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Background & Purpose: Symbolic management, as an approach centered on organizational 

image-building and the emphasis on appearances, may inadvertently foster the hidden erosion of 

human capital beneath seemingly desirable organizational practices. Accordingly, this study 

aimed to develop a model of human capital erosion in the context of symbolic management. 

Methodology: This applied study adopted a qualitative research approach. The participants 

comprised management experts, including public sector managers and university faculty 

members. Using purposive sampling and the principle of theoretical saturation, 17 experts were 

selected. Data were collected through semi-structured interviews. The data were analyzed using 

Strauss and Corbin's grounded theory approach. Interview data, together with concepts extracted 

from the relevant literature, were analyzed through open, axial, and selective coding. Initially, 

primary concepts were identified from the data, then grouped into subcategories and main 

categories, and finally integrated into a paradigm model consisting of causal conditions, the 

central phenomenon, contextual conditions, intervening conditions, strategies, and consequences. 

To ensure the validity of the data collection instrument, the interview guide was reviewed by 

several experts and faculty members, and the necessary revisions were made based on their 

feedback. Reliability was established through both intra-coder and inter-coder reliability 

assessments. 

Findings: The findings led to the development of a paradigmatic model of human capital erosion 

in the context of symbolic management. The model identified the causal conditions, contextual 

conditions, intervening conditions, strategies, and consequences associated with human capital 

erosion in public sector organizations. 

Conclusion: The findings indicate that human capital erosion is the result of the interaction of 

institutional, structural, and managerial factors that are reproduced through symbolic 

organizational practices. Furthermore, when the pursuit of organizational legitimacy and image 

preservation outweighs attention to employees' genuine needs, conditions emerge that foster 

emotional, professional, and identity-related erosion 
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Developing a Model of Human Capital Erosion: The Hidden Face of 

Symbolic Management in Public Organizations 
 

 

Extended Abstract 

Background & Purpose 

Human capital erosion is not merely a matter of losing skilled or specialized employees; rather, at 

a deeper level, it refers to the erosion of the vitality and dynamics of the workforce. When 

employees feel that their efforts are overlooked, they may experience a state of mental and 

emotional exhaustion. Symbolic management is one of the factors that can contribute to the 

erosion of human capital within organizations. Under a symbolic management approach, managers 

engage in behaviors that are more performative and formalistic than substantive and effective. 

Although symbolic management may appear to be an effective mechanism for maintaining 

organizational image and responding to external pressures, at the internal level, it can have 

detrimental effects on employees’ perceptions and motivation. Decorative or promotional 

managerial actions, along with a gap between managerial rhetoric and actual practices, create 

perceptual discrepancies among employees, leading them to shift from active participation toward 

minimal and superficial work behaviors. Accordingly, the present study was conducted with the 

aim of developing a model of human capital erosion in the context of symbolic management. 

 

Methodology 

This applied study adopted a qualitative research approach. The participants comprised 

management experts, including public sector managers and university faculty members. Using 

purposive sampling and the principle of theoretical saturation, 17 experts were selected. Data were 

collected through semi-structured interviews. The data were analyzed using Strauss and Corbin's 

grounded theory approach. Interview data, together with concepts extracted from the relevant 

literature, were analyzed through open, axial, and selective coding. Initially, primary concepts 

were identified from the data, then grouped into subcategories and main categories, and finally 

integrated into a paradigm model consisting of causal conditions, the central phenomenon, 

contextual conditions, intervening conditions, strategies, and consequences. To ensure the validity 

of the data collection instrument, the interview guide was reviewed by several experts and faculty 

members, and the necessary revisions were made based on their feedback. Reliability was 

established through both intra-coder and inter-coder reliability assessments. 

 

Findings 

The findings led to the development of a paradigmatic model of human capital erosion in the 

context of symbolic management in public organizations. The resulting model consisted of six 

components: causal conditions, contextual conditions, the central phenomenon, intervening 

conditions, strategies, and consequences. The causal conditions underlying symbolic management 

included political and institutional pressures, the pursuit and maintenance of legitimacy, 

preservation of managers’ image and credibility, stakeholder perception management, fear of 

exposing managerial inefficiency, and the politicization of management. These conditions 

encourage managers to adopt practices aimed at maintaining a favorable image of the organization 
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and themselves, with greater emphasis on displaying success and responding to external 

expectations than on substantive managerial effectiveness. The contextual conditions included 

weak meritocracy, organizational opacity, concentration of power and decision-making, 

ineffective performance evaluation, bureaucratic and hierarchical structures, and a culture of 

organizational silence. By restricting employee participation, reducing transparency, weakening 

accountability, and reinforcing informal relationships, these conditions provide a favorable 

environment for the persistence of symbolic management. At the center of the model, symbolic 

management emerged as the central phenomenon, manifested through managerial performativity, a 

gap between rhetoric and action, and the predominance of symbolic representation over 

substantive action. 

The intervening conditions included an immature organizational culture, employees’ 

perception of the gap between organizational rhetoric and actual practices, high job dependency, 

and high power distance. These conditions influence the intensity with which employees perceive 

symbolic managerial practices and the ways in which they respond to them. Under such 

conditions, strategies including performative organizational actions, symbolic empowerment, 

organizational image management, symbolic transformation, and performative justice emerge. 

These strategies are manifested through organizational promotion, symbolic reporting, superficial 

employee participation, formal delegation of authority, positive image construction, superficial 

reforms and innovations, and symbolic demonstrations of procedural and distributive justice. The 

consequences of symbolic management were identified across six dimensions: cognitive, 

emotional, behavioral, motivational, professional, and identity erosion. Cognitive erosion was 

reflected in reduced creativity, learning, innovation, and idea generation; emotional erosion in 

frustration, distrust, psychological exhaustion, reduced commitment, and hopelessness; and 

behavioral erosion in organizational silence, hidden underperformance, minimal participation, and 

behavioral indifference. Reduced work enthusiasm and energy, diminished voluntary effort, 

turnover intention, career stagnation, talent loss, depletion of organizational knowledge, 

disconnection from professional identity, a sense of meaninglessness at work, employee 

instrumentalization, and declining perceived dignity were also identified as consequences. Overall, 

the findings indicate that symbolic management can gradually transform from a mechanism for 

maintaining legitimacy and organizational image into a process that progressively erodes multiple 

dimensions of human capital. 

 

Conclusion 
The findings indicate that human capital erosion in public organizations is a gradual and 

multidimensional process that cannot be explained merely by the loss of skilled employees or a 

reduction in workforce size. Rather, it encompasses cognitive, emotional, behavioral, motivational, 

professional, and identity-related dimensions of employees. In this regard, symbolic management 

can function as an important mechanism contributing to this process. When the gap between 

managerial rhetoric and actual practices widens and symbolic actions replace substantive ones, 

employees gradually lose trust in managerial promises and decisions, while their perceptions of 

justice, meaning, value, and effectiveness in the workplace become weakened. The developed 

model demonstrates that symbolic management does not emerge in isolation; rather, it is 

reinforced through its interaction with political and institutional pressures, weak meritocracy, 

concentration of power, organizational opacity, ineffective performance evaluation, and a culture 

of organizational silence. The persistence of these conditions creates an environment in which 
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strategies such as performative actions, superficial empowerment, organizational image 

construction, and symbolic transformation become more prevalent, ultimately producing erosive 

consequences for human capital. Therefore, addressing human capital erosion requires 

simultaneous attention to managerial practices and the structural and cultural conditions that 

generate and sustain symbolic management.  Based on the findings, public organizations seeking to 

preserve and renew their human capital should reduce the gap between managerial promises and 

actual practices, strengthen transparency and accountability, and move merit-based systems, 

performance evaluation, and employee participation beyond formal compliance toward substantive 

implementation. Attention to employees’ experiences and perceptions can also facilitate the early 

identification of signs of human capital erosion. Overall, the proposed model provides a 

framework for understanding how symbolic management can gradually develop into an erosive 

organizational process and offers a basis for designing managerial interventions aimed at 

preserving workforce vitality and human capital in public organizations. 

 

 

Keywords: Symbolic management, Human capital erosion, Cognitive erosion, Emotional erosion, 

Behavioral erosion, Identity erosion.  
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 نیوو در پووا ا  توانوودیم  ،یبر ظووواهر زووا مان  تأکیدو    شیبر نما  یمبتن  یکردیعنوان رو به  ن،ینماد  تیریمد  زمینه و هدف: 

زوورمایۀ . پژوهش حاضر با هدف توودوین اویوووی فرزووایش شود زرمایۀ انسانیپنهان  شیفرزا زا نهیمطلوب،  م  یهاجلوه
 اجرا شد.در بستر مدیریت نمادین  انسانی

شووامم موودیران   ،موودیریت  ۀحووو پژوهش حاضر ا  نظر هدف کاربردی و ا  حیوور رویکوورد کیسووی ازووت.  بر ووان    روش: 

بووا ازووتساده ا  رو   نسوور ا  ایوون افووراد 17. کنند ان ایوون پووژوهش بودنوودمشووارکتدانشوویاه  ازتادانهای دووتی و زا مان
زا تار نیمه  ۀمصاحب  ،هاانتخاب شد. ابزار  ردآوری دادهبرای نمونه   ، یری هدفمند و همچنین اتکا بر اصم اشباع نظرینمونه

هووای ، دادهفراینوودبنیاد ازتراوس و کوربین ازووتساده شوود. در ایوون  داده  ۀنظری  ازتراتژیا     ،هاتحلیم داده  منظوربهیافته بود.  
با ، محوری و انتخابی  هایا  طریق کد ذاری و بررزی ا  ادبیات نظری  شدهبه همراه مساهیم ازتخراج  ،هاحاصم ا  مصاحبه

های فرعووی و مساهیم مشابه در قاوووم ملووووه. در ادامه،  دشها ازتخراج  ای که ابتدا مساهیم اوویه ا  داده ونه؛ بهتحلیم شدند
محوووری،  ۀشرایط علیّ، پدید مشتمم برها در قاوم اویوی پارادایمی روابط میان ملووه  ،دهی شدند و در نهایتاصلی زا مان
 هووا،زنجش روایی ابووزار  ووردآوری داده منظوربه ،. ا  طرفی ر، راهبردها و پیامدها تبیین شدای، شرایط مدا لهشرایط  مینه

، هوواآنهای راهنمای مصاحبه در ا تیار چند تن ا   بر ان و اعضای هیئت علمووی قوورار  رفووت و پووا ا  دریافووت دیوود اه
 ا  دو رو  پایایی درون کد ذار و میان کد ذار ازتساده شد. ،برای زنجش پایایی .اصلاحات لا م اعمال شد

شوود. بوور  منجوور در بستر موودیریت نمووادین  زرمایۀ انسانیبه تدوین اویوی پارادایمی فرزایش    های پژوهشیافته  ها: یافته

در بسووتر   زوورمایۀ انسووانی ر، راهبردها و پیامدهای فرزووایش  ای، عوامم مدا له، شرایط  مینه، شرایط علیازاس این اویو
 ی دووتی شنازایی شدند.هامدیریت نمادین در زا مان

 شیکووه فرزووا دهوودینشان م ،نینماد تیریدر بستر مد زرمایۀ انسانی شیفرزا یاویو نییپژوهش با تب  نیا  گیری: نتیجه

. شوووندیم دیوو با توو نینموواد یهاهیوو ازت کووه در قاوووم رو  یتیریو مد یزا تار ،یحاصم تعامم عوامم نهاد  زرمایۀ انسانی
 ،یعوواطس شیفرزووا زووا نهیکارکنووان،  م یواقع یا هایبر توجه به ن یزا مان ریو حسظ تصو تیکسم مشروع ۀغلب  ن،یهمچن
 .شودیآنان م یتیو هو یاحرفه

فرزایش شنا تی، فرزایش عاطسی، فرزووایش رفتوواری، فرزووایش   انسانی،  ۀمدیریت نمادین، فرزایش زرمای  ها: کلیدواژه

 هویتی
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 مقدمه

شود و تردیوودی نیسووت کووه رشوود و شووکوفایی هوور ترین عنصر موفلیت محسوب میکلیدی  زرمایۀ انسانیدر دنیای کنونی  

نیروی انسانی بوویش  ۀ(. در واقس توانمندی،  لاقیت و انییز1403، ، چناری و ایمانیندیمیزا مانی در  رو باوند ی آن ازت )

(. بووا ایوون 2026،  1یو، وی،  ائو، ژنگ و آئووووها مطرح ازت )عامم تمایز و مزیت رقابتی زا مان  عنوانبه  ،ا  هر  مان دییری

، با ده واقعی و میزان زرمایۀ انسانیهای  سترده در   ذاریرغم زرمایهشود که علیدر بسیاری ا  مواقس مشاهده می  ،اوصاف

زوورمایۀ افول انرژی روانی، تعلق  اطر و کارآمدی افووراد تووداعییر فرزووایش   ،یابد. در حلیلتکاهش می  تدریجبه  هاآن  تعهد

، 3، وووین، وووین و ووویوووو یوورد )ازت که در نتیجه تعاملات پیچیده بین عوامم فردی، محیطی و زا تاری شکم مووی  2انسانی

توور بووه ا  بووین رفووتن معنای نیروی انسانی متخصص نیست؛ بلکه در زطحی عمیقبه  فلط  ،زرمایۀ انسانی(. فرزایش  2023

 شود یا مسیر شغلیهایشان نادیده  رفته میهای نیروی انسانی نیز اشاره دارد.  مانی که کارکنان احساس کنند تلا  پویایی

(. موودیریت 2022،  4یرویتوواس و بوزوویونین)  شووودچیره می  هاآن  متوقف شده ازت، نوعی فرزود ی ذهنی و عاطسی بر  هاآن

در زا مان باشد. در زووبک موودیریتی نمووادین،   زرمایۀ انسانیزا  فرزایش  تواند  مینهیکی ا  عواملی ازت که می  ،5نمادین

بانوودی و ، اشووناکنبر نمایشی و صوری دارد تا واقعووی و ابووربخش )  ۀدهند که بیشتر جنبمدیران رفتارهایی ا   ود نشان می

 ؛(. مدیریت نمادین در ظاهر ممکن ازت ابزاری کارآمد برای حسظ تصویر زا مان و فشارهای بیرونووی باشوود2019،  6وزتسال

تزیینووی یووا تبلیغوواتی  هایبوور جووای بیووذارد. اقووداممخربی  هایابرتواند بر ادراک و انییز  کارکنان اما در زطح درونی می

مشارکت فعال، به رفتارهای   جایبه  هاآن  و  شودمیباعر شکاف ادراکی کارکنان    ،مدیریتی و ایجاد فاصله بین  ستار و کردار

 (.  2023، 7، ژو و کوناپوویوزتسالآورند )حداقلی و زطحی روی می

کنوود و در نوووآوری و صورت راهبردی بلا و موفلیت زا مان را تضمین موویای عظیم ازت که به نجینه  زرمایۀ انسانی

 یتیرینامنازووم موود یوجووود زووا وکارها(. 1404، و بهلووووی ، پیوزووتهشوویخیکند )ایسا میای کنندهنلش تعیینوری آن  بهره

، شووور و شووو  بووا دمیکه در آن اعتماد زا مانی رنگ    کندیم  تینامطلوب را تلو  یزا مان  یفضا  ن،ینماد  تیریهمچون مد

. به عبارتی کاهش اشتیا  کاری موجم کوواهش رضووایت، عملکوورد ابدییکاهش م هاآن حا تعلقو    رودمیکارکنان تحلیم  

 فراینوود(. ایوون 1398، پووور و واعظووی، پووورعزت، قلیپور فراشاهدهلانوری زا مان  واهد شد )کارکنان و در نهایت افت بهره

برد؛ بلکه های فردی و تخصصی را ا  بین میتنها توانمندینه  ،رود. روندی که به آرامیرا نشانه می  زرمایۀ انسانیفرزود ی  

زوورمایۀ (. در ادبیات نوووین، 2023، 8اکوماکشد )میانسجام تیمی، یاد یری زا مانی و در نهایت پایداری زا مان را به چاوش 

ماهیووت   دویمبووههووای دووتووی  زووا مان  ،شووود. ا  طرفوویمنبس مهم و عامم تحلق اهووداف ازووتراتژیک شوونا ته مووی  انسانی

اند. با این حووال، ملی، بیش ا  هر بخش دییری به متخصصان متعهد و با انییزه وابسته  ۀدر توزع  هاآن  محور و نلش دمات

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
1. Liu, Li, Guo, Zhang & Ao  

2. Human Capital Erosion 

3. Lo, Lin, Lin & Lee 

4. Yerlitas & Buciuniene 

5. Symbolic Management 

6. Schnackenberg, Bundy & Westphal 

7. Westphal, Zhu & Kunapuli 

8. Ekuma 

https://www.tandfonline.com/author/Liu%2C+Quan
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/annals.2017.0096
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/annals.2017.0096
https://pubsonline.informs.org/authored-by/Westphal/James+D.
https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/15344843231224009#con
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( یا نمایش انطبا  بووا ازووتانداردهای نوووین 2021،  1کینگ اهی مدیران برای پازخ به فشارهای محیطی، کسم مشروعیت )

 طوربووهآورند )نمادین روی می  هایبه اقدام  ،جای تغییرات زا تاری و محتواییبه  ،)همچون تحول اداری یا مدیریت کیسیت(

ازتساده یا تغییر عناوین شغلی بدون تغییوور در ماهیووت کووار(. یهای بنامههای آمو شی صوری، وضس آیینمثالن بر زاری دوره

 واهد شوود. بووه منجر    زرمایۀ انسانیتداوم این رویکرد نمادین، به فرزایش    که  کند ود بیان می  ۀمطاوع( در  2026)  2آمو  

کارکنووان احسوواس   ،شوووند. همچنووینبینند و دچار تضوواد شوونا تی موویها و شعارها را میعبارتی کارکنان تساوت بین واقعیت

را بووه اتخوواذ   هوواآن  آورد یااند که این امر تسهیم  روج ازتعدادها را فراهم میهای مدیریتی شدهبا یچه نمایش  که  کنندمی

تواند نوعی ناهماهنیی ادراکی را شکم دهد و حا می  مدیریت نمادین  ،دهد. در حلیلترفتارهای تدافعی و انسعاوی زو  می

  یوورا  ؛توور ازووتهووای دووتووی بحرانووی(. رویکرد مدیریت نمووادین در زووا مان2011،  3مازیکی)  کندتعلق کارکنان را تضعیف  

ان متعدد، بسووتر را بوورای رشوود آن )موودیریت نسعذییی در برابر   وپازخروکراتیک، تغییرات زیازی مدیریتی و  وزا تارهای ب

مانند فرزود ی شووغلی، زووکوت زووا مانی   زرمایۀ انسانیفرزایش    ۀمطاوعات متعدد در حو   با وجودزا د.  نمادین( فراهم می

ضوورورت یووک مطاوعووه  ، صوص در مطاوعات دا لی مغسول مانده ازت کووه ایوون امووربه  ،مدیریت نمادین  ۀو... متأزسانه پدید

بنیوواد، درصوودد توودوین اویوووی فرزووایش بنابراین، پژوهش حاضر با تکیه بر رویکوورد دادهکند.  محور را دو چندان می بر ان

 ریوو پووژوهش بووه شوورح   یازاس، پرزش اصل نیبر ا. های دووتی ازتبر مدیریت نمادین در زا مان  تأکیدبا    زرمایۀ انسانی

 نشودیمطرح م

 شود؟ های دووتی چیونه تبیین میبر مدیریت نمادین در زا مان تأکیدبا  زرمایۀ انسانیاویوی فرزایش 

 نظری پژوهش   ۀپیشین

 سرمایۀ انسانیفرسایش 

، قرآنووی و آبووادی، وطسی جلالرواییشود )های راهبردی زا مان محسوب مییکی ا  دارایی  زرمایۀ انسانی  که  بدیهی ازت 

، عزیووزی و بنووای شوواهیها تا حد  یادی به کیسیت و حسظ این زرمایه وابسته ازت )(. پایداری و رشد زا مان1401،  دهنوی

کیازری، اووانی، زام دویووری   ابراهیمینهادی برای تحلق نوآوری ازت )  هایشرطپیشیکی ا     ،( یا به عبارتی1404،  کاملی

موجووم کوواهش کیسیووت عملکوورد،  توودریجبه یرد که ها عواملی شکم میدر بسیاری ا  زا مان ،(. با این حال1404، و نامدار

زوورمایۀ ای و روانی کارکنان در  ووذر  مووان فرزووایش شود. بنابراین، تضعیف توان حرفهانییز ، تعهد و... در نیروی کار می

های زا مانی در دهد؛ بلکه نتیجه انباشت فشارها و نارزایینا هانی رخ نمی  طوربه  معمولًا  ،را در پی دارد. این رویکرد  انسانی

هووا، منووابس، ار یووابی عملکوورد، ادراک کارکنووان ا  تو یووس پووادا    ،مثووال  بوورای(.  2012،  4آرتنه و مدینسکیطول  مان ازت )

 ذارد. هنیامی کووه کارکنووان احسوواس می تأبیر یری مدیران بر کارایی و شادکامی کارکنان تصمیم  ۀهای ارتلا و نحوفرصت

ای بر وردارنوود، کارکنووان فعووال بووه ها تنازبی وجود ندارد یا افراد بدون شایستیی ا  امتیا  ویژهها و پادا  کنند میان تلا  

(. ا  طرفی ارتباطات ناکارآمد میووان 1399،  ، ارشد، هاشمی و نعامینوری بمرینافرادی غیرفعال و منسعم تبدیم  واهند شد )

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
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شود که کارکنان درک روشنی ا  اهداف و تصمیمات زا مان نداشووته باشووند. در چنووین فضووایی، مدیران و کارکنان زبم می

یابوود. در حلیلووت ارتباطووات نامنازووم موجووم افزایش می  روانی میان مدیران و کارکنان  ۀاعتمادی و فاصلاحساس ابهام، بی

(. فشارهای شووغلی و فرزووود ی روانووی 1403، ، فلیهی و دانش فردنانییرکارکنان و افزایش تنش  واهد شد )  ۀکاهش روحی

زا مانی و فشارهای  هایباشد.  مانی که حجم وظایف، انتظار  زرمایۀ انسانیتواند ا  دییر عوامم ابر ذار در فرزایش  نیز می

فرزووود ی شووغلی معمووولًا بووا  یوورد. شکم می 1فرزود ی شغلی تدریجبهبیش ا  توان روانی و جسمی کارکنان باشد،   ،کاری

توانوود زوولامت روان انییز ی و افت عملکرد همراه ازت و در بلندمدت می، بیاشتیا  کاریاحساس  ستیی مزمن، کاهش  

هووای (. همچنووین نبووود فرصووت2025،  2کونچئوزائو و پاوماموریرا)  قرار دهد  تأبیرکارکنان و کیسیت عملکرد زا مان را تحت  

باشد. کارکنانی که احساس کنند زا مان امکان یوواد یری، رشوود و   زرمایۀ انسانیزا  فرزایش  تواند  مینهمی  ،رشد و توزعه

هووای نوآورانووه ایووده ۀتنها به ارائکنند، دچار رکود انییزشی  واهند شد. در چنین شرایطی، نهرا فراهم نمی  هاآن  ارتلای شغلی

زوورمایۀ ا رچه فرزووایش  (.  2023اکوما،  )  کنندهای بهتر زا مان را ترک  ندارند؛ بلکه ممکن ازت برای یافتن فرصتتمایلی  

تسوواوتی زووا مانی ممکن ازت بووا مسوواهیمی نظیوور فرزووود ی شووغلی، عوودم اشووتیا  کوواری، زووکوت زووا مانی و بی  انسانی

زرمایۀ فرزایش در حلیلت . تر ازتو کلی مترادف نیست هاآن یک ا اما ا  نظر مسهومی با هیچ ؛هایی داشته باشدپوشانیهم

هووای شوونا تی، انییزشووی، عوواطسی و رفتوواری عدی و تدریجی ازت که به کوواهش و تضووعیف ظرفیتای چندبُ، پدیدهانسانی

های زا مانی غیرواقعی و مدیریت نمادین اشاره دارد. در حاوی کووه مسوواهیمی همچووون فرزووود ی کارکنان در ابر تداوم رویه

دهنوود، را با توواب می  فراینوودبخشووی ا  ایوون  فلووط  تساوتی زا مانی، هر یک  شغلی، عدم اشتیا  کاری، زکوت زا مانی و بی

هازت که در نهایت به کاهش توانمندی، تعهد، مشارکت و تمایم کارکنووان پیامد تجمعی این آزیم  زرمایۀ انسانیفرزایش  

 . شودبه تداوم همکاری با زا مان منجر می

 مدیریت نمادین

ازت. بوور طبووق ایوون نظریووه، موودیران   3نهاد رایی  ۀنظریدر  صوص تشریح مدیریت نمادین،    مهم  های نظرییکی ا  بنیان

هووا و هنجارهووای محیطووی زووا  ار نشووان ، ار   هووا ود را با انتظارناچار برای دزتیابی به مشروعیت و پذیر  اجتماعی  به

نمووادینی روی  هایها، به اقوودامایجاد تغییرات واقعی در زا تارها و رویه جایبهها ، بر ی زا مانوضعیتیدهند. در چنین  می

ازوواس  بوور ،(. ا  طرفی2025،  4، مر ی و تور وباوزانو)  نمایش انطبا  و کسم مشروعیت ازت  هاآن  آورند که هدف اصلیمی

 ا   .اجتماعی وابسته ازووت  هایها، هنجارها و انتظارشده آن با ار   بلای زا مان به میزان انطبا  ادراک،  5مشروعیت  ۀنظری

 اننسعوو ذیمختلف، تصویری مشووروع و ملبووول ا   ووود نووزد  هایفعاویتها و ، رویههاکوشند ا  طریق اقداممی  مدیرانرو  این

آن تعهد  ود ا  طریق  ی اشاره دارد که زا مان  فرایند(. مدیریت نمادین به  2026،  6ژرفپیکان و هریسون)  ایجاد و حسظ کنند

و   هااوزاموواً در اقوودام  ها ذارد. در حاوی که ایوون تعهوودهای اجتماعی یا اهداف زا مانی را به نمایش میها، مسئوویتبه ار   

هووا و رزوومی زووا مان بووا رویووه  هایها، شعارها و تعهدشود. در حلیلت میان زیازتواقعی زا مان منعکا نمی  هایتصمیم

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
1. Burnout 

2. Conceoção & Palma-Moreira 

3. Institutional Theory 

4. Balzano, Marzi & Turzo 

5. Legitimacy-Theory 

6. Zharfpeykan & Harrison 
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وزتسال ان حسظ کنند )نسعذیکنند مشروعیت  ود را نزد رفتارهای واقعی شکاف وجود دارد و مدیران ا  این طریق تلا  می

 و زا کارهای ظاهری،  هاشود که زا مان با اتخاذ اقدامبه مجموعه اقداماتی اطلا  می  ،(. مدیریت نمادین2023و همکاران،  

ها و عملکوورد رویه  رویممکن ازت    هادر حاوی که این اقدام  ،دهدان ارائه مینسعذیپذیری و انطبا  با  تصویری ا  مسئوویت

کووه   سووتتوووان می (. در تعریسی دییوور2013،  1، وی زان، پنگ، شی و رنمارکو ینداشته باشد )  تأبیر مثبتی  واقعی زا مان

بوویش ا  آنکووه بوورای بهبووود واقعووی   ،های منابس انسووانیها و برنامهبه وضعیتی اشاره دارد که در آن زیازتمدیریت نمادین  

.  یرنووددهی ادراک کارکنان قرار میهای مطلوب زا مانی و شکموضعیت کارکنان طراحی شده باشند، در  دمت انتلال پیام

و تعهد به کارکنان ازتساده  زرمایۀ انسانیبرای نمایش اهمیت   ،منابس انسانی  هایها و اقدامزا مان ا  برنامهمدیران    ،در واقس

یی بووه فشووارها و  وپازخ(. مدیران برای  1986،  2بر )  نظر ا  اینکه این تعهد تا چه اندا ه در عمم تحلق یابدکند؛ صرفمی

 ذارند که بیش ا  آنکه بیانیر تحولات واقعی باشد، کارکرد نمادین و محیطی، تغییرات و اقداماتی را به نمایش می  هایانتظار

دانسووت کووه در آن موودیران بووا  4توان نوعی موودیریت برداشووت(. مدیریت نمادین را می2024، 3ازمیت و ماینظاهری دارد )

و   یانیشسسووکیکوشند تصویر مطلوبی ا   ووود نشووان دهنوود )می  ،بخشها و نمادهای مشروعیتها،  زار   یری ا  پیامبهره

 ؛شووودیک ازتراتژی نیز یاد کرد که اوزاماً ا  نیووت زوووش ناشووی نمی  عنوانبهتوان ا  مدیریت نمادین  می  (.2022،  5د وبینسکا

کننوود. ی رزمی برای زا  اری و رهایی ا  فشارها ازتساده موویهایعنی مدیران آ اهانه ا  شعارها، زا تارها، نمادها و زیازت

موودیریت (. 2020، 6زووون و هیووونتواند در نهایت  لاقیت و نوآوری کارکنان را کاهش دهوود )می  ع مدیریت نمادین،در وا 

هووا و هووا، دازووتان)بیانیووه شود، بلکه ا  طریق عناصر فرهنووگ زووا مانیها و تبلیغات انجام نمینمادین فلط ا  طریق  زار  

ی منابس انسانی را بیش ا  آنکه بوورای هاها و برنامه. مدیران ممکن ازت زیازتشودنیز اعمال می  ها، منابس انسانی و...(آیین

موودیریت (. بنووابراین، 2012،  7فوووربا و جرمیوورکارکنان طراحی کنند، برای نمایش به کارکنان طراحی کرده باشووند )  ۀتوزع

شووود کووه های رزمی ظاهر میها و زمتدهد؛  اهی در قاوم زا تارها، واحدها، کمیتهنمادین فلط در زطح شعارها رخ نمی

ایجاد کمیته رفاه کارکنان، تدوین منشور منووابس انسووانی، انتصوواب  ،مثال طوربه.  اما توان ایجاد تغییر واقعی ندارند  ؛وجود دارند

نلووش نمووادین   فلطفاقد ا تیار و منابس باشند،    چنانچهاما    ؛اینها ممکن ازت وجود داشته باشند  ۀهمو...    زرمایۀ انسانیمدیر  

 (.  2026آمو ،  واهند داشت )

 سرمایۀ انسانی شیدر فرسا نینماد تیرینقش مد

و حسظ اعتبار زووا مان کمووک   اننسعذیبرداشت    تیریمد  ت،یبه کسم مشروع  تواندیمدت ما رچه در کوتاه  نینماد  تیریمد

شووعارها،   انیوو که کارکنان م  یبه همراه دارد. هنیام  در ور توجهی  یامدهایپ  زرمایۀ انسانی  یکند، تداوم آن در بلندمدت برا

اعتماد  ود را به زووا مان   جیتدربه  کنند،یشکاف مشاهده م  رانیمد  یواقع  هایمزا مان با اقدا  یرزم  هایو تعهد  هاازتیز

کارکنان  میکاهش تعهد، افت مشارکت و کاهش تما ز ،یانی  فیموجم تضع  یشکاف ادراک  نی. ادهندیا  دزت م  رانیو مد

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
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کووه   یهنیووام  ن،یهمچنوو   (.2013،  2ونیوو و و  میک؛  2017،  1فیا و  اجاک)  شودیم  یرزم  فیفراتر ا  وظا  یهانلش  یسایبه ا

تعهوود زووا مان بووه  شینمووا یکارکنان باشند، بوورا یواقع ۀتوزع یا  آنکه در رازتا شیب یمنابس انسان یهاو برنامه  هاازتیز

بوور ، )  شوووندمشووکوک می  هاآن  یابربخشبه  و    کنندمی  یتلل  یاقدامات را صور  نیشوند، کارکنان ا  یطراح  زرمایۀ انسانی

 ۀۀنوو ی مبلکووه    دهد،یرا کاهش م  یمنابس انسان  یهاازتیز  یتنها ابربخشنه  وضعیتی،  نی(. چن2012  ر،یفوربا و جرم؛  1986

 (.2020 ون،یهوزون) کنوودیفووراهم م زیوو به مشووارکت را ن میو کاهش تما ز  یانی فیتضع ،یریاد یکاهش   ت،یافت  لاق

و برداشووت  یزووا مان یهوواتیواقع انیوو شووکاف م جووادیبووا ا نینموواد تیریکه مد دهدینشان م زین  نیشیپ  یهامرور پژوهش

اشووناکنبر  و )  آوردیرا فراهم موو   یاجتماع  هیتعهد، کاهش احساس تعلق و افت زرما  فیکاهش اعتماد، تضع  ۀنی مکارکنان،  

 (.2022 نسکا،یو د وب یانیشسسکی؛  2013، 3، منیان و چویویرودر؛  2019همکاران،  

 پیشینۀ تجربی پژوهش 

ها و زا تارهای رزمی بدون اعطای ا تیار و منابس کافی، که ایجاد واحدها، زمتدهد  نشان می  (2026آمو  )نتایج مطاوعه  

تواند به ایجاد شکاف میان انتظارات نیز می  زرمایۀ انسانیمدیریت    ۀنمادین دارد تا عملیاتی. این وضعیت در حو   ۀبیشتر جنب

 را فراهم کند. زرمایۀ انسانیفرزایش  ۀو  مین شودکارکنان و واقعیت زا مان منجر 

ایجاد تغییرات واقعی، بووه نمووایش  جایبهها ممکن ازت دهد که زا ماننشان می (2024ازمیت و ماین )  نتایج مطاوعه

نیووز مشوواهده کوورد؛ جووایی کووه   زوورمایۀ انسووانی  ۀحووو توان در  بخش روی آورند. چنین رویکردی را مینمادهای مشروعیت

 .  دهداما تغییرات ازازی در شرایط کاری رخ نمی ؛کنندها ا  نمادهای حمایت ا  کارکنان ازتساده میزا مان

 هووایو ارتباط هامعتلدند که مدیران هنیووام تهدیوود مشووروعیت ا  موودیریت برداشووت (2022و د وبینسکا )  یانیشسسکی

بیش ا  آنکه بر تغییر واقعی تمرکز داشووته باشوود، بووه   ،دهد که مدیریت نمادیناین مطاوعه نشان میکنند.  می  نمادین ازتساده

تواند موجم می  ،واقعی  هایها بر اقداممدیریت برداشت  ۀهای زا مانی، غلبازت. در محیط  معطوف  اننسعذیکنترل ادراکات  

  .اجتماعی و انسانی زا مان شود ۀ یری بدبینی کارکنان و تضعیف زرمایشکم

کند که بر جدایی میووان ، مدیریت نمادین را رویکردی معرفی می(2019)  در بررزی ابر وزتسال و پارک  (2021کینگ )

ان و حسووظ نسعوو ذیدهی ادراک  ظاهر و واقعیت ازتوار ازت. بر ازاس این دید اه، مدیران ا  زا وکارهای نمادین برای شکم

زووو نباشوود. ایوون وضووعیت بووه  یرند، در حاوی که عملکرد واقعی زا مان ممکن ازت با ایوون تصووویر هممشروعیت بهره می

هووای دانشووی و فرزوووده شووده و ظرفیت  توودریجبهزووا مان    زرمایۀ انسووانی. در نتیجه،  کندمی  کمکتعهد  و    تضعیف اعتماد

 . یابدکاهش می هاآن انییزشی

بیانیر آن ازت که مدیریت نمادین نه یک رفتار ملطعی، بلکه راهبردی زووا مانی بوورای   (2020زون هیون )های  یافته

نا وازووته   ۀتواند نتیجوو می  زرمایۀ انسانیدهد که فرزایش  محیطی ازت. این امر نشان میو فشارهای    هازا  اری با انتظار

 . یرداما در عمم نیا های کارکنان را نادیده می ؛کندراهبردهایی باشد که در ظاهر مشروعیت زا مان را تلویت می

 

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
1. Fiss & Zajac 

2. Kim & Lyon 

3. Rodrigue, Magnan & Cho 
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 هاآن  هایکنند. یافتهمی  ای ا  راهبردهای زا مانی معرفیمجموعه  را  مدیریت نمادین  (  2019اشناکنبر  و همکاران ) 

 شکاف میان واقعیات زا مانی و ادراکات کارکنان را افزایش ،واقعی هاینمادین بر اقدام هایاقدام ۀغلبحکایت ا  آن دارد که  

