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Abstract: One of the negative phenomena of organizational behavior is the 

marginalization of employees in the context of organizational life. This 

phenomenon, as an example of the unfavorable side of the organizations, has many 

negative consequences on the dependent variables of organizational behavior and 

ultimately the productivity and performance of the organization. Managing and 

controlling this phenomenon in the organization depends on understanding the 

process of employee’s marginalization. The purpose of this research is to help to 

understand this phenomenon better and more by identifying the process model of 

employee’s marginalization in the organization. In this research, conducted with 

structural-interpretive modeling and in one of the public organization at oil 

industry, a process model of this phenomenon was designed using the narratives 

and stories of people who have experienced the mentioned phenomenon in this 

organization. The participants of this research were 15 employees who were 

selected by the purposeful sampling method and their narratives and lived 

experiences about marginalization were identified and presented in the form of a 

marginalization model. Based on the results of the antecedents of marginalization 

and using structural-interpretive modeling, a process model of employee 

marginalization and its different levels was presented. The model indicates that 

neglecting the nature of the job, the presence of authoritarian managers, 

politicization of the organization, anti-elitism, and so on ultimately lead to the 

marginalization of the employees of the organization. 
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 نیاست. ا یسازمان یِکارکنان از متن زندگ شدنراندههیحاشها بهدر سازمان یرفتار سازمان یمنف یهادهیاز پد یکی: چکیده

 تیو درنها یوابسته رفتار سازمان یرهایبر متغ یاریبس یمنف یامدهایها، پاز چهره زشت سازمان یعنوان مصداقامر، به
 شدنراندههیحاشبه ندیدر سازمان در گرو فهم فرا دهینکوه دهیپد نیا نترلو ک تیریارد. مدو عملکرد سازمان د یوربهره

کارکنان در سازمان به فهم بهتر  شدنراندههیحاشبه یندیفرا یالگو ییپژوهش آن است تا با شناسا نیکارکنان است. هدف ا
 رانیا یدولت یهااز سازمان یکیو در  یریتفس-یارساخت یشناسپژوهش که با روش نیکمک کند. در ا دهیپد نیا شتریو ب

مذکور را  دهیسازمان پد نیکه در ا یافراد یهاو داستان هاتروای در در صنعت نفت انجام شده است؛ تلاش شد تا با دقتّ
نفر از  15پژوهش  نیکنندگان ا. مشارکتردگی قرار بحث ارائه شود و در دست دهیپد نیا یندیفرا یاند الگوتجربه کرده

 ییشناسا شدنراندههیحاش ها درباره بهآن ستهیز و تجربه هاتیهدفمند انتخاب و روا یریگبودند که با روش نمونه یکارکنان
و با استفاده از  شدنراندههیحاشبروز به یندهایشایحاصل از پ جنتای اساسارائه شد. بر شدنراندههیحاشو در قالب مدل به

 یالگو حاک نیکارکنان و سطوح مختلف آن ارائه شده است. ا شدنراندههیحاشبه یِ ندیفرا یالگو ،یریتفس یرساختا یابیمدل
از حد به  شیو توجه ب یافتیاقتدارگرا، نبود تناسب کار و حقوق در رانیوجود مد ،یشغل تیبه ماه یتوجهیاز آن است که ب
کارکنان  شدنراندههیحاشعوامل به نتریمهم هجملافراد در سازمان از یگرفتن تجربه و سابقه کار دهیو ناد یمدارک دانشگاه

 یزندگ یِسازمان از متن اصل ستهیرانده شدن کارکنان شا هیحاشعوامل به به گریبر د یدر سازمان است که با نفوذ و اثرگذار
 .شودیمنجر م یسازمان
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 مقدمه

زندگی سازمانی نوعی زندگی آمیخته با متن و حاشیه است. گاهی کارکنان سازمان در متن این 
در سازمان را ادراک  1شدنراندهحاشیهشوند. بهمیزندگی و در برخی موارد در حاشیه آن قرار داده 

 ,.Ferris et alدانند )فرد از نادیده گرفته شدن از سوی سرپرست یا همکار در محیط کار می

دلیل استفاده تواند از سوی همکاران یا سرپرستان و حتیّ گاهی به(. چنین احساسی در فرد می2008
 ;Hitlan et al., 2009ه شخص قادر به فهم آن نیست )ای خاصی ایجاد شود کاز زبان محاوره

Hitlan & Harden, 2004ی هادر سازمان گویندشدگی نیز میطردشدن که به آن راندهحاشیه(. به
 یبرخ جیارتباط، نتا نیا در(. Wang & Liu, 2013) شده است متعارف و شناخته یاهدیپد امروزی
 اندرا تجربه کردهشدگی سازمان طرد یسوم اعضا دو باًیکه تقر دهندینشان م هاپژوهش

(O’Reilly et al., 2014)تواند شامل اجتناب از تعامل راندن افراد در محیط کار میحاشیه. به
، «اعتنایی کردنبی»، «سرد برخورد کردن»ها باشد. اصطلاحاتی مانند چشمی یا دوری از آن

شدن راندهحاشیهمعنا با مفهوم بهانند مصادیقی همتونیز می« نادیده گرفتن»و « محلیّ کردنبی»
ساز وقوع تواند زمینهشدن در هریک از اشکال مختلف خود میراندنحاشیهو طردشدگی باشند. به

 ,Hitlan et al., 2003; Ferris et al., 2008; Scottرفتارهای انحرافی در محیط کار باشد )

مدیریت به خطر بیندازد. هنگامی  عنوان پایانسازمانی را به وری و عملکردرو بهره( و از همین2007
اند؛ خود را عضوی که افراد احساس کنند از سوی سرپرست یا همکاران خود در سازمان طرد شده

 ,.Leung et alدهند )های خود را با سازمان کاهش میدانند و در نتیجه همکاریاز سازمان نمی

رصت تعامل اجتماعی را کاهش دهد که برای تواناسازی افراد در تواند ف( که این امر می2011
کند ها ضروری است. این موضوع زمانی اهمیتّ بیشتری پیدا میبرآورده ساختن نیازهای روانی آن

است و کار تیمی مستلزم  گیری افزایش پیدا کردهطور چشمکه بدانیم امروزه، کار گروهی و تیمی به
(. از آنجا که Sundstrom et al., 2000ط اثربخش با همکاران است )تعامل اجتماعی و ارتبا

 تواندمی (Eisenberger et al., 2003) است یای دردناک و منفواقعه گرانیشدن از سوی دطرد
، همچنین (.Heaphy& Dutton, 2008) بگذارداثر  نیز کارکنان یو جسمان یبر سلامت روان

 توجه و با کنندیکمتری را تجربه م یاجتماع تیحما گرانیبا د هسیدر مقا شوندیکه طرد م افرادی
 تواندیم یطیشرا نیچن زا است؛استرس طیبرای مبارزه با شرا یمنبع مهم یاجتماع تیحما نکهیبه ا

                                                                                                                                        
 نیرجمه شده است. در ات «شدنراندههیحاشبه»و « شدن یمنزو» ،«طرد شدن» رینظ ییهابه واژه یدر متون فارس Marginalize یسیواژه انگل . 1

ذهن متبادر  دررا  یسازمان لیتحل اسیدر مق هیحاش-متن هینظر یدر نظر گرفته شده است تا تداع یسیواژه انگل نیا یبرا« شدنراندههیحاشبه»پژوهش، معادل 
 کند.
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 ی،اجتماع تیحما تنهاشدن نه(. بالاخره، طردHobfoll, 1989)کند  دیرا تهد کارکنانسلامت 
 ییاعتنایبا ب تواندیکه م ییفشارزا طیمانند شرا بردیم نیاز ب زیرا ن تیتر حمابلکه اشکال محسوس
  (.Graen & Uhl-Bien, 1995) شود دیاز سوی همکاران تشد

کمک خواهد کرد تا با  یو رهبران سازمان رانیدر سازمان به مد شدنراندهحاشیهبه دهیفهم پد
 نیرساندن احداقلبه در راستای را یسازلتحو یراهبرد یهاآن اقدام لیو دلا هاشهیر ییشناسا

شدن کارکنان در راندهحاشیهارائه الگوی فرایندی پیشایندهای به. رندیکار گدر سازمان به دهیپد
ترین عوامل بروز پدیده دهد که با مهمسازمان به مدیران سازمان این امکان را می

توجه به اولویت هر متغیر و میزان نفوذ آن بر شدن از منظر کارکنان آشنا شده و با راندهحاشیهبه
و با ظهور  های بروز این پدیده در سازمان جلوگیری کردهتر شدن انگیزهمتغیرهای بعدی از عمیق

شدن در سازمان راندهحاشیهها اقدامات پیشگیرانه را انجام دهند و از گسترش بهاولین نشانه
های جانبی به گیری از تحمیل هزینهموقع و پیشبه جلوگیری کنند. آگاهی مدیران موجب اقدام

وجود آمدن این پدیده های گذشته به مصادیق و دلایل بهچند در پژوهشسازمان خواهد شد. هر
شده است، اما ادبیات پژوهشی در زمینه اتخاذ نگاه فرایندی به این پدیده دارای  در سازمان توجه

سازمان  کیکه در  یافراد یهاو داستان هاتیروا یبررس پژوهش با نیدر اخلأ است. بنابراین، 
سازی و سطوح مختلف آن با استفاده از مدل یندایفر یاند الگورا تجربه کرده دهیپد نیا یدولت

از آن است  یها حاکپژوهش رمرو گرفته است.بحث قرار  در دستو  شده ارائه تفسیری -ساختاری
شده و غافل در حوزه سازمان  یداخل یهاپژوهش یرنظ یمبان رد شدنراندههیحاشمفهوم بهاز که 

مقوله  تیّباتوجه به اهم ی،. از طرفاندکرده از آن یو فهم جامع یاقدام به واکاو یاندک یهاپژوهش
پژوهش حاضر  ،اجتماعی – یانسان دهیپد نیا یامدهایو پ یسازمان یدر فضا شدنراندههیحاشبه

 1ی دولتیهاشگاهیاز پالا یکیدر  را مفهوم نیا یپژوهتیروا کردیرو کاربستدر تلاش است تا با 
 دیدر تول ینقش پررنگ کیبزرگ و استراتژ یشیمجموعه پالا کیعنوان که بهکند  یکشور بررس

تجربه زیسته پژوهشگران این پژوهش در سازمان مذکور حاکی از وجود  دارد. یمحصولات نفت
موضوع خود را در قالب  شدن در آن است که همینهراندحاشیهمصادیق سردشدگی و به

های شغلی و کاهش تعهد سازمانی و نیز کاهش سرمایه اجتماعی شرکت و مشارکت نارضایتی
های سازمانی نشان داده است. بنابراین، در این پژوهش با تمرکز بر شناسایی پیشایندها و زمینه

شدن کارکنان در راندهحاشیهست تا درباره فرایندِ بهشدن تلاش شده اراندهحاشیهوجود آورنده بهبه
 سازمان بحث شود. 

                                                                                                                                        
 .شده است یسازمان خوددار نیاز ذکر عنوان ا یبررس در دست به درخواست سازمانو بنا  یموضوع پژوهش تیبا توجه به حساس    1
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
 هاییمشخط موجود در ساختار و یسازمان قواعدکه هنجارها و  اندافتهیدر هاافراد در سازمان
جو  ینوعی، اخلاق جو .شوندیمدر پرتو فرهنگ سازمانی  وجود آمدن جو کاریسازمان باعث به

های سازمانی و دارای نتایج اخلاقی ها و سیاست، روشهایمشکنندة خطکاری است که منعکس
است. کارکنانی که احساس کنند جو اخلاقی مثبت بر سازمان حاکم است روابط و تعاملات سازمان 

 ,Martinشود )ها میدانند و این موضوع باعث افزایش رضایت و تعهد آنخویش را عادلانه می

(. در نقطه مقابلِ ادراک جو اخلاقی مثبت در سازمان، جو اخلاقی منفی قرار دارد که به بروز 2006
شود. تبدیل سازمان به ابزار سلطه یکی از این پیامدهای منفی غالب چهره زشت سازمان منجر می

قق منافع جای اینکه سازمان ابزاری عقلایی برای تحشدن آن در سازمان است. در این شرایط به
های خاص را به بهای تواند ابزاری برای سلطه تلّقی شده که تحقق اهداف گروههمگان شود؛ می

گری های سلطه(. تبعات بروز ویژگیMorgan, 1997کند )وارد آمدن هزینه بر دیگران دنبال می
 کنند. شود و کارکنان آن را تجربه میدر سازمان در متن زندگی سازمانی دیده می

شدن راندهحاشیهمثابه ابزار سلطه، بهی از مصادیق چهره زشت سازمان و از وجوهات سازمان بهیک
افراد در سازمان است. بروز این پدیده در قبال کارکنان شایسته با پیامدهای بیشتری همراه خواهد 

حضور  شدن کارکنان شایسته به نرخ بالای ترک خدمت یا ادامهراندهحاشیهبود. عدم کنترل به
ایشان با انزوا و سکوت سازمانی منجر خواهد شد. ترک خدمت کارکنان با آشفته کردن عملیاتی 

ها تأثیر ها بر آنهای مالی بیشتر به سازمانهای تیمی، عملکرد و تحمیل هزینهمانند پویایی
خود تا  سازی کارکنان(. هر سازمان برای آموزش، تربیت و آمادهSaif Harhara, 2015گذارد )می

کند و با از دست دادن نیروهای های بسیاری را صرف میدهی و کارآیی مطلوب هزینهمرحله بهره
دست آمده ها تلاش بهشود که طی سالمی هاییها و تجربهارزشمند متحمل از دست دادن مهارت

را به مدیریت های بسیاری استعداد آسیب(. از دست دادن کارکنان با1391و همکاران،  است )رسولی
کند. این امر خود باعث بروز استعداد در سازمان وارد کرده و سازمان را در آینده از استعداد تهی می

بینی شدن کارکنان در سازمان امکان پیشراندهحاشیهشود. با کنترل پدیده بهناکارآمدی شغلی می
ت که کنترل این پدیده با اس گیری بسیاری از پیامدهای بعدی محقق خواهد شد و روشنو پیش

پذیر است. مرور پیشینه پژوهشی حاکی از شدن کارکنان در سازمان امکانراندهحاشیهفهم فرایند به
شدن و در قالب مفاهیم طردشدگی و انزوا در راندهحاشیهبرانگیز بهآن است که به موضوع بحث

عنوان تمرکز بر اثر طردشدگی  با وهشیپژدر  (2019)و همکاران  1تو شده است. مثلاً، سازمان توجه
بر  که طردشدگی در محل کار دریافتند -شناختی اجتماعی دگاهید کی - تیّدر محل کار بر خلاق

                                                                                                                                        
1. Tu 
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 یخودکارآمد ها نشان داد کههمچنین پژوهش آن. گذاردمی ریتأثصورت منفی بهکارکنان  تیّ خلاق
خود نشان دادند  پژوهشدر  زین (2018)ن و همکارا 1دارد. کوان منفی رابطه طردشدگیکارکنان با 

ها در و مشارکت آن یافهیدسترسی کارکنان به منابع وظ کاهش که طردشدگی در محل کار با
 تیحما نی. همچنگذاردمی ریصورت منفی تأثکارکنان به تیّخلاق سطحبر خلاقانه  یندهاایفر

 جاهانزب .دارددر محل کار  را دشدگیطربر منفی  آثار گرلیتعد ریعنوان متغشده بهدرک سازمانی
 ریتأث یفرد نیانحراف ب بر عنوان چگونه طردشدگی در محل کاربا پژوهشیدر  (2017) 2یماو فات
طردشدگی در محل  که سکوت تدافعی و خستگی عاطفی نشان دادند انجیینقش م -گذارد می

سکوت تدافعی  ریدو متغ نیهمچن. کارکنان دارد یفرد نیبر انحرافات ب یکار اثر مثبت و معنادار
پژوهش در ( 2019) و همکاران 3. ووکنندمی فایا انجییارتباط نقش م نیدر ا زیو خستگی عاطفی ن

 - واردانتازه 4ییمحل کار و رفتار آوا در طردشدگی - کندمرا ساکت می یدیعنوان ناامبا خود
 یازهاین قیطر وارد ازکارکنان تازه ییآوا رفتار نشان دادند که طردشدگی در محل کار اثر منفی بر

شناختی روان یازهایدر رابطه طردشدگی و ن فتگییخودش ریعلاوه متغدارد. به تیشناختی رضاروان
 کند. ا میفیرا ا گرلینقش تعد تیرضا

 آثار) کارکنان عملکرد جیعنوان طردشدگی در محل کار و نتابا پژوهشیدر  (2015) 5کوان و ژانگ
کارکنان به منابع، اطلاعات  ابییدست نشان دادند که طردشدگی در محل کار (شناختیروانعملی و 

کاهش  زیها را نآن تیّو خلاق یعملکرد کار جهیدهد در نتها را کاهش میدرونی آن زشیو انگ
عنوان طردشدگی در محل کار و سکوت با پژوهشی (2016) و همکاران 6یکورزیسدهد. جمی

نشان دادند که طردشدگی در محل کار بر  - سازمانی تیهو انجیینقش م -ی ستارکارکنان در پر
سازمانی  تیهو یگرانجییاثر مهمچنین است.  رگذاریتأث مارانیب منییسکوت پرستاران نسبت به ا

ند که طردشدگی در هست معتقد زین (2009)و همکاران  7یتلان. هتأیید شده است زیرابطه ن نیدر ا
. شودمی کارکنان یشهروندی کاهش رفتارها باعث ارتباطات سازمانی کردن تلمحل کار با مخ

آن است.  یامدهایاز پ زین هابتیغ شیاز حد، ترک محل کار و افزا شیب یرهایخأت نیهمچن
 دهد.می شیت سازمانی را افزاکوکرده و س جادیدانش اختلال ا میتسه یندهاایفر در علاوهبه

                                                                                                                                        
1. Kwan 

2. Jahanzeb & Fatima 

3 .Wu 

لاق اط یاعتراض اصلاح ینوعبه ییاز اعتراض به امور(. رفتارآوا یفرار از مسائل قابل اعتراض است )حالت یجاجانبه، بههمه رییتغ یهرگونه تلاش برا« آوا».  4

 .کنندیم انیو نظرات خود را ب دهیبهبود سازمان، ا یفرصت برا کی صیبا تشخ یتیکه کارکنان در زمان نارضا شودیم
5. Zhang & kwan 

6. Gkorezis 

7 .Hitlan 
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 و فرایند عناصردلایل،  در فهم یمدل جامع که دهدیمپژوهش نشان  نهیشیپ یبررس
و تنوع  دهیچیبزرگ با ساختار پ یدر سازمان ویژهبه یکارکنان در بافت سازمان شدنراندههیحاشبه

ها این پدیده را و بیشتر پژوهش نفت انجام نشده است شگاهیپالا ریمتنوع نظ یو کار یفرهنگ
 بنابراین،. اندبا سایر متغیرهای رفتار سازمانی بررسی کرده ارتباط عنوان نوعی متغیر پژوهشی و دربه

 شدنراندههیحاشو به شدگیطرد ستهیز یهاو تجربه تیروا یتا ضمن بررس استدر پژوهش بر آن 
 و فرایند عناصردلایل، داشته و  دهیپد نیبه ا قیعم ینفت، نگاه شگاهیپالا کیکارکنان در 

 شدنراندههیحاشبه یو الگو ییشناسا اتیروا نیسازمان را از دل ا نیادر  شدنراندههیحاشبه
 کند.ارائه سازی ساختاری تفسیری با استفاده از مدلکارکنان را 

 

 شناسی پژوهشروش
شدن کارکنان در سازمان راندهحاشیهکه در آن مدل به شودمیاین پژوهش در ادامه پژوهشی انجام 

(. در 1401همکاران،  و یق و پسایندهای آن ارائه شده است )موسویدر قاموس پیشایندها، مصاد
 یهااز نظر فلسفه پژوهش در زمره پژوهش ،یادیاز نوع بن یریگسواز نظر  حاضر که پژوهش

از نظر  ،یپژوهتیاز نوع روا یاز منظر استراتژ ،ییاز نوع استقرا کردیاز نظر رو ،یانتقاد میپارادا
ه از نوع مصاحبه انجام شد اطلاعات یو با روش گردآور یمقطعکصورت تو به یفیهدف توص

های بروز واقع در حکم دلایل و زمینهشدن کارکنان که درراندهحاشیهاست؛ توالی پیشایندهای به
 1ساختاری -یابی تفسیریشناسی مدلاین پدیده در سازمان است به رویکردی فرایندی و با روش

های این پژوهش از نوع کیفی و کمیّ هستند که نتایج تحلیل دهشود. داواکاوی و تحلیل می
پژوهی و روایتپژوهش  یاستراتژ( با 1401های کیفی در مقاله دیگری )موسوی و همکاران، داده

شدن کارکنان احصا شد که کارکنان از تجربه راندهحاشیهها و روایاتی ارائه و مدل بهبر پایه داستان
اصلی گردآوری  های سازمانی شیوهها و داستاندر روایت اند. دقتّنقل کرده زیسته خود در سازمان

(، مدل مفهومی 1(. شکل)1395و همکاران، صارم  پژوهشی است )اصغریاطلاعات در روایت
( 1401دهد که در پژوهش موسوی و همکاران )شدن کارکنان در سازمان را نشان میراندهحاشیهبه
شمار وهش حاضر در تداوم پژوهش مذکور و درواقع مکمل آن پژوهش بهدست آمده است. پژبه

بندی و رابطه بین های کمیّ پژوهش در بخش ساختاری، سطحمنظور تحلیل دادهآید که بهمی
شدن کارکنان تحلیل شده و در بخش تفسیریِ آن، به تفسیر و راندهحاشیهعناصر پیشایندهای به

 شود.می سازمانی کارکنان توجههای اشاره به روایت تبیین رابطه بین این سطوح با
 

                                                                                                                                        
1. Interpretive Structural Modeling (ISM) 
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 (1401شدن کارکنان در سازمان )موسوی و همکاران، راندهحاشیه: مدل به1شکل 

 انیب« کارکنان شدنراندههیحاشعناصر مشترک به»عنوان با ندهایشایپژوهش در مرحله پ یهاافتهی
هستند )موسوی و سازمان  نیکارکنان در ا شدنراندههیحاشعوامل به نیترواقع مهمکه در اندشده

شدن راندهحاشیهتعیین سطوح مختلف این عناصر و ارائه الگوی فرآیند به (. برای1401همکاران، 
تفسیری استفاده شده است. این روش را  -کارکنان در سازمان از روش معادلات ساختاری

متغیر  16شناسی از منظور اجرای این روشمعرفی کرد. به 1974سال  در 1بار وارفیلدنخستین
( این 1شدن کارکنان در سازمان بودند. جدول )راندهحاشیهواقع پیشایندهای بهاستفاده شد که در

ای از کننده که تجربه زیستهمشارکت 60اساس مصاحبه با دهد. این جدول برمتغیرها را نشان می
پژوهشی در پژوهش موسوی و همکاران دن در سازمان داشتند و به کمک روایتشراندهحاشیهبه

                                                                                                                                        
1 .Warfield 

سقف و محدودیت در حقوق 

 پرداختی

 خانواده –تعارض کار 

 رابری جنسیتیناب

 مذهبی –های فرهنگی تفاوت

 توزیع ناعادلانه مزایا

سن بازنشستگی بالا و عدم توجه به 

 سختی کار

 کاری در سازمانسیاسی

 سکون شغلی و عدم توجه به نوآوری

 بطالت اجتماعی

 کاهش تعهد عاطفی

 کاهش تعهد نگرشی

 کاهش تعهد رفتاری

 بطالت فردی

 اشتباهات عمدی

 ترک خدمت مجازی

 استعفای عاطفی

عناصر مشترک 

رانده شدنحاشیهبه
 های مخربالعملبروز عکس

کاهش روابط تبادلی با کیفیت بالا با 

 سازمان

 وقفه و استراحت طولانی

 زیر کار درروی

 انتقاد از سازمان

 ایکاهش عملکرد زمینه

 ایکاهش عملکرد وظیفه

 غیربومی ستیزی

عدم ادراک حمایت مدیران نفتی 

 ارکناناز ک

 نظام ارزشیابی ناکارآمد

 گراییمدرک

 گرنادیده گرفتن کارکنان مطالبه

 زدگی شغلیفلات

 مدیران غیرمتخصص و اقتدارگرا

توجهی به ستیزی و بیتخبه

 نخبگان

 رانده شدنحاشیهبه

تعارضات افقی و 

 عمودی

 نافرمانی مدنی

 نارضایتی شغلی

تفاوتی بی

 سازمانی

انزوا و طرد شدن 

 زماناز سا

کاهش رفتارهای 

شهروندی 

 سازمانی

اعتنایی به کار و بی

 محل کار

 بدبینی سازمانی

 کارمند نامرئی

سالاری عدم شایسته

 در سازمان

احساس کارمند درجه 

 دو در سازمان

افزایش نرخ غیبت و 

 مرخصی استعلاجی

ظاهربینی 

 سازمانی

تفاوتی بی

 سازمانی

گرایش به 

 جوییانتقام

فرسودگی 

 هیجانی

مقاومت 

اعتراضی 

 مصلحانه

سکوت 

 سازمانی

جو غیررقابتی 

کشی در وقت

 سازمان

ریاکاری و طفره 

 رفتن از کار

عدالتی بی

 سازمانی

احساس انزوای 

 اجتماعی

انزوا و طرد شدن 

 از سازمان

 ترک سازمان

 پیامدها

 مصادیق پسایندها پیشایندها
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 یسازمان دولت کیکارکنان  ، بخشی ازپژوهش شده اینمیدان بررسی. دست آمده است( به1401)
در سازمان تجربه شدگی را و طرد شدنراندههیحاشبه یمختلف هایروشکه به  در صنعت نفت است

ای که به شیوه شود اقرارکنندگان پژوهش لازم است انتخاب مشارکت یچگونگ حید. در توضانکرده
 یهادانشگاه لانیالتحصکارکنان نخبه و فارغ انیاز م هیاول کنندگانمشارکت هدفمند و قضاوتی

، تخصص و متناسب با سنوات خدمت هاآن یشغل شرفتیکه مراتب پ ندانتخاب شد رانیمعتبر ا
 یهاییمتناسب با توانا گاهیاز جا یترنییمراتب پابه یشغل گاهیو در جاود عملکردشان پیش نرفته ب

کنندگان مشارکت یمذکور بوده و از سو یهایژگیو یکه دارا یکارکنان امهخود قرار داشتند. در اد
 انتخاب شدند. یبعد یهاعنوان نمونهبه شدندمی دییو تأ یمعرف زین هیاول

 شدن کارکنانراندهحاشیهی بهندیشایپ یرهایمتغ :1جدول

 شماره رمتغی شماره رمتغی

 عدم ادراک حمایت مدیران نفتی از کارکنان
 1 سقف و محدودیت در حقوق پرداختی 9

 2 خانواده -تعارض کار  10 ستیزیغیر بومی

 3 نابرابری جنسیتی 11 نظام ارزشیابی ناکارآمد

 4 مذهبی –های فرهنگی تفاوت 12 زدگی شغلیفلات

 5 توزیع ناعادلانه مزایا 13 گراییمدرک

 گرنادیده گرفتن کارکنان مطالبه
سن بازنشستگی بالا و عدم توجه سختی  14

 کار
6 

 7 کاری در سازمانسیاسی 15 مدیران غیر متخصص و اقتدارگرا

 8 سکون شغلی و عدم توجه نوآوری 16 توجهی به نخبگانستیزی و بینخبه

 
 هیکه در مصاحبه اول ینفر از نخبگان 15 (SSIM)ی ساختار یخودتعامل سیماتر لیمنظور تشکبه

صورت قضاوتی انتخاب گیری هدفمند غیر احتمالی و بهو با استفاده از نمونه پژوهش مشارکت داشته
شده اشراف و شناخت کامل داشتند خواسته مشخص یرهایو نسبت به موضوع و متغ شده بودند

 بامطابق  Vو  A  ،X  ،Oو با حروف  سیماتر کیرا در  رهایغمت نیا نیشد تا ارتباط ب
تن از خبرگان منابع  5های اولیه در حضور سپس ماتریس .کنندشده مشخص ارائه یهادستورالعمل

انسانی سازمان با یکدیگر تطبیق داده شده و موارد مشابه عیناً در ماتریس خودتعاملی ساختاری 
ی که اختلاف نظر وجود داشت با اجماع نظر روابط نهایی تعیین شد نهایی منتقل شدند و در موارد

جای حروف، ماتریس به 1و  0گذاری اعداد دست آمد. با جایو ماتریس خودتعاملی ساختاری به
دست آمد. دسترسی اولیه حاصل و پس از سازگار ساختن این ماتریس، ماتریس دسترسی نهایی به

 kبه  jو  jبه  iاگر  ترتیب کهترایایی بین عوامل بررسی شد بدینماتریس  منظور سازگار کردنبه
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بندی متغیرها و رسم سطح (.Jitesh Takkar, 2007منجر شود ) kبه  دیبا iآنگاه  ؛شدمنجر 
شدن کارکنان راندهحاشیهنمودار با استفاده از ماتریس دسترسی نهایی انجام شد و الگوی فرایندی به

اساس نواحی مربوط به متغیرها نیز رسم و بر MICMACهمچنین نمودار در سازمان ارائه شد. 
 تحلیل شدند.وچهارگانه این نمودار متغیرها تجزیه

 های پژوهشاعتبارسنجی یافته
باشد تا بتواند دقتّ در فرایند و تناسب محصول نهایی  اعتمادطور کلی پژوهش کیفی باید قابل به

( چهار معیار را برای بررسی میزان اعتبارپذیری پژوهش کیفی 9851) 1لینکلن و را نشان دهد. گوبا
ها در کنند که این معیارها همراه با اقدام پژوهشگران در اطمینان از محقق شدن آنمطرح می

 ( نشان داده شده است.2جدول )
 : اعتبارپذیری پژوهش2جدول

 معیار ارزیابی شرح اقدام

پژوهشتتگر و  یاز ستتو لیها و تحلداده نیب یبرگشتتت¬و¬تعامل رفت وستتتهیپژوهش، پ یط
مستتلّط به ابعاد موضتتوع  دیکنندگان و استتاتگروه نخبگان انجام شتتد که عمدتاً از مشتتارکت

امر بهره برده شتتد.  نیمجرب به ا دیاز تجارب استتات زین یپژوهش بودند. در بخش کدگذار
داف پژوهش و منابع پژوهش، اه نهیشتتتیپ ،ینظر یمبان ،یاهمطالب کتابخان هیکل ن،یهمچن

شتتد. انجام و نگارش  دییمجرب انتخاب و تأ دیبا مطالعات گستتترده و مشتتورت با استتات زین
مجرب و گروه نخبگان مستتلّط به ابعاد موضتتوع  داستتاتی نظارت با گام¬به¬گام زیپژوهش ن
 .انجام شد

قبول قابل 

 بودن

مشابه  یهاکه در سازمان یانسانبا دو متخصص منابع  هاافتهی یریپذاز انتقال نانیاطم یبرا
 دییتأ شانیشد و ا فکری¬بودند مشورت و هم تیمشغول فعال بررسی ¬با سازمان در دست

 .کردند

 پذیریانتقال

 یهاادداشتی ات،یروا یسیو بازنو یصوت یهاپژوهش اعم از مصاحبه اتیمراحل و جزئ همه
 ضبط و ثبت کنندگانمشارکت با شده¬انجام یهایحاصل از مطالعه اسناد مربوطه و همکار

مراحل مربوط به  ریو ستا یتعامل سماتری به دادن شتکل به مربوط ¬مراحل ن،همچنی. شتد
 .انجام شد یخاص تیبا دقتّ و حساس یریتفس و یساختار یابیبخش مدل

قابلیت 

 اطمینان

ضبط دق علاوه سجام داخل اتیجزئ قیبر ثبت و  با در  زین جینتا یو درون یدر تمام مراحل، ان
 یذهن یایبرداشت درست از دن دییکنندگان پژوهش و تأمشارکت یبرا جیقرار دادن نتا اریاخت
 .شد دهیها سنجآن

 تأییدپذیری

 

                                                                                                                                        
1. Guba & Lincoln 
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شده چند مصاحبه نمونه انتخاب شد و های انجامبرای محاسبه پایایی بازآزمون از میان مصاحبه
دند. روش بازآزمایی برای ارزیابی ثبات شده در دو فاصله زمانی با هم مقایسه شکدهای مشخص

رو است که تجربه و حافظه کدگذار بر رود ولی با این اشکال روبهکار میگر بهکدگذاری پژوهش
تواند تأثیر گذاشته و به تغییر در قابلیت اعتماد منجر شوند. کدهایی نتایج حاصله از آزمون مجدد می

عنوان غیر توافق مشخص وان توافق و کدهای غیر مشابه باعنکه در دو فاصله زمانی مشابه بودند به
عنوان نمونه پایایی به این صورت است؛ در این پژوهش سه مصاحبه به محاسبهاند. روش شده

ارائه شده  4اند و نتایج در جدولاند و با فاصله زمانی سی روز مجدداً کدگذاری شدهانتخاب شده
است قابلیت  %60است و این مقدار بیشتر از  %89ی بازآزمون است. با توجه به اینکه میزان پایای

 شود.اعتماد کدگذاری تأیید می
 

 
 

 : محاسبه پایایی بازآزمون3جدول 

 مصاحبه تعداد کل کدها تعداد توافقات تعداد عدم توافقات درصد پایانی آزمون

97% 8 44 90 1 

83% 6 32 78 2 

88% 5 39 88 3 

 کل 256 115 19 89%

 

 

 های پژوهشافتهی

مطابق جدول زیر  1متغیر نشان داده شده در جدول  16ماتریس خودتعاملی ساختاری با استفاده از 
 تشکیل شد.
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 یریتفس یخودتعامل سیماتر: 4جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1 1 V O O V A O O X O O O O O O O 

2  1 A X A A O O A A O A O O O O 

3   1 O X O X O O A X V O O A X 

4    1 V O X O O X X V O O A O 

5     1 A X O A X A V X X A X 

6      1 O O V O O V O O V V 

7       1 O O V V V V V X V 

8        1 O O A O V V A X 

9         1 A O X O X A A 

10          1 X V O O A O 

11           1 V A A X X 

12            1 A A A A 

13             1 O A O 

14              1 A V 

15               1 V 

16                1 

 
ماتریس دسترسی  Aو  X  ،V  ،Oجای نمادهای گذاری اعداد صفر و یک بهدر مرحله بعد با جای

 آمد.دست اولیه به
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 هیاول یدسترس سیماتر: 5ولدج

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

2 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

3 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 

4 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 

5 0 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 1 

6 1 1 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 

7 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 

8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 

9 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 

10 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 

11 0 0 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 

12 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 

13 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 

14 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 

15 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

16 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1 

ماتریس دسترسی اولیه حاصل شد.  در مرحله آخر، ماتریس دسترسی نهایی، پس از سازگار کردن
 .نیز در ردیف و ستون آن مشخص شده است متغیرهمچنین میزان نفوذ و وابستگی هر 

 
 

 یینها یدسترس سیماتر :6جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
قدر

ت 

 نفوذ

1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 1 11 

2 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 7 

3 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

4 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 
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 یینها یدسترس سیماتر :6جدولادامه 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
قدر

ت 

 نفوذ

5 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 16 

7 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

8 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 9 

9 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 12 

10 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 14 

11 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

12 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 7 

13 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

14 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 14 

15 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 

16 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 
قدرت 

وابست

 گی
8 

1

5 

1

4 

1

5 

1

6 
1 

1

4 

1

2 

1

5 
14 14 16 10 15 11 14  

 
شود. هر سطح هنگامی اساس ماتریس دسترسی نهایی تعیین سطح متغیرها انجام میبر

ها شود. مجموعه ها برابر با مجموعه خروجیشود که اشتراکات مجموعه ورودیشناسایی می
شود. برای تعیین مجموعه متقدم آن جزء منتهی میها شامل اجزایی از سیستم است که به ورودی

داری دهنده خطوط جهتهای این ستون نشان1شود. تعداد هر جزء ستون مربوط به آن بررسی می
ها نیز شامل اجزایی از سیستم است که از آن شود. مجموعه خروجیاست که به آن جزء وارد می

ربوط به هر جزء سطر مربوط به آن را باید بررسی گیرد. برای تعیین مجموعه متأخر ممی جزء نشئت
شود. پس داری است که از آن جزء خارج میدهنده خطوط جهتهای این سطر نشان1کرد. تعداد 

ها برای هریک از متغیرها تعیین های ورودی و خروجی اشتراکات این مجموعهاز تعیین مجموعه
ها کاملاً مشابه باشند در بالاترین سطح از رک آنشود. متغیرهایی که مجموعه خروجی و مشتمی

دهنده سطح منظور یافتن اجزای تشکیلگیرند. بهمراتب مدل ساختاری تفسیری قرار میسلسله
شود و عملیات مربوط بعدی سیستم اجزای بالاترین سطح آن در محاسبات ریاضی جدول حذف می
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شود. این عملیات بالاترین سطح انجام می به تعیین اجزای سطح بعدی مانند روش تعیین اجزای
دهنده کلیه سطوح سیستم مشخص شوند. در جدول زیر شود که اجزای تشکیلتا آنجا تکرار می

  اند.سطوح متغیرهای مختلف نشان داده شده

 

 

 

 

 ندیشایپ یرهایتغح سطو: 7جدول

 سطح متغیر

 1 زدگی شغلیخانواده، توزیع ناعادلانه مزایا، فلات -تعارض کار

نابرابری جنسیتی، عدم ادراک حمایت مدیران نفتی، نظام 
گر، ارزشیابی ناکارآمد، نادیده گرفتن کارکنان مطالبه

 توجهی به نخبگانستیزی و بینخبه

2 

 3 سکون شغلی و عدم توجه به نوآوری

کاری در سازمان، غیر مذهبی، سیاسی -های فرهنگیتفاوت
 ستیزیبومی

4 

 5 گراییحقوق پرداختی، مدرک سقف و محدودیت در

 6 مدیریت غیر متخصص و اقتدارگرا

 7 سن بازنشستگی بالا و عدم توجه به سختی کار

 
شدن کارکنان در این راندهحاشیهبه لدلاینمودار ساختاری متغیرهای پیشایند که عناصر و 

 ( ارائه شده است.2دست آمده به شکل )سازمان هستند باتوجه به سطوح به
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

77 

   
   
   
   
ن  

ارا
مک
 ه
 و
رم
صا
ی 
غر
ص
ی ا

عل
 

گو
ه ال
رائ
ا

 ی
رآ
ف

ی
ند

 ی  
به

ش
حا

هی
ده
ران

دن
ش

... 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ندیشایپ یرهایمتغ ISMگراف  :2شکل

 بب
سن بازنشستگی بالا و عدم 

 توجه به سختی کار

مدیران غیرمتخصص و  بب

 اقتدارگرا

 سقف و محدودیت در حقوق پرداختی گراییمدرک

 کاری در سازمانسیاسی

 غیربومی ستیزی مذهبی-های فرهنگیتفاوت

 سکون شغلی و عدم توجه به نوآوری

ارزشیابی 

عدم ادراک حمایت مدیران  ناکارآمد

 از کارکنان نفتی

نادیده گرفتن کارکنان 

 گرمطالبه

توجهی به ستیزی و بینخبه

 نخبگان

 نابرابری جنسیتی

 زدگی شغلیفلات توزیع ناعادلانه مزایا خانواده-تعارض کار
1 

2 

3 

4 

5 

6 
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( نشان 3نیز ترسیم و متغیرها با توجه به میزان نفوذ و وابستگی در شکل ) MICMACنمودار 
 داده شده است

 
 ندیشایپ یرهایمتغ MICMACنمودار  :3شکل

 
دارای چهار ناحیه است که هر ناحیه با توجه به میزان نفوذ و  3در شکل  MICMACنمودار 

در ناحیه خودمختار که قدرت نفوذ و وابستگی . ها و شرایط خاصی استوابستگی دارای ویژگی
اثر به سیستم در بین متغیرهای کمی دارد متغیری قرار نگرفته است. این بدان معنا است که متغیر بی

 ا وجود ندارد. م
سن بازنشستگی بالا و »و « سقف و محدودیت در حقوق پرداختی»در ناحیه نفوذ متغیرهای 

کم هستند که  وابستگیاند. این دو متغیر دارای نفوذ بالا و قرار گرفته« سختی کارعدم توجه به
« خانواده-رض کارتعا»ها بر سیستم دارد. در ناحیه وابسته متغیرهای نشان از تأثیرگذاری زیاد آن

اند. این دو متغیر تأثیرپذیری بالایی از سیستم داشته و در مقابل قرار گرفته« زدگی شغلیفلات»و 
گیرند که مانده هم در ناحیه پیوندی قرار میتأثیرگذاری کمی بر آن دارند. سایر متغیرهای باقی

یک از این متغیرها شاهد بروز وی هرترین تغییر رتأثیرگذاری و تأثیرپذیری بالایی دارند و با کوچک
 . تغییر در سیستم هستیم
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، میزان رضایت کارکنان از حقوق و مزایای دریافتی و وجود تناسب بین 3باتوجه به شکل 
های فرد با سازمان و همچنین توجه به تناسب بین ساختار شغلی و سختی کار با ها و ستادهداده

شدن در سازمان دارند. راندهحاشیهوذ زیادی در بروز پدیده بهسن افراد و توان فیزیکی ایشان، نف
جبران خدمات کارکنان، رضایت  تشویقیهای مالی و ها با اجرای برنامهشود سازمانپیشنهاد می

ریزی دقیق کارراهه شغلی برای افراد کارمندان خود را در این زمینه جلب کنند. همچنین با برنامه
کاری برای این افراد کاری در سنین بالا که امکان نوبتدر مشاغل نوبتویژه کارکنان شاغل به

 ها بکاهند.های دیگر استفاده و از میزان سختی کار آنبار خواهد شد از ایشان در بخشدشوار و زیان
بخش نفوذ از اهمیتّ بالایی در  ، کنترل متغیرهای3در شتتکل  MICMACباتوجه به نمودار 

شتتود رو پیشتتنهاد میشتتدن در ستتازمان برخوردار هستتتند. از اینراندهحاشتتیههکنترل بروز پدیده ب
های لازم را در راستای تناسب هرچه بیشتر بین ساختار شغل، سنوات ریزیمدیران سازمان برنامه

ستگی کارکنان انجام دهند. تعادل  ش ستگی و حجم کار با میزان درآمد و جبران خدمت بازن ش بازن
ستبین داده سازمان به خنثیادهها و  شده و های فرد با  سقف حقوق و مزایا منجر  سازی متغیر 

 برداشته شدن این سقف عدالت در جبران خدمات بازنشستگی را بیشتر خواهد کرد.

 

 گیری و پیشنهادهانتیجه
عنوان یکی از مصادیق چهره زشت شدن و طردشدگی در سازمان بهراندهحاشیهفهم پدیده به

دهنده آن ممکن است. در این پژوهش که در ادامه پژوهش کاوی دلایل و عناصر شکلسازمان با وا
شدن در راندهحاشیه( انجام شده است تلاش شد تا پیشایندهای بروز به1401موسوی و همکاران )

بندی این تفسیری واکاوی و تحلیل شود و توالی و سطح -شناسی ساختاریسازمان با روش
گیری بندی، فهم فرآیندیِ شکلشود. در ادامه با تفسیر این توالی و سطح پیشایندها نیز انجام

 گیرد.بحث و بررسی قرار می شدن در دستراندهحاشیهبه
شدن را راندهحاشیهپیشایندی به متغیرهایبندیِ ( که توالی و سطح2اساس شکل شماره )بر

اند بیشترین تأثیر را قرار گرفته 6و  7 تر یعنی سطوحدهد؛ متغیرهایی که در سطوح پاییننشان می
تواند در سایر متغیرها نیز تغییر بر سایر متغیرها داشته و سازمان با اعمال تغییر بر این متغیرها می

متغیر شدن کارکنان در سازمان بردارد. بنابراین، راندهحاشیهایجاد کند و گام مثبتی در کاهش به
تأثیرگذارترین متغیر در « سختی کارو عدم توجه بهسن بازنشستگی بالا »یعنی  7سطح 

توان آید. با کمی تأمل در ارتباط بین متغیرها میحساب میشدن کارکنان در سازمان بهراندهحاشیهبه
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توجهی سزای سن بازنشستگی بالا را در بسیاری از متغیرهای سطوح بالاتر دید. بیتأثیر مستقیم و به
ویژه در سنین بالا تناسب شرایط کار با سن و توان فیزیکی افراد به به حجم بالای کار و عدم

وضوح در گفتار شود. این موضوع بهموجب نارضایتی کارکنان از شرایط کاری خود می
 50ای برای خروج من از شیفت ندارد. من با سازمان برنامه»کنندگان قابل مشاهده است؛ مشارکت

وجود آمدن عوارض باعث به یکارنوبت«. کاری را ندارمشب ویژهتوان شیف و به دیگرسال سن 
جمله (. ازVan Drongelen et al., 2011; Wang et al., 2011شود )یبر سلامت م یاریبس

(، Wang et al., 2011; Machi et al., 2012به اختلال خواب ) توانیشده ماختلالات اثبات نیا
 ,.Suwazono et al., 2008; Yaggi et al) شار خونف شیو افزا یو عروق یقلب یهایماریب

و  ی(، مشکلات اجتماعRutenfranz et al., 1977) یاختلالات روان ،یشعوارض گوار (،2005
 ,.Viswanathan et alابتلا به سرطان ) سکیر شیافزا و (Harrington, 2001) یخانوادگ

2007; Hansen, 2001 مدت احتمال ابتلا به ضور طولانیسن بازنشستگی بالا و ح .کرد( اشاره
رفتن حاشیه دهد که به نارضایتی کارکنان و ترجیح بهکاری را افزایش مییک از عوارض نوبتهر
 شود.ها منجر میآن

از عوامل مهم و تأثیرگذار  زین« و اقتدارگرا متخصص ریغ رانیمد» یعن، ی6سطح  ریمتغ

ها سبک سازمان تیّاز عناصر مهم در موفق ییک .است سازمانشدن کارکنان در راندهحاشیهبه
 تیریمد ینشوند الگو بعاقلانه انتخا رانی(. اگر مد1393 شکیبا،) استها رهبری و توانمندی آن

 تواندیقدرت م عیعدالت در توز. (Gallagher, 2002) کندیسرعت در سازمان رشد مبه سالم ریغ
 تیّدر سازمان، خلاق یکار یکارکنان، اثربخش یشغل رفتار، تعهد و مشارکت زه،یانگ ت،یبر رضا

دلیل طراحی (. مدیران غیر متخصص بهLam et al., 2002) داشته باشد ریتأث رهیکارکنان و غ
دلیل سنوات خدمت بالا و بدون در نظر به مدت در سازمان و فقطشغل نامناسب و حضور طولانی

 یبرارو، رسند. از اینارج بالای مدیریتی میها به مدگرفته شدن میزان تخصص و صلاحیت آن
تنها با کنترل افراد است  ییو گو آورندیم گرانیخود رو به کنترل د یتخصص یجبران کمبودها

 زانیسازمان به م رانیاعمال کنترل مد زانیدست آورند. مخود را در سازمان به تیهو توانندیکه م
در  یکمبود دانش تخصص طورنیهم خود و همو عدم درک و ف شیها با خوبودن آن گانهیب

باشد  شتریب شیفقر دانش و شناخت از خو نیوابسته است و هرچه ا یتیریو مد یفنّ  یهانهیزم
رئیس »؛ خود دارند انیو سلب قدرت از اطراف یکنترل یبه اعمال رفتارها یشتریب لیتما رانیمد

بیه و تشویق افراد را در انحصار خودش نگه انسانی و ابزارهای تنمنطقه ما کلیه اختیارات منابع 
. «ام ندارمزیرمجموعه تر هیچ ابزاری برای کنترل کارکنانعنوان یک مدیر پایینداشته و من به

 میمستق ریصورت غافراد به یو مال یدر نظام شغل یبا افراط در توجه به مدراک دانشگاه رانیمد
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ممکن  متیبه هر ق یب مدارک بالاتر دانشگاهو کس ییگراکارکنان سازمان را به سمت مدرک
ها حتماً باید مدارک بالای دانشگاهی داشته باشی، مهم برای احراز برخی از پست»؛ اندسوق داده

با  نیهمچن. «نیست از کجا و با چه کیفیّتی فقط باید مدرک بگیری تا صاحب آن پست شوی
روزانه بالا رفته و  یانجام کارها یراسطح انتظار کارکنان ب یمدراک دانشگاه زانیم شیافزا

عملاً سازمان از کارکنان  و دانندیخود نم گاهیرا در شأن و جا نییسطح پا یکارکنان انجام کارها

 .شودمی متخصص ریکرده غ لیو پر از کارکنان تحص یساده خال
-کارکنان اطراف خود به تحمای کسب و عضو-روابط رهبر لیبا تشک متخصص ریغ رانیمد

امر  نیدارند. هم شیخو تیریبه مد دنیبخش تیخود و مقبول یهادر پوشش ضعف یسع یوعن
که فرض  یرهبر یهاهیاز نظر یاریخلاف بس. برشودیم شانیفساد در عملکرد ا جادیباعث ا

که رهبران  دهدیعضو نشان م-تعامل رهبر هینظر ؛دارند روانیبا پ یکسانیرهبران رفتار  کنندیم
به  تیریمد لیتما. (Chen & Son, 2014) کنندیمتفاوت عمل م اریبس روانیه پاغلب نسبت ب
 ایناعادلانه مزا عیدر سازمان و توز یکاریاسیاز کارکنان باعث بروز س یبرخ یخدمتجبران خوش

کسانی که رابطه فراکاری و نزدیک با مدیران دارند صاحب امکانات و مزایای بیشتری »؛ شودیم
بر  یمبن شگاهیپالا رانیمد دگاهید نیهمچن. «شودها لطف میر از دیگر افراد به آنشوند و بیشتمی

 ریغ دهیدر سازمان باعث بروز پد یبوم ریو عدم توجه به کارکنان غ یتمرکز بر کارکنان بوم
 یبه کارکنان بوم ژهیتوجه و ربازیشرکت از د رانیمد دگاهیدر سازمان شده است. د یزیستیبوم

 دگاهید نیا رندهیگمیتصم و رگذاریتأث یهادر پست یبوم رانیتسلسل حضور مد لیدلبهبوده است و 

 .است پیدا کرده تدام
 نیخود را دارند و به هم یو صتتندل گاهیاز دستتت دادن جا میهمواره ب متخصتتص ریغ رانیمد

بخش  گذاشتتتتن کارکنان نخبه کنار نیگر و منتقد و همچنگرفتن کارکنان مطالبه دهیبا ناد لیدل
 هیرا دارند و سا شانیا یو صندل گاهیجا یبرا دیتهد لیحذف کرده که پتانس ی رااز کارکنان یمهم

و  گاهیجا یبالقوه برا یداتیستتتازمان، نخبگان را تهد رانی. مدکنندیم جادیخود ا یراب یآرامشتتت
ترل و در کن یقشتتر از کارکنان ستتع نیگرفتن و کنار گذاشتتتن ا دهیو با ناد دانندیپستتت خود م

شتن آننگه فیضع شجوی علم»؛ ها دارنددا سهمیه بنیاد ملّی وبا وجود اینکه دان صنعت بودم و با 
نخبگان وارد سازمان شدم از همان بدو استخدام من را زیردست کسانی گذاشتند که سطح پایین 

نقش  زیگر نکارکنان مطالبه یاز طرف. «ها غیر قابل انکار بودستتتواد و تخصتتتص و کارایی آن
سوت سوت کنندیم فایزن را اکارکنان  شا یزنکه با  شتباهات مد یو اف ضعف و ا باعث  رانینقاط 

توجه سازمان  رهیاز دا رانیمد نیواسطه همبه زیکارکنان ن نیا ،رونی. از اشوندیم شانیا ییرسوا
ش سوده تاهکو بارانیعلاوه بر آثار ز رانیمد نی. اشوندیرانده م هیخارج و به اجبار به حا مدت با فر
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 یبروز رفتارها قیستتازمان از طر یبقا دیباعث تهد توانندیطول زمان م در یانستتان کردن منابع

  .(Fathollahi & Pouraghajan-Hosseini, 2017) شوند تیریمدسوء لیدلناهنجار به
به  یلیتما یدیو تول یاتیعمل یهاتخصص در بخش نداشتن لیدلبه متخصص ریغ رانیمد

با افراط  رانیمد نی. اکنندیم یدور یو چالش دهیچیپ یدر روند کار ندارند و از کارها رییتغ جادیا
 اریموانع بس جادیو ا یطلبکنواختیخود به  تیریمد در دستسازمان  تیو هدا اتیجزئ نییدر تع

 یتعمد یجهتوی. بشوندیدر سازمان م یعملاً باعث مرگ نوآور رینوآور و خطرپذ ارکنانک ریدر مس
 نیب یگذاراز کارکنان نوآور و عدم فرق یعمل تینوآورانه و عدم حما یهاو طرح هاشنهادیبه پ

 یهاو طرح هادهیا انیخود را به ب لیکه کارکنان به مرور تما شودیکارکنان فعال و ساکن باعث م
نجام کارهای نوآورانه علاقه زیادی به ا»؛ گرفتار شوند یسازمان یاز دست داده و در دام روزمرگ نو

هایی که ارائه دلیل عدم استقبال سازمان از طرحمدت بهو بهبود عملکرد سیستم داشتم، اما در دراز
گونه مسائل امتیازات و مزایای دادم و مشاهده همکارانی که بدون درگیر کردن خود در اینمی

 «.کردند عملاً ناامید و خسته شدمبیشتری از من دریافت می
عدم  نیو همچن یو فرهنگ یمذهب یهاتیبه کارکنان اقل یتوجهیبا ب متخصص ریغ رانیمد

 مذهبی -یفرهنگ یهاو تفاوت یتیجنس یتوجه و اعتماد به بانوان نقش و حضور خود را در نابرابر
جو سازمان  یریگدر شکل یانکار قابل ریسازمان نقش پررنگ و غ کی رانی. مددندهینشان م

 یو مذهب یفرهنگ یهاو تفاوت یتیجنس کیبه تفک یآن اعتقاد رانیکه مد یمانازدارند. در س
 یبرا کسانی یدیکه کارکنان آن با د کندپیدا میشکل  یاگونهبه زیجو غالب سازمان ن ؛ندارند

سازمان  رانیو عملکرد مد ییاجرا یهااستیهمه همکاران خود ارزش و احترام قائل نباشند. س
 شانیا گاهیقرار گرفته و نسبت به حقوق و جا تیاقشار از کارکنان در اقل نیکه ا شودیباعث م
های من ندارد و به صرف زن بودن من همیشه کارهای سازمان توجهی به توانایی»شود؛ اجحاف 

ارزیابی عمکرد کارکنان نیز . «سپاردام را به من میساده و نامرتبط با تخصص و مدرک تحصیلی
کننده عملکرد کارکنان را منصفانه ارزیابی های ارزیابیاگر نظامسازمان است.  جزء اختیارات مدیران

عباسکار روند )به اهعنوان نیروی قوی انگیزشی در سازمانتوانند بههای پاداش میکنند نظام
دچار خطاها و  زین ایمزا عیتوز ی،ابیمنصفانه نبودن نظام ارز لیدل(. به1375 مهروژان، و زادگان

کارکنان عدالت را  نیب ایمزا عیارشد سازمان در توز رانیاست و مد رانیمد یشخص یهایریگسو
ها هرگز طی این سال»؛ کنندیم عمل یو انفراد یکاملاً خودرأ زین نهیزم نینکرده و در ا تیرعا

ار شود. هرچقدر بهتر کنفهمیدم که ارزیابی سالانه شغلی ما بر چه اساس و متر و معیاری انجام می
دلیل تأثر از سن که به زین یسازمان یهاپست عیتوز ندایفر. «کردم امتیاز کمتری کسب کردم

های محدود و کم سازمان مواجه است، با بازنشستگی بالا با ترافیک و تراکم متقاضیان در پست
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 یغلش یزدگفلات دهیپد دیتشد بهسازمان،  ستهیو شا قیناعادلانه اجحاف در حق کارکنان لا عیتوز

 .منجر شده استدر سازمان 
 یرهایاز متغ یاریبر بس یمثبت ریمتخصص و کاربلد تأث رانیبا انتخاب مد تواندیم سازمان

 ایکارکنان در سازمان را کنترل  شدنراندