that invisibility among employees arises as 

a progressive psychological and organizational process. Three overarching dimensions emerged: 

structural rigidity, managerial detachment, and psychological withdrawal. 

At the structural level, participants highlighted that bureaucratic constraints, unclear promotion 

systems, and limited career mobility created an environment of stagnation. Over time, employees 

lost motivation to innovate and adopted passive behaviors to avoid conflict or failure. Additionally, 

redundant administrative layers and performance evaluations focused on compliance rather than 

creativity intensified feelings of futility and disengagement. 

At the managerial level, lack of inspirational leadership, inconsistent feedback, and limited 

recognition were frequently cited. Managers observed that when leadership fails to provide meaning, 

acknowledgment, and emotional connection, employees begin to perceive their efforts as unnoticed 

or irrelevant. This lack of appreciation fostered emotional numbness and led to what one participant 

termed “psychological absenteeism.” Managers further noted that invisible employees are not 

inherently resistant but rather become emotionally silent due to prolonged exposure to indifferent 

managerial practices. 

At the psychological level, invisibility was associated with loss of self-efficacy, exhaustion, and 

emotional dissonance. Participants described how employees who initially demonstrated high 

engagement eventually experienced disillusionment due to persistent injustice or lack of growth. This 

gradual decline in enthusiasm was often accompanied by self-preservative behaviors such as 

minimalism, avoidance of responsibility, and surface-level participation in teamwork. 

The findings also revealed that the consequences of invisibility manifest across three interconnected 

layers. On the individual level, employees experience lowered self-esteem, anxiety, and a diminished 

sense of identity. On the group level, indifference becomes contagious, eroding trust and 

cooperation. On the organizational level, creativity, knowledge-sharing, and collective energy 

deteriorate, producing what managers referred to as a “silent organizational climate.” 
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Participants also identified several triggers of invisibility: managerial favoritism, rigid control systems, 

lack of merit-based recognition, and the absence of psychological safety. Furthermore, gender 

dynamics and generational differences were found to shape how invisibility was expressed; younger 

employees tended to disengage faster due to unmet expectations for growth and autonomy, while 

older employees adopted passive compliance as a survival strategy. 

Discussion and Conclusion 

The results indicate that invisible employees represent an advanced stage of disengagement, rooted 

not in individual laziness but in systemic failure to nurture meaning, recognition, and trust. The finding 

that invisibility stems from long-term structural and managerial deficiencies aligns with prior studies 

emphasizing the detrimental effects of bureaucracy and inequity on motivation and performance 

(Masri et al., 2021; Sadri Nia et al., 2022). Within the conservation of resources framework, invisibility 

can be seen as a defense mechanism against emotional exhaustion: when employees sense that 

their contributions are undervalued, they conserve energy by withdrawing cognitively and 

emotionally (Huang et al., 2022). 

The study also reinforces the view that leadership style plays a critical role in either mitigating or 

exacerbating invisibility. Transformational and human-centered leadership—characterized by 

empathy, communication, and empowerment—can reverse the process by restoring meaning and 

belonging (Lemon & Tackett, 2025; Shayestahrad & Chenari, 2022). Conversely, transactional or 

authoritarian leadership fosters fear, dependence, and emotional detachment, which accelerate 

psychological withdrawal (Aydın, 2023). 

The prominence of bureaucratic and cultural factors in this study supports the argument that 

invisibility is not merely a behavioral issue but an organizational pathology reflective of outdated 

administrative mindsets (Manteghi, 2019; Mousavi et al., 2020). The recurrence of favoritism and 

cronyism in the managers’ accounts mirrors findings from (De Clercq et al., 2022) and (Fathi Chagheni, 

2022), both of which linked perceived organizational injustice to silence and disengagement. 

Invisibility, in this sense, becomes a silent protest—a nonverbal expression of resistance against 

structural inequity and managerial neglect. 

Furthermore, the data reveal that invisibility propagates through social contagion: disengaged 

employees demotivate others, creating a collective state of apathy and reduced productivity. This 

finding echoes (Afrahi et al., 2022), who described work disengagement as a “viral” organizational 

condition spreading through emotional mimicry and shared hopelessness. Addressing this contagion 

requires a systemic reorientation of culture—from compliance and hierarchy to trust, transparency, 

and recognition. 

This study expands the conceptual understanding of invisible employees by demonstrating that they 

are not simply unproductive individuals but indicators of organizational dysfunction. They reflect an 

underlying misalignment between employees’ intrinsic motivations and the system’s extrinsic 

controls. Therefore, remedying invisibility requires more than supervision or sanctions; it demands 

redesigning organizational structures, leadership philosophies, and value systems toward human-

centered paradigms (Liu et al., 2025; Yang et al., 2024). 

In conclusion, the phenomenon of invisible employees represents a deep-seated organizational and 

cultural challenge that undermines both performance and psychological well-being. While invisible 

employees appear passive, they symbolize the cumulative failures of bureaucratic inertia, 

managerial insensitivity, and neglected human potential. To address this, organizations—especially 

in the public sector—must transition from process-oriented management to purpose-driven 

leadership. Building transparent evaluation systems, promoting meritocracy, fostering appreciation, 
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and ensuring psychological safety can transform invisibility into engagement. Ultimately, recognizing 

and re-engaging invisible employees is not only a managerial responsibility but also an ethical 

imperative for sustaining organizational vitality and human dignity. 
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