 دهد.  می

شود، بلکه های زا مانی ظاهر نمیدر قاوم شعارها و پیام  فلطمدیریت نمادین  که    معتلدند  (2013رودرییو و همکاران )

هنیووامی کووه کارکنووان مشوواهده به این ترتیم،   .تواند در قاوم زا تارهای رزمی و زا وکارهای حکمرانی نیز تجلی یابدمی

 .شوندهای مدیریتی بدبین میبه وعده تدریجبهشده جنبه نمایشی دارند، های اعلامها یا برنامهها، کمیتهکنند زیازتمی

های نمووادین انرژی و منابس  ود را صرف زا ت هویت  مدیرانهنیامی که  در مطاوعه  ود نشان داد    (2011مازیکی ) 

نوووعی ناهموواهنیی ادراکووی  یری که به شکم کنندمید، کارکنان در عمم شرایط متساوتی را تجربه نکنو تصاویر مطلوب می

تواند موجم کاهش اعتماد به مدیریت، تضعیف احساس تعلق و کاهش همانندزا ی کارکنووان . این ناهماهنیی میانجامدمی

 . شودبا زا مان 

که بیشتر مطاوعات مدیریت نمادین را ا  منظر پیامدهای بیرونی   کردتوان به این نکته اشاره  می  با توجه به مرور ادبیات

توجووه کمتووری اند و به مسائم درون زووا مانی و انسووانی آن  نظیر مشروعیت، اعتبار، شهرت و پذیر  اجتماعی تحلیم کرده

ای بر وردار ازووت؛  یوورا کارکنووان بوویش ا  ا  اهمیت ویژه زرمایۀ انسانیمانده، فرزایش  در میان پیامدهای مغسولاند.  داشته

توانوود اعتموواد، تعهوود، های زا مانی قرار دارند. تداوم ایوون شووکاف میان در معرض شکاف میان ادعاها و واقعیتنسعذیزایر  

های انسانی زا مان را فرزوده زا د. بووا وجووود ظرفیت  تدریجبهو  کندانییز ، تعلق زا مانی و تمایم به مشارکت را تضعیف  

 یری فرزووایش دهد که هنو  اویوی جامعی برای تبیین چیونیی شووکماهمیت این موضوع، بررزی ادبیات موجود نشان می

منوود شنازووایی صووورت نظامها و زا وکارهای این پدیووده بهدر بستر مدیریت نمادین ارائه نشده و ابعاد، مؤوسه  زرمایۀ انسانی

شود در بستر مدیریت نمادین انجام می زرمایۀ انسانیا  این رو، پژوهش حاضر با هدف طراحی اویوی فرزایش    .ازت  نشده

تری ا  موودیریت نمووادین فووراهم آورد و  وود موجووود در ادبیووات های این پدیده، درک عمیقتا ضمن شنازایی ابعاد و مؤوسه

 دهد.پژوهش را پوشش 

 شناسی پژوهش روش

زوورمایۀ پژوهش حاضر ا  نظر هدف کاربردی و ا  حیر رویکرد کیسی ازت. هدف اصلی پژوهش، تدوین اویوووی فرزووایش  

با توجه به ماهیت اکتشووافی موضوووع و ضوورورت دزووتیابی بووه درک عمیووق ا  ابعوواد،   ازت.  نمادین  مدیریتدر بستر    انسانی

کووه  مبتنووی ازووت 1بنیووادداده ۀحاضر بر نظریوو  ۀا  رو  پژوهش کیسی بهره  رفته شد. مطاوع  ،و روابط میان مساهیم  هاوسهؤم

زا د و های حاصم ا  میدان پژوهش فراهم میرا بر ازاس داده  هاآن  ها و روابط میانامکان شنازایی و تبیین مساهیم، ملووه

موودیریت شووامم   ۀکنند ان پژوهش را  بر ان حووو مشارکت  ۀ. جامعشودبه تدوین یک اویوی مسهومی منجر می  ،در نهایت

ر ازوواس  یووری هدفمنوود و بوو دهند که بووا ازووتساده ا  رو  نمونووهدانشیاه تشکیم می  ازتادانهای دووتی و  مدیران زا مان

 معیارهای انتخاب  بر ان نشان داده شده ازت. 1در جدول انجام شد.   ی بر   یارهایمع

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
1. Grounded Theory  
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 خبرگان  انتخاب یارها یمع. 1جدول

 معیارهای انتخاب سازمان /محل خدمت گروه خبرگان

 دانشیاه ورزتان، دانشیاه آ اد  رم آباد  اعضای هئیت علمی 

 ت،یریموود یهوواشیا   را یکوو یدر    یداشتن موودرک دکتوور

زوابق داشتن   ،یعلم  ئتیه  تیعضو  ۀحداقم پنج زال زابل

رفتووار   ،یمنووابس انسووان  تیریموود  ۀدر حووو   منازم  یپژوهش

همچنووین موضوووعات موورتبط و    ای  یدووت  تیریمد  ،یزا مان

زوورمایۀ   تیریو موود  ی ذارازتیمرتبط با ز  ییاجرا  فعاویت

 انسانی

 مدیران

 ،یزیرو برنامووه تیریزا مان موود  ،یازتاندار

تعوواون،   ، زا مانآمو   و پرور کم  ۀ  ادار

 نیزووا مان تووأمی، کووار و رفوواه اجتموواع

 ۀیی، ادارو دارا  یامور اقتصاد  ۀاداری،  اجتماع

 امور ماویاتی

در   تیریتجربووه موود  ،یدووت  یهادر زا مان  یتیریمد  زوابق

مشووارکت   ،یتیریزووطوح ارشوود موود  ایوو   یمنابس انسووان  ۀحو 

منووابس  یهای ذارازووتیز ،هایری میدر تصووم میمسووتل

 زرمایۀ انسانی تیریمد یهامستند با چاوش  ییآشنا  ی،انسان

 یو تحولات زا مان

 

و  یتخصصوو  اتیوو و انتلووال تجرب  نیوویتب  ییبه مشووارکت، توانووا  میدر انتخاب هر دو  روه، تما  ،معیارهای فو   برعلاوه 

. در نهایت با اتکا بر اصم مدنظر قرار  رفت  زین  یووتد  یهادر زا مان  یمنابس انسان  تیریبا مسائم مرتبط با مد  یکاف  ییآشنا

 ۀمصوواحب  انیها نشان داد که تا پا مان دادههم  میتحل  ازت که  شایان ذکرنسر انتخاب شد.    17  ، ا  بین  بر ان،اشباع نظری

منظور . بووهشووودمیازووتخراج ن  یدیوو مسهوووم جد  ایوو کوود    چیه  ،مرحله به بعد  نیو ا  اازت  حاصم شده    یهسدهم، اشباع نظر

دو مصاحبه نشان داد کووه   نیا  میانجام شد. تحل  زی)هجدهم و نو دهم( ن  یلیتکم  ۀدو مصاحب  ،یا  تحلق اشباع نظر  نانیاطم

بووه مجموعووه کوودها  یدیکد جد چیو ه دارد پوشانیهم نیشیپ  یهاحاصم ا  مصاحبه  یشده با کدهاازتخراج  یکدها  یتمام

. ابووزار  ووردآوری شد دییتأ یلیهسدهم حاصم و با انجام دو مصاحبه تکم ۀدر مصاحب یاشباع نظر ن،ی. بنابراه ازتافزوده نشد

کنند ان را هووای مشووارکتزا تاریافته بود که این امر امکان بررزی عمیق تجربیات، ادراکات و دیوود اهنیمه  ۀمصاحب  ،هاداده

مصاحبه برازاس مبانی نظووری و  هایؤال. زبود ریمتغ لهیدق 60تا  45 نیمدت  مان هر مصاحبه ب  ،زا د. ا  طرفیفراهم می

 و در ا تیار  بر ان قرار  رفت. شد اهداف پژوهش تدوین  

هووای حاصووم ا  ، دادهفراینوودبنیاد ازتراوس و کوربین ازتساده شد. در ایوون داده  ۀها ا  رویکرد نظریتحلیم داده  منظوربه

ها ا  طریووق کد ووذاری بووا ، شده ا  ادبیات نظری مورد بررزی قرار  رفتند. تحلیم دادهها به همراه مساهیم ازتخراجمصاحبه

های د، زپا مساهیم مشابه در قاوم ملووهشها ازتخراج  ای که ابتدا مساهیم اوویه ا  داده ونهمحوری و انتخابی انجام شد؛ به

ها در قاوم اویوووی پووارادایمی شووامم شوورایط علّووی، پدیووده روابط میان ملووه  ،دهی شدند و در نهایتفرعی و اصلی زا مان

هووا ا  زنجش روایی ابووزار  ووردآوری داده منظوربه.  ر، راهبردها و پیامدها تبیین شدای، شرایط مدا لهمحوری، شرایط  مینه

شده در ا تیار تعدادی ا   بر ان و های ازتخراجکدها و ملووه  ها،مسهومبدین منظور چارچوب اوویه    ازتساده شد.  روایی محتوا

ا  دو   ،بوورای زوونجش پایووایی  .تحلیم اعمال شوود  فرایندآنان در    اصلاحی  هاینظران حو ه مدیریت قرار  رفت و نظرصاحم

  و میان کد ذار ازتساده شد. رو  پایایی درون کد ذار

صورت کووه ا   نیکد ذار در دو  مان متساوت اشاره دارد. به ا کی یو ببات در کد ذار  یبه زا  اررو  درون کد ذار،  

 یو اطلاعات مصوواحبه را کد ووذار  هاداده  ، بر ان  انمی  هامصاحبه  ۀدوبار  سیرو  درون کد ذار، پژوهشیر بعد ا  تو   قیطر
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 یدو کد ووذار  انیم  یتوافق و زا  ار  دزت آمد وبه  91/0ملدار آن    که  زنجیدرا    جینتا  یببات و زا  ار  زانید و دوباره مکر

 یعلم ئتیکه پژوهشیر و عضو ه ییرید ۀبه فرد  بر یکد ذار یبرا هاا  متن اینمونه ،میان کد ذار. در رو   را نشان داد

. در نهایت، برازاس بود 84/0حدود آمده دزتملدار بهکه  دش سهیمحلق ملا یبا کد ذار یو یکد ذار جیبود، ارائه شد و نتا

  د.شدر بستر مدیریت نمادین تدوین  زرمایۀ انسانیروابط میان مضامین ازتخراج شده، اویوی مسهومی فرزایش 

 های پژوهش یافته

 اطلاعات مربوط به مشارکت کنند ان نشان داده شده ازت.   یردر جدول 

 های جمعیت شناختی. یافته 2جدول

 

، ابتدا مسوواهیم و کوودهای اوویووه ا  مووتن فراینددر این  تحلیم شدند.    ها، دادههاآن  زا یها و پیادهپا ا  انجام مصاحبه

غنای مسهومی و  منظوربهد. شدهی های فرعی و اصلی زا مانمستمر، در قاوم ملووه  ۀها ازتخراج و ا  طریق ملایسمصاحبه

طور مستمر با مساهیم مستخرج ا  مبانی نظووری و پیشووینه پووژوهش ها بههای حاصم ا  مصاحبهافزایش انسجام نظری، یافته

د. بووا شوو دهی شده تبیین و در قاوم اویوی پووارادایمی زووامانهای شنازاییملایسه و تلسیق شدند. در ادامه، روابط میان ملووه

رو، ا این  .ها و محدودیت فضای ملاوه، امکان ارائه تمامی مراحم تحلیم و کد ذاری وجود نداشتداده  ۀتوجه به حجم  سترد

های فرعووی و های  ووام بووه مسوواهیم، ملووووهای ا  مسیر تبدیم دادهها، نمونهتحلیم داده فرایندآشنایی  وانند ان با   منظوربه

 .های اصلی در جدول  یر ارائه شده ازتملووه

 

 

 ی حمعیت شناختی هایافته
 زن مرد 

 تعداد  تعداد 

 6 11 جنسیت

 زن 

 1 4 زال 40و 30

 1 7 زال  50و41

 1 3 زال   51بالای 

 زطح تحصیلات 
 1 1 کارشنازی ارشد 

 5 10 دکتری 

 مدیریتی ۀزابل

 2 3 زال   10 -5

 1 8 زال  10-15

 0 3 زال  15بیش ا   

 زطوح مدیریتی

 0 8 ارشد 

 2 4 میانی

 1 2 عملیاتی
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 کدگذاری   فرایند. نمونه 3جدول

 فرعی  ۀمقول باز  کد گزاره مصاحبه
 ۀمقول

 اصلی

(ن در بر ی ا  مواقس مدیران مجبور هستند که 12) کنندهمشارکت
تصمیماتی را اجرا کنند که ا  زطوح بالا ابلاغ شده ازت. حتووی 

ی نداشووته باشوود. ا  طرفووی  وووانهما ر با شرایط واقعی زا مان 
شود که تمرکز می و اوزامات بیرونی باعر هابخشنامهتغییر مکرر  

یی بووه  وپازووخو توجه مدیر ا  مسائم و مشکلات کارکنان بووه  
 .شودنهادهای بالادزتی معطوف 

محدودیت ازتللال مدیر، تغییر مکرر  
، تحمیم اوزامات، اجبار به  هابخشنامه 

 ها اجرای دزتور

مدا له زا تارهای  
بباتی اوزامات  بالادزتی، بی 

نهادی، فشار و اجبار در  
 هااجرای برنامه 

ی 
هاد

و ن
ی 

از
زی

ی 
ها
شار

ف
 

داننوود تصوومیمات مهووم (ن کارکنان معمولاً نمی3)  کنندهمشارکت
که اطلاعات فلط در   شود. چونمی  زا مان بر چه ازازی  رفته
. بسوویاری ا  تغییوورات بوودون  یردمی  ا تیار  روه محدودی قرار
 یرد و کارکنان بعد ا  اجوورا تووا ه می  اطلاع رزانی منازم انجام

 شوند.می متوجه

 یری، انحصار  ابهام در تصمیم 
غیرشساف،    یریتصمیم اطلاعات، 

 اطلاع رزانی ناکافی 

زا ی اطلاعات، ابهام  پنهان
، ضعف ارتباطات  ایه روی

 زا مانی 

نی 
 ما

زا
ت 

افی
شس

م 
عد

 

ی مووا ها(ن متأزووسانه در بسوویاری ا  زووا مان5) کنندهمشووارکت
 انتخاب مدیران معیووار مشخصووی نوودارد. یعنووی کمتوور مشوواهده

شود فردی بر مبنای قابلیت و توانمندی به این جاییاه رزیده می
ای ی زیازی و روابط  اص نلش تعیین کنندههاباشد. وابستیی

 تأبیرشود تصمیمات مدیر نیز تحت می دارد. همین امر هم باعر
 ات زیازی قرار  یرد.ظملاح

انتصاب مبتنی بر روابط زیازی، کم  
  تأبیررنگ شدن شایستیی، 

 ی زیازی ها رایش 

داری  انتصاب زیازی، جانم 
، تضعیف   یریتصمیم در 

 زالاری شایسته 

ت 
یری

مد
ی 

د 
 ش

ی
از
زی

 

(ن  یلی ا  مواقس مدیر برای اینکه نشان دهوود 13)  کنندهمشارکت
 که زا مان فعال ازت یا اینکه موفق ازت، جلسات متعدد بر زار 

یی هادهد. ا  برنامووهمی  ی پر ر  و بر  ارائههاکنند،  زار می
  ند که بیشتر جنبه تبلیغاتی دارد تا عملیاتی. می حرف

نمایشی، اعلام   هایه بر زاری جلس
ی تبلیغاتی، نمایش موفلیت  هابرنامه 

 بر ظاهر عملکرد  تأکیدزا مان، 

تبلیغات زا مانی،  
زا ی ظاهری،  برجسته 
ی  ی نمادین ها زار  

یش
ما
د ن

کر
مل
ع

 

ترین منبس ما یعنی نیروی انسانی (ن وقتی مهم17)  کنندهمشارکت
شاهد این باشد که مدیر فلط در حوورف ا  ار   منووابس انسووانی 

 ووی در عمم توووجهی بووه مسووائم و مشووکلات  ،کندمی  صحبت
نمی کند به مرور احسوواس ناامیوودی، زوور ورد ی و عوودم   هاآن

  یرد.می شکم هاآن تعهد در

س، زر ورد ی،  أ احساس ناامیدی و ی
 عدم تعهد 

افسرد ی روانی، زر ورد ی  
 شغلی، ناامید شدن 

ی 
طس

 عا
ش

زای
فر

 

 یی انجووامهووا(ن بعضی وقتا ما مدیران فعاویت10)  کنندهمشارکت
ی هابا هدف ایجاد یک تصویر مثبووت در نووزد دزووتیاه  دهیممی

نظارتی.  اهی مهم تر ا  حم مسئله این ازت که زا مان موفق، 
 و کارآمد به نظر برزد.  وپازخ

ی بیرونی، ارائه  هابر برداشت  تأکید
چهره مثبت ا  زا مان، جلم نظر  

 نهادهای نظارتی 

تصویرزا ی مثبت، نمایش  
کارآمدی، مدیریت برداشت  

 نسعان ذی 

یر  
صو

ت ت
یری

مد

نی 
 ما

زا
 

 را کووه بررزووی کنیوود  ها(ن الان بیشتر زووا مان4)  کنندهمشارکت
ی دلایلبووهبینید که کارکنان ا  شغم  ود رضایت ندارند. امووا  می

ی شغلی هاهمچون زابله طولانی بالا و یا محدود بودن فرصت
در زا مان بمانند و شوورایط را   دهندمی  بیرون ا  زا مان، ترجیح

 تحمم کنند.

نیرانی ا  دزت دادن شغلی،  
ی محدود شغلی، تحمم  هافرصت 

شرایط نامطلوب، زابله طولانی  
  دمت 

وابستیی اقتصادی، وابستیی  
 ، ماند اری اجباری ایهحرف

یاد 
ی  

شغل
ی 

تی
بس

وا
 

 

ها ارائه شوود. های حاصم ا  مصاحبهها ا  دادهازتخراج مساهیم و ملووه  ۀای ا  مراحم کد ذاری و نحونمونه  3در جدول  

های اصلی پژوهش را فراهم شنازایی ملووه  ۀ،  مینهامضمونو    هاهوممداوم کدها، مس  ۀها ا  طریق ملایستحلیم مستمر داده

زپا ا  طریق تجمیس و انتزاع   ؛های  ام حاصم ا  مصاحبه با  بر ان به کدهای اوویه تبدیم شد، دادهفرایندزا ت. در این  

ای ا  شووده بووه شنازووایی مجموعووههووای  ردآوریدر نهایووت، تحلیووم داده.  دشهای فرعی و اصلی ازتخراج  مسهومی، ملووه
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کنند. جوودول مدیریت نمادین را تبیین می در بستر زرمایۀ انسانیفرزایش  ۀشد که ابعاد مختلف پدیدمنجر  های اصلی  ملووه

 .دهدرا در اویوی پارادایمی پژوهش نشان می هاآن جاییاهفرعی و همچنین های اصلی و  ملووه 4

 هاتحلیل داده  فرایندی اصلی و فرعی شناسایی شده در  ها. مقوله4جدول 

 ی فرعی هامقوله ی اصلیهامقوله ابعاد الگو

 شرایط علی 

 فشارهای زیازی و نهادی 
اوزامووات نهووادی، فشووار و اجبووار در اجوورای   ببوواتیمدا له زا تارهای بالادزتی، بی

 هابرنامه

 کسم و حسظ مشروعیت
نمایی انطبا ،  ان کلیدینسعذیکسم تأیید  ،  بخشی به تصمیمات مدیریتیمشروعیت

 با انتظارات نهادی

 حسظ وجهه و اعتبار مدیران 
 ر یا  پووذ  زیپرهی،  تیریمد  یهاتیموفل  شینما  ی،و کارآمد  یستییشا  ریحسظ تصو

 یتیریدار شدن اعتبار مداجتناب ا   دشه، هاشکست تیمسئوو

 مدیریت ادراک ذی نسعان
دهی روایووت شووکم، زووا ی نلوواط قوووت زووا مانبرجسته، اننسعذیهدایت برداشت 

 مطلوب ا  عملکرد

 یی وپازخاجتناب ا  ی، منس یابیهراس ا  ار ی، تیریمد یهاضعف یزا پنهان ترس ا  افشای ناکارآمدی 

 زالاریشایسته، تضعیف  یریتصمیمداری در انتصاب زیازی، جانم زیازی شد ی مدیریت 

 ای شرایط  مینه 

 زالاری شایسته ضعف  
 رعادلانووهیغ  یارتلووای،  سووتییروابووط بوور شا  حیتوورج،  محورسووتهیرشایغ  یهاانتصاب
 یاحرفه یهایستییشا  رفتندهیناد، کارکنان

 ، ضعف ارتباطات زا مانیایهپنهان زا ی اطلاعات، ابهام روی عدم شسافیت زا مانی 

  یریتصمیم تمرکز قدرت و 
 ضیتسو تیحدودی، مری میمشارکت محدود در تصم، انحصار ا تیار در زطوح عاوی

 اریا ت

 ضعف ار یابی عملکرد 
 یبووا  ورد ناکوواف، ابربخش یعملکرد یهافلدان شا ص،  نانهیبرواقسیغ  یهایابیار 

 عملکرد

 بوروکرازی و زلسله مراتبی 
زووا تار   یریناپووذانعطافی،  مراتبتعوودد زووطوح زلسوولهی،  ادار  یهاهیوو رو   ید یچیپ

 یی راغلبه ملرراتی، زا مان

 اظهار نظر یامدهایهراس ا  پی، زکوت زا مان یزا یعاد، انتلاد انیا  ب ی وددار فرهنگ زکوت زا مانی 

 یبر اقدام واقع یغلبه نمادپردا ،  ستار و عمم انیشکاف می،  تیریمد یی راشینما مدیریت نمادین پدیده محوری 

عوامم  
  رمدا له 

 فرهنگ زا مانی ناباوغ 
ضووعف فرهنووگ ،  تیبر شساف  یشیاندغلبه مصلحتی،  زا مان  یریپذتیضعف مسئوو

 و اصلاح یریاد ی

 ادراک شکاف میان شعار و عمم 
 دیوو ترد،  رانی ستووار و رفتووار موود  انیم  ینازا  اری،  تیریمد  یهابه وعده  یاعتمادیب

 نسبت به صداقت زا مان

 یاجبار یماند ار ،ایهحرف یوابستی ،یاقتصاد یوابستی وابستیی شغلی  یاد 

 فاصله قدرت بالا 
، رانیهووراس ا  مخاوسووت بووا موود، قوودرت ینووابرابر ر یپووذ ی،تیریتمرکز اقتدار موود

 یتعاملات عمود تیمحدود

 راهبردها 

 ی نمادینهازا ی ظاهری،  زار تبلیغات زا مانی، برجسته عملکرد نمایشی

 ا  کارکنان یظاهر تیحمای، صور یاردهیا ت، کارکنان یینمامشارکت توانمندزا ی نمادین 

 نسعانتصویرزا ی مثبت، نمایش کارآمدی، مدیریت برداشت ذی مدیریت تصویر زا مانی

 یتیریمد یینماتحولی، نوآوری نمادین، شینما راتییتغی، اصلاحات ظاهر تحول آفرینی نمادین 

 عداوت محوری نمایشی
بووه مطاوبووات   یصووور  یی وپازووخی،  عیعووداوت تووو   شینمای،  اهیعداوت رو   شینما

 یبر برابر نینماد تأکید، عداوت
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 ی فرعی هامقوله ی اصلیهامقوله ابعاد الگو

 پیامدها 

 پردا یکاهش  لاقیت، کاهش یاد یری، کاهش نوآوری، فلر ایده فرزایش شنا تی 

 زر ورد ی، بی اعتمادی، فرزود ی روانی، عدم تعهد، احساس ناامیدی  فرزایش عاطسی 

 کاری پنهان، مشارکت حداقلی، بی تساوتی رفتاریزکوت زا مانی، کم فرزایش رفتاری  

 کاهش اشتیا  کاری، افت تلا  داوطلبانه، کاهش انرژی کاری فرزایش انییزشی 

  روج نخبیان، قصد ترک زا مان، رکود شغلی، کاهش زرمایه دانشی   ایه فرزایش حرف

 فرزایش هویتی
، بی معنایی کار، احسوواس ابزارانیوواری،  وال کرامووت ادراک ایه سست هویت حرف

 شده

 

ای ا  مجموعووه  تووأبیرعنوان پدیده محوری پووژوهش شنازووایی شوود کووه تحووت  مطابق جدول فو ، مدیریت نمادین به

 .ترزیم شده ازت 1شکم  صورتبه هابا توجه تحلیم داده بر این ازاس، اویوی نهایی پژوهش.  یردشکم می هاملووه

 

 مبتنی بر مدیریت نمادین  سرمایۀ انسانیفرسایش . الگوی  1شکل

 

مدیریت 

 نمادین 

 ی عوامل عل
و  یازووویز یفشوووارها

 ینهاد
 تیو حسظ مشروع   کسم
وجهووه و اعتبووار  حسووظ

  رانیمد
 یادراک ذ تیریموووووود

 نسعان
 یتووووورس ا  افشوووووا 

  یناکارآمد
 تیریمد  یشد  یازیز

 ای نه ی عوامل زم
 زالاریشایستهضعف  
 یزا مان  تیشساف عدم

  یریتصمیمقدرت و   تمرکز
 عملکرد  یابیار   ضعف

و  یبوروکرازوووووو زووووووا تار
   یمراتبزلسله
 یزکوت زا مان  فرهنگ

 امدها یپ
 ت، یو)کواهش  لاق  یشونا ت  شیفرزا 

فلور   ، یکاهش نووآور  ، یریاد یکاهش  
 (یپردا دهیا 

 یبوو ، ی)زوور ورد  یعوواطس شیفرزووا
عودم تعهود،   ، یروان  یفرزود   ، یاعتماد

 (یدیاحساس ناام
 ، ی)زووکوت زووا مان یرفتووار شیفرزووا

 یبو  ، یپنهان، مشارکت حوداقل  یکارکم
 (یرفتار  یتساوت

 ا ی)کوواهش اشووت یزشوویانی شیفرزووا
افت تولا  داوطلبانوه، کواهش   ، یکار
 (یکار یانرژ
) روج نخبیان، قصد   یا حرفه  شیفرزا

کوواهش  ،یتوورک زووا مان، رکووود شووغل

 (یدانش هیزرما
 تیوو) سسووت هو یتیهووو شیفرزووا
کووار، احسوواس  ییمعنووایب ، یا حرفووه

 ادراک شده(   وال کرامت  ، یابزارانیار

 راهبردها 
  

 یشیعملکرد نما
 نینماد  یتوانمندزا 

 یزا مان  ریتصو تیریمد
 نینماد ینیآفر  تحول
 یشینما  یمحور  عداوت

 گرمداخله  طیشرا
  

 ناباوغ یفرهنگ زا مان
 شعار و عمم انیشکاف م  ادراک
 ادی   یشغل  یوابستی
 قدرت بالا فاصله
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 وورایش موودیران  ۀی بووود کووه  مینوو مهم در میان شرایط علی شنازایی شده، ترس ا  افشای ناکارآمدی یکی ا  عوامم

نیرانی ا  آشووکار   دویمبهدر بسیاری ا  موارد، مدیران    که  ها حکایت ا  آن داردزا د. یافتهزمت مدیریت نمادین فراهم میبه

تصووویر مطلوووبی ا   کووه تمایووم دارنوود ،ها و کمبود منابسی عملکردی، ناتوانی در تحلق اهداف، شکست برنامههاشدن ضعف

، انرژی و توان  ووود را صوورف هاآن پردا تن به ریشه مسائم و تلا  برای رفس  جایبهواقعیت زا مان نشان دهند. در واقس،  

 هایزوومت اقوودامیک نیروی محرک مدیران را به  عنوانبهکنند. بنابراین، ترس ا  افشای کارآمدی  های ظاهری میموفلیت

شوود ی موودیریت بووود. زیازی  ،مووؤبردهد. یکی دییر ا  شرایط علووی  زا ی دزتاوردهای نمایشی زو  مینمادین و برجسته

ا  ملاحظووات  ،ای باشوودها بیش ا  آنکه مبتنووی بوور معیارهووای حرفووهبرازاس دید اه مشارکت کنند ان، هنیامی که انتصاب

مدیران بیش ا  دزتیابی به شود.  می  های مدیریتیانتخاب پست  ۀکنندروابط زیازی تعیین  ،. در حلیلتپذیردتأبیر میزیازی  

نسوذ  واهند بود. در چنین فضایی، موفلیت زا مان نه بر ازاس نتایج واقعی، در پی حسظ جاییاه و جلم حمایت با ییران ذی

. این وضعیت  مینووه را بوورای  سووتر  شودمیقضاوت    ،شودبلکه بر مبنای تصویری که ا  عملکرد ارائه می  ،عملکرد واقعی

 .کندهای  زینشی ترغیم می زار   و نمایشی هایو مدیران را به ازتساده ا  اقدام زا دمی مدیریت نمادین فراهم

 در این میانبییرد. شکم  تواند  می  ای  اصهای پژوهش نشان داد که مدیریت نمادین در بستری ا  شرایط  مینهیافته

که هرچووه جریووان  ندکنند ان معتلدمشارکت ازت.ظهور و  ستر  این پدیده   مهم  عدم شسافیت زا مانی یکی ا  بسترهای

تر باشد، امکان ار یابی دقیووق یی ضعیف وپازخاطلاعات در زا مان محدودتر، دزترزی به اطلاعات دشوارتر و زا وکارهای 

که ا  عملکرد زا مان ارائووه  را میان واقعیت و تصویری ۀتوانند فاصلدر چنین شرایطی، مدیران می  .یابدعملکردها کاهش می

پرزووش   بووانمادین کمتر    هایکند که در آن اقدامای را فراهم می مینه  ،به عبارت دییر، نبود شسافیت  .پنهان زا ند  ،کنندمی

 ای مؤبر یری نیز یکی دییر ا  شرایط  مینهتمرکز قدرت و تصمیم ،ا  زوی دییر. و امکان تداوم آن افزایش یابد  مواجه شود

 یری در زطوح محدود و نزد تعداد اندکی ا  مدیران متمرکز ازت، هایی که ا تیار تصمیمها نشان داد در زا مانیافته  .ازت

، شوورایط ایندر    .شودزا مانی تضعیف مییابد و نظارت درون یری کاهش میهای تصمیمفرایندامکان مشارکت کارکنان در  

ها و ملاحظووات موودیران ارشوود دیوود اه تأبیرهای عملیاتی باشند، تحت ها بیش ا  آنکه مبتنی بر  رد جمعی و واقعیتتصمیم

 د.زا ان فراهم مینسعذیهای زا مانی و مدیریت برداشت ، کنترل روایتظاهرزا ی یرند. این امر  مینه را برای قرار می

پذیری و ای، مسووئوویتو وی حرفووههایی که فرهنگ نلدپووذیری،  سووتکنند ان، در زا مانبر ازاس دید اه مشارکت

ایوون اموور کووه یابوود. یاد یری زا مانی ا  زطح مطلوبی بر وردار نیست،  مینه برای پذیر  رفتارهووای نمووادین افووزایش می

پذیرنوود و موودیریتی را می  هایافراد کمتر به چاوش کشیدن تصمیمکند که  بیان می،  فرهنگ زا مانی ناباوغ ازت  ۀدهندنشان

ا  ایوون رو، فرهنووگ   .شوووندهای مدیریتی با نمایی میبررزی و حم واقعی، در قاوم ظواهر و نمایش  جایبهمسائم زا مانی  

این، وابسووتیی شووغلی برعلاوه  .تواند بستری فراهم کند که مدیریت نمادین بدون ملاومت جدی تداوم یابدزا مانی ناباوغ می

محوودودیت  دویمبووهها هنیووامی کووه کارکنووان یافتووهبرازوواس   ر مطوورح شوود.  یکی دییر ا  عوامم مدا له  عنوانبه یاد نیز  

ای وابستیی بالایی به موقعیت شغلی  ود دارند، تمایم کمتری به های معیشتی یا ملاحظات حرفههای شغلی، نیرانیفرصت

ی، حتی  مانی که کارکنووان وضعیتدهند. در چنین  های غیرکارکردی نشان می، افشای مشکلات و ملابله با رویههابیان انتلاد

زکوت ا تیار کنند یووا  ووود را بووا که  دهند  نمایشی آ اهی دارند، ترجیح می  هایهای زا مانی و اقدامشکاف میان واقعیت  ا 

موجم کاهش با  وردهای اصلاحی و تسهیم تداوم رفتارهای نمادین در زووا مان   ،این وضعیت  .شرایط موجود زا  ار زا ند

 . شودمی
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حسووظ  منظوربووهکه مدیران در مواجهه با فشووارهای ناشووی ا  محوویط زووا مانی و  حکایت ا  آن داردهای پژوهش  یافته

توانمندزووا ی نمووادین   برای مثال،.   یرندمشروعیت و ارائه تصویری مطلوب ا  عملکرد  ود، ا  راهبردهای مختلسی بهره می

کنند تصویری ا  به راهبردی اشاره دارد که در آن مدیران تلا  می  توانمندزا ی نمادینزت.  هاآن  مؤبریکی ا  راهبردهای  

در بسیاری ا  موارد فاقد عمق و ابر ذاری واقعی  هامشارکت، ا تیاردهی و توجه به کارکنان ارائه دهند، در حاوی که این اقدام

 تووأبیرمشووارکتی بوودون    هایههای آمو شی صوری، تشکیم جلسکنند ان، بر زاری دورههستند. بر ازاس اظهارات مشارکت

کارکنان و اعطای ا تیارات محدود و غیرمووؤبر ا   هایها، ایجاد زا وکارهای نمایشی برای دریافت نظر یریواقعی بر تصمیم

های انسانی در چنین شرایطی، توانمندزا ی بیش ا  آنکه به ارتلای واقعی ظرفیت  .روندشمار میجمله مصادیق این راهبرد به

آفرینی تحول ،ها ازتخراج شدراهبرد دییری که ا  داده .شود، ابزاری برای نمایش توجه مدیریت به کارکنان تللی میبینجامد

 را دارنوود، توولا  که ظاهری تحووول هاییها و ابتکارها، طرحبر ی مدیران با اجرای برنامه که  ها نشان دادنمادین بود. یافته

در بسیاری ا  موارد بووه تغییوورات   هابا این حال، این اقدام  .کنند تصویری ا  پویایی، نوآوری و تغییر در زا مان ایجاد کنندمی

 سووترده ا   ۀهای جدید، ازووتسادشوند. تمرکز بر رونمایی ا  طرحهای زا مانی منجر نمیها و رویهفرایندبنیادی در زا تارها،  

زووا ی تغییوورات محوودود ا  جملووه نمودهووای ایوون آمیز ا  دزتاوردها و برجستههای اغرا  زار    ۀمحور، ارائشعارهای تحول

 .شوندراهبرد محسوب می

منجوور  زوورمایۀ انسووانیتداوم مدیریت نمادین و راهبردهای ناشووی ا  آن، در نهایووت بووه فرزووایش ها  با ازتناد به یافته

کنند ان معتلوود بودنوود مدیریت نمادین شنازووایی شوود. مشووارکت  مهم  یکی ا  پیامدهای  عنوانبهای  فرزایش حرفه  .شودمی

ها و حسظ بر نمایش موفلیت  ،های عملکردی ازتوار باشندزا مانی بیش ا  آنکه بر واقعیت  هایها و اقدامهنیامی که تصمیم

شود. بر طبووق می  منجر  های دانشی در زا مانبه  روج نخبیان، ترک شغم و کاهش زرمایه  تدریجبه  ظواهر متمرکز شوند،

مووداوم بووا شووکاف   طوربووههنیامی که کارکنان  فرزایش هویتی یکی دییر ا  پیامدهای مهم مدیریت نمادین ازت.    ،هایافته

پیوند هویتی آنووان بووا حرفووه و زووا مان تضووعیف  تدریجبهشوند، های مدیریتی مواجه میهای زا مانی و نمایشمیان واقعیت

دهند و میان آنچووه ای ا  دزت میهای حرفهها، ازتانداردها و آرمانارتباط  ود را با ار     تدریجبهکارکنان  د. در واقس  شومی

کردند کووه کنند ان بیان میمشارکت  . به عبارتیشودشکاف ایجاد می  ،رودبه آن باور دارند و آنچه در عمم ا  آنان انتظار می

ابزاری برای تحلق اهووداف نمایشووی و حسووظ  عنوانبهای ار شمند، بلکه زرمایه  عنوانبهدر بر ی شرایط، کارکنان  ود را نه  

 .کنندتصویر مطلوب زا مان تللی می

 گیریبحث و نتیجه

حسووظ  کووه رودشوومار موویبهها ار شمندترین دارایووی زووا مان  زرمایۀ انسانیهای امرو ی،  در محیط پیچیده و پویای زا مان

بووا ایوون حووال،  شووود.می محسوبتحلق اهداف زا مانی  بسیار مهم ا  اوزامات  ،هاآن  هایای و توانمندیانییزه، هویت حرفه

های ار شوومند در بسووتر بر ووی رویووه  ۀ، فرزایش تدریجی این زرمایشودمیکمتر توجه  به آن  ها  آنچه در بسیاری ا  زا مان

هایی ازت کووه ا رچووه در . مدیریت نمادین ا  جمله پدیدهکردصورت آشکار مشاهده  به  توانرا نمی  مدیریتی ازت که آبار آن

اما در صووورت  ؛محیطی کمک کند هاییی به انتظار وپازختواند به کسم مشروعیت، بهبود تصویر زا مانی و مدت میکوتاه

تواند تداوم این وضعیت می  زا د.می   یری شکاف میان  ستار و عمم زا مانی را فراهمشکم  ۀواقعی،  مین  هایغلبه بر اقدام
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منجوور شووود. ا  ایوون  زرمایۀ انسووانیبه فرزایش ،اعتماد کارکنان را تضعیف و ابزارانیاری را در آنان تلویت کند و در نهایت  

ابعوواد پنهووان و کمتوور  تووا بووود در بسووتر موودیریت نمووادین  زرمایۀ انسانیپژوهش حاضر تبیین اویوی فرزایش  هدف  منظر،  

 ،هووادر تحلیم داده  .کندی  های دووتی واکاو یری آن را در زا مانو زا وکارهای شکم  زا دشده این پدیده را آشکار  شنا ته

های دووتووی همووواره در معوورض زووا مان ،هووابود. بر مبنای یافتووه  ی بسیار مهمفشارهای زیازی و نهادی یکی ا  شرایط علّ

مطاوبات متعددی ا  زوی نهادهای بالادزتی، با ییران زیازی و محیط نهادی قوورار دارنوود. در چنووین شوورایطی، و    انتظارات

، به اتخاذ کنندیی به فشارهای بیرونی، بیش ا  آنکه بر اصلاحات واقعی تمرکز  وپازخان و نسعذیمدیران برای جلم حمایت  

و   شووودمی رفتن زا مان ا  اهداف اصیم  ووود  تدریج موجم فاصلهاین وضعیت به.  کنندرویکردهای نمادین  رایش پیدا می

عووداوتی و احسوواس بی  ایوون اموورکنوود.  های رزمی زا مان مواجووه میهای کاری و روایتکارکنان را با تعارض میان واقعیت

و ازوومیت و موواین   (2023)  شوزتسال و همکاران  .کندمی  کمک  زرمایۀ انسانیبه فرزایش    ،معنایی را تلویت و در نهایتبی

افزایش فشارهای زیازی و انتظارات محیطی، مدیران را به ازووتساده ا  زووا وکارهای که    بیان کردند ود    ۀ( در مطاوع2024)

ها یافتووه ،. ا  طرفووییابوودهای عملی افزایش میشکاف میان ادعاهای زا مانی و واقعیت  ،کند و در نتیجهنمایشی ترغیم می

شنا ته شوند. این نیا  به مشووروعیت، در   وپازخ و  کارآمد  فردیعنوان  به  تمایم دارندهمواره    ،که مدیران  حکایت ا  آن دارد

 معطوووف دهد که بیش ا  آنکه به تغییرات واقعی و بهبودهووای بنیووادینزمت اقداماتی زو  میبسیاری ا  موارد مدیران را به

، مدیریت نمادین به ابزاری برای کسم، تلویت موقعیتیارائه تصویری مطلوب ازتوار ازت. در چنین    و  باشد، بر نمایش تعهد

ی دارد.  وانهم (2022) و د وبینسکا یانیشسسکیو  (2021)کینگ  با نتایج پژوهش    این امرشود.  و حسظ مشروعیت تبدیم می

ان، به ازتساده ا  زا وکارهای نمووادین روی نسعذیدر رازتای حسظ مشروعیت و اعتبار  ود نزد  مدیرانکنند که آنان بیان می

ها نشووان داد یافتووه  ازووت.زووالاری  شده در این پژوهش، ضعف شایستهای شنازاییترین شرایط  مینهیکی ا  مهم.  آورندمی

بوور مبنووای معیارهووای غیرتخصصووی و ملاحظوواتی غیوور ا    شووغلیهای  ها، ارتلاهووا و تخصوویص فرصووتهنیامی که انتصاب

شووود. در چنووین فضووایی، کارکنووان  یرد،  مینه برای  ستر  مدیریت نمادین فراهم میای صورت میهای حرفهشایستیی

د و در نندارای  کنندهنلش تعییندر موفلیت شغلی    ،کنند که تلا ، تخصص و عملکرد واقعیاین برداشت را پیدا می  تدریجبه

توووان می هووا. با ازتناد به یافتووهها و ملاحظات زیازی ا  اهمیت بیشتری بر وردارندملابم، عواملی همچون روابط، وابستیی

یووا حسووظ   هاابر دانستن انتلادی نظیر ترس ا  پیامدهای اظهار نظر، بیدلایلبههای دووتی، کارکنان  در بر ی زا مان  که   ست

، با  وردهای انتلادی کاهش موقعیتیکنند. در چنین  های واقعی زا مان  ودداری میموقعیت شغلی، ا  بیان مسائم و چاوش

 شوند. این وضووعیت  مینووه را بوورای تووداوم موودیریت نمووادین فووراهمهای موجود مواجه میو مدیران کمتر با واقعیت  یابدمی

اقدامات نمایشی و ظاهرزا انه بدون مواجهه بووا که  شود  موجم می  ، یرا نبود صدای انتلادی و ضعف نظارت درونی  ؛زا دمی

  شکم  یرد.عملکرد مطلوب زا مانی  عنوانبهچاوش جدی،  

ها نشووان داد یافتووهشنازایی شد.    رمدا لهیکی ا  عوامم    عنوانبه  ،در پژوهش حاضر ادراک شکاف میان شعار و عمم

های واقعووی و رویووه  هاشووده بووا اقوودامو شعارهای اعلام  هابیشتری میان ار     ۀفاصل  ،های دووتیکه هرچه کارکنان زا مان

های اقوودامشووود. در چنووین شوورایطی، کارکنووان توور میزا مان احساس کنند،  مینه برای تلویت آبار مدیریت نمووادین فراهم

کننوود. ایوون رفتارهایی نمایشی و ظاهرزووا انه تسسوویر می  عنوانبههای واقعی برای بهبود، بلکه  تلا    عنوانبهرا نه    مدیریتی

. نتایج این شودمی  زرمایۀ انسانیادراک موجم تضعیف باور به صداقت زا مان و تشدید پیامدهای منسی مدیریت نمادین بر  
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 ی دارد. آنووان ازووتدلال وووانهم (2013کوویم و وئووون )و  (2019اشناکنبر  و همکوواران )  ،(2026آمو  )ی  هابخش با یافته

اعتمادی، بوودبینی و شده را تضعیف و پیامدهایی نظیر بی، مشروعیت ادراکمدیرانناهماهنیی میان  ستار و عمم کنند که می

یکی ا  راهبردهووای اصوولی   ،های پژوهش نشان داد که مدیریت تصویر زا مانییافته.  کاهش تعهد کارکنان را به همراه دارد

کننوود ا  های دووتی، مدیران توولا  می واهانه ازت. در زا مانمدیران در مواجهه با فشارهای محیطی و اوزامات مشروعیت

ان را مدیریت کنند. این یافته بووا نسعذی، برداشت  تصویری مطلوب ا  عملکرد زا مان  ۀها و ارائزا ی موفلیتطریق برجسته

ها بوورای حسووظ مشووروعیت و ی دارد. آنان نیز نشان دادند که زا مان وانهم  (2022و د وبینسکا )  یانیشسسکی  پژوهشنتایج  

توووان  یرند. ا  این منظر، موودیریت تصووویر زووا مانی را میان، ا  راهبردهای مدیریت برداشت بهره مینسعذیکسم حمایت  

یکووی دییوور ا   ،هووابووا توجووه بووه یافتووه .ترین زا وکارهای مدیریت برداشت در بستر مدیریت نمادین تللی کووردیکی ا  مهم

های دووتی تلا  . بر ی مدیران در زا مانازتمحوری نمایشی  در پژوهش حاضر، عداوت  مورد ازتساده مدیرانراهبردهای  

 ،حلیلووتدر    .ارائووه دهنوود   ووود  هایی همچون عداوت و برابری، تصویری عادلانه ا  نظام موودیریتیبر ار     تأکیدکنند با  می

شووود. ایوون م مییبوودتعداوت بیش ا  آنکه به یک اصم عملیاتی تبدیم شود، به ابزاری برای کسووم ملبوویووت و مشووروعیت 

امووا در صووورت تووداوم فاصووله میووان ادعاهووای   ؛ان ایجوواد کنوودنسعذیتواند برداشت مثبتی در میان  مدت میراهبرد در کوتاه

 .افزایش بدبینی کارکنان منجر  واهد شدبه های زا مانی،  محور و واقعیتعداوت

. ازووت  در بسووتر موودیریت نمووادین  زرمایۀ انسانیفرزایش  مهم  فرزایش شنا تی یکی ا  پیامدهای    ،حاضر  ۀدر مطاوع

کنوود. در کارکنووان را تضووعیف می  ۀهووای شوونا تی و  لاقانوو ظرفیت  توودریجبههای دووتووی،  تداوم مدیریت نمادین در زا مان

های جدیوود ایده ۀکارکنان برای یاد یری، ارائ ۀاصلی بر نمایش عملکرد و حسظ ظواهر زا مانی باشد، انییز تأکیدشرایطی که 

هایی همچون کاهش  لاقیت، افت یاد یری، محدود شدن یابد. در نتیجه، زا مان با پدیدهو مشارکت در نوآوری کاهش می

دهوود ی دارد کووه نشووان می وووانهم (2020زون هیون )شود. این یافته با نتایج پژوهش  پردا ی مواجه مینوآوری و فلر ایده

 دهد. می  کاهش و نوآوری کارکنان را   لاقیتهای زا مانی مبتنی بر رفتارهای نمادین و غیرواقعی، توان محیط

شووود.  منجر تواند به فرزایش عاطسی کارکنان در زا مان دووتیمی همچنین نتایج  ویای آن ازت که مدیریت نمادین

اعتمووادی،  یری احسازوواتی نظیوور زوور ورد ی، بیموجم شکم  تدریجبههای دووتی،  مدیریت نمادین در زا مانکار یری  هب

واقعووی زووا مان شووکاف  هایشود. هنیامی که کارکنان میان شعارها و اقدامناامیدی و فرزود ی روانی در میان کارکنان می

شووود. در و زطح تعهد و دوبستیی شغلی آنان تضووعیف می  یابدمیکنند، اعتماد آنان به مدیران و زا مان کاهش  مشاهده می

 هووایبا نتایج پژوهش امرشود. این و  مینه برای برو  فرزایش عاطسی فراهم می  رودمینتیجه، انرژی روانی کارکنان تحلیم  

ی دارد کووه نشووان  وووانهم  (2021کینووگ )و    (2017فیا و  اجوواک )،  (2013کیم و وئون )  (،2025)  1و پاوماموریراکنسیساو  

تواند به کاهش اعتماد، تضعیف تعهد کارکنان و افزایش احسازات منسووی و فرزووود ی میمدیران  دهند رفتارهای نمادین  می

وضوووح مشوواهده های پووژوهش بهفرزایش رفتاری ا  دییر پیامدهای مهم مدیریت نمادین بود که در داده.  روانی منجر شود

تمایووم  توودریجبهشوووند، های رزمی مواجه میهای زا مانی و روایتشد.  مانی که کارکنان بارها با ناهماهنیی میان واقعیت

جای اظهووار نظوور، ، زووکوت زووا مانی بووهموووقعیتیدهنوود. در چنووین  ود را برای مشارکت فعال در امور زا مان ا  دزت می

کنوود. ایوون رفتارهووا نوووعی واکوونش پذیری ظهور پیدا میجای مسئوویتتساوتی بهجای تلا  مضاعف و بیکاری پنهان بهکم

 وووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
1. Conceoção & Palma-Moreira 
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و عملکرد   هاها و مشارکت آنان بر تصمیمها، دید اهکنند تلا  تدافعی کارکنان در برابر محیطی ازت که در آن احساس می

موودیریت نمووادین در زووطح دیوودنی  توان با تاب عینی و  ندارد. ا  این رو، فرزایش رفتاری را می  چندانی  تأبیر  واقعی زا مان

 ،یدانووش نظوور ۀتوزووع بوورعلاوه ،مطاوعووه نیوو ا جیشده، نتاارائه  یپژوهش و اویو  یهاافتهیبا توجه به  .  رفتار کارکنان دانست

ها در زووا مان  زوورمایۀ انسووانی  شیفرزا  تیریو مد  یریشییپ  ،ییدر شنازا   ذارانازتیو ز  رانیمد  یبرا  ییراهنما  تواندیم

 .شودیارائه م ریشرح  پژوهش حاضر به یتیریمد یها و کاربردهادلاوت نیترمهم رو،نیا فراهم آورد. ا 

 

 ؛نینماد تیریمد یری شکم یهانهیمنظور کاهش  مبه ،رانیمد  یدر انتصاب و ارتلا  یزالارستهیازتلرار نظام شا •

 ؛اعتماد کارکنان تیشعار و عمم و تلو انیکاهش شکاف م یبرا ،یتیریمد یی وپازخو   یزا مان تیشساف شیافزا •

 ؛یفرهنگ زکوت زا مان فیمنظور تضعبه  ،یری میمشارکت کارکنان در تصم ۀتمرکز قدرت و توزع کاهش •

 ؛یشینما فلط  یدزتاوردها یجابه  زنجیدنیو   یواقع یهابر شا ص تأکیدعملکرد با   یابیدر نظام ار  یبا نیر •

 ؛ناباوغ یمنظور کاهش آبار فرهنگ زا مانبه ،و اصلاح مستمر یریاد ی ،یریپذتیفرهنگ مسئوو تیتلو •

عووداوت و تحووول   ،یتوانمندزووا   ۀدر حووو   یواقعوو   هایو تمرکز بر اقوودام  تیریدر مد  یشینما  یا  راهبردها  زیپره •

 ؛یزا مان

 ،یزشوو یانی ،یعوواطس ،یشوونا ت شیبا هدف کوواهش فرزووا  زرمایۀ انسانیحسظ    یبرا  رانهیشییپ  یهابرنامه  یطراح •

 .کارکنان یتیو هو  یاحرفه  ،یرفتار

 های دووتووی در قاوووم موووارد ذیووم ارائووهکاربردی برای مدیران و زا مان  هایدر نهایت با توجه نتایج پژوهش پیشنهاد

 .شودمی

 کاربردی مبتنی بر عوامل علی هایپیشنهاد

 ا  عوامووم اننسعوو ذیادراک  تیریو مد رانیحسظ وجهه مد ت،یکسم مشروع  یتلا  برا  ،یازیز  یفشارها  نکهیبا توجه به ا

 ،یی وپازووخ  یهووابووا ازووتلرار نظام  یدووتوو   یهازا مانکه    شودیم  شنهادیهستند، پ  نینماد  تیریمد  یری شکم  بسیار مهم

را  نینموواد  یرفتارهووا  یری شووکم  یهانووهی م  ،یری میدر تصووم  یرتخصصوو یغ  هایهو کاهش مدا ل  یانظارت حرفه  تیتلو

ا  غلبووه  توانوودیم ،عملکوورد یواقع جیدر قبال نتا رانیمد یی وپازخو  یتیریمد یهافراینددر  تیشساف نیمحدود کنند. همچن

 .کند یریجلو  یزا مان  هایمیبر تصم یشینما  هایهملاحظ

 یانهیزم  طیبر شرا یمبتن یکاربرد هایشنهادیپ

 یابیوو ار  یهووانظام یدووتوو  یهازووا مان کووه  شووودیم  شوونهادیپ  ن،ینماد  تیریمد  تیدر تلو  یانهی م  طیتوجه به نلش شرا  با

 یبووا طراح  ،نیزووو  دهنوود. همچنوو   یواقعوو   جینتووا  یابیوو زمت ار به  ،یظاهر  یهاها و شا صبر  زار    تأکیدعملکرد را ا   

و اصوولاح  یری میکوواهش تمرکووز تصووم ،یزا مان تیشساف شیفزاا ،یستییشا یبر مبنا  رانیمد  یانتصاب و ارتلا  یهافرایند

 .کند فیرا تضع نینماد تیریمد یری شکم یبسترها تواندیم  ،کیبوروکرات  یهاهیرو
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 گربر عوامل مداخله یمبتن یکاربرد هایدشنهایپ

 دیشووعار و عمووم در تشوود  انیوو قدرت و ادراک شکاف م  ۀ  یادناباوغ، فرهنگ زکوت، فاصل  یتوجه به نلش فرهنگ زا مان  با

زووا نده و مشووارکت   یبا  وردهووا  ۀآ اد، ارائوو   یو و سووت  یلا م برا  یبسترها  رانیمدکه    شودیم  شنهادیپ  ن،ینماد  تیریمد

ا  فرهنووگ  تیو حما ییاجرا هایبا اقدام یاعلام یهاازتیو ز  هاوعده  یزوزا هم  نیکنند. همچن  فراهمکارکنان را    یواقع

 .کند یریجلو  یشینما یداده و ا   ستر  رفتارها شیاعتماد کارکنان را افزا تواندیم ،یریانتلادپذ

 بر راهبردها یمبتن یکاربرد هایشنهادیپ

 ینیآفرتحووول  ،یزووا مان  ریتصووو  تیریموود  ن،ینموواد  یتوانمندزا   ،یشیهمچون عملکرد نما  ییراهبردها  ییتوجه به شنازا  با

 یابربخش ها،تیموفل شیو نما یرزا یتمرکز بر تصو جایبهها زا مانکه  شودیم  شنهادیپ  ،یشینما  یمحورو عداوت  نینماد

تحلق  زانی دمات، م تیسیزنجش ک یبرا ینیع  یهاشا ص  یدهند. طراح  ارقر  یابیار   یرا مبنا  یتیریمد  یهابرنامه  یواقع

با   یشیاقدامات نما  ینییزیا  جا  تواندیم  ،تحول  یهابرنامه  یواقع  جیو نتا  یتوانمندزا   یهابرنامه  یابربخش  ،یعداوت زا مان

 کند. یریجلو   یاصلاحات واقع

 امدهایبر پ یمبتن یکاربرد هایشنهادیپ

 ،زوورمایۀ انسووانی  یتیو هووو  یاحرفووه  ،یزشیانی  ،یرفتار  ،یعاطس  ،یشنا ت  شیبر فرزا  نینماد  تیریمد  یامدهایتوجه به پ  با

 یادوره  یابیوو را ازووتلرار دهنوود. ار   زوورمایۀ انسووانیمسووتمر زوولامت    شینظووام پووا  یدووت  یهازا مانکه    شودیم  شنهادیپ

و قصوود   یاتعلووق حرفووه  ت،یوو  لاق  ،یزا مان  یریاد یکارکنان،    رکتمشا  ،یشغل  ز  یانی  ،یمانند اعتماد زا مان  ییهاشا ص

 رانهیشووییپ  هایهمدا ل  ۀنیو  م  آوردمیرا فراهم    زرمایۀ انسانی  شیفرزا  یها ودهنیام نشانه  ییترک  دمت، امکان شنازا

 .کندیم جادیرا ا  یو اصلاح

باشوود.   یمطاوعووات آتوو   زووا نهی م  توانوودیهمراه بود کووه م  ییهاتیها با محدودپژوهش  ریهمانند زا  زیپژوهش حاضر ن

انجووام  ن،یمحدود بودنوود؛ بنووابرا یدووت یهازا مان رانیو مد  یکنند ان پژوهش به  بر ان دانشیاهمشارکت  کهنینخست، ا

 تیوو قابل شیو افووزا  هاافتووهی  یبه غنووا  تواندیم  ،هازا مان  ریو زا  یبخش  صوص  رانیبا مشارکت کارکنان، مد  آتیمطاوعات  

منظور بووه یمطاوعات طوووو یاجرا رو،نیا شد؛ ا  ی ردآور یملطس  مان کیپژوهش در  یهاداده ،دومکمک کند.   هاآن  میتعم

 نیوویپووژوهش بوور تب  نیوو تمرکز ا  ت،ی. در نهاشودیم  شنهادیدر  ذر  مان پ  زرمایۀ انسانی  شیفرزا  راتییو تغ  ییایپو  یبررز

 یرهبوور  ریوو نظ  لیر،یو تعوود  یانجیوو م  یرهاینلش متغ  یبررز  ن،یبود؛ بنابرا  زرمایۀ انسانی  شیو فرزا  نینماد  تیریمد  یاویو

 یپژوهشوو  ۀحووو  نیتوزعه ا یرا برا یدیجد یهاافق  تواندیکارکنان، م  یآورو تاب  یعداوت زا مان  ،یاعتماد زا مان  ،یا لاق

 فراهم زا د.

 منابع

مشوارکت  هزوا ی نلشوه را اوزامات بومی(. 1404) زام دویری، مرضیه و نامدار،  ینم  ؛اووانی، زیدمهدی  ؛ابراهیمی کیازری، حمیدرضا

 . 32-1(، 4)2، های انسانیار یابی و رشد زرمایه ،ش عمومی ایرانخانسانی در نوآوری با  ب سمناب
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های کارآفرینانوه در شورکت زورمایۀ انسوانی ۀ(. طراحوی مودل توزوع1404بنای شاهی، مریم؛ عزیزی، محمد و کواملی محمودجواد )

  .89-49(، 4)17، های مدیریت منابس انسانیپژوهشاومللی، بنیان بیندانش

ت علموی ئوبر اشتیا  اعضوای هی  مؤبر(. رصد عوامم  1398پور، آرین؛ واعظی، رضا )پورفراشاه، افسانه؛ پورعزت، علی اصغر؛ قلیدهلان

 .35-5(، 46)12، های مدیریت عمومیپژوهشهای دووتی ایران، دانشیاه

های منوابس بنودی ریسوک(. شنازایی و اووویت1401آبادی، مصطسی؛ قرآنی، زیدفرامر  و دهنوی، زجاد )روایی، زلطنت؛ وطسی جلال

 . 130-112(، 4)12، مطاوعات منابس انسانیبر عملکرد زا مان،  مؤبرانسانی 

مطاوعوات منوابس ی امودادی، ها(. شنازایی با آفرینی منابس انسانی در زوا مان1404پیوزته، علی اکبر و بهلووی، نادر )  ؛شیخی، ابراهیم 

  .137-118(، 4)15، انسانی

 یری ا  مبوانی (. طراحی اویوی ارتلای ارتباطات زا مانی با بهره1403، زیدطه حسن؛ فلیهی، ابواوحسن و دانش فرد، کرم الله )نانییر

 .121-93(، 52)4، مطاوعات رفتار زا مانی را، رفتار زا مانی مثبت

 ۀبر اهداف قوانون برناموه هسوتم توزوع  زرمایۀ انسانی(. طراحی مدل توزعه  1403ندیمی، اکرم؛ چناری، علیرضا و ایمانی، محمدنلی )

  .61-36(، 3)14، مطاوعات منابس انسانیکشورن رویکرد توزعه اقتصاد دیجیتال، 

ای ادراک شوده بور عوداوتی رویوهبی  توأبیر(.  1399شمی، زیدازماعیم و نعامی، عبوداوزهرا )ها  نوری بمرین، شهرام؛ ارشدی، نسرین؛ 

 . 138-113(، 98)29 مطاوعات مدیریت )بهبود و تحول(،بهزیستی زا مانی، 
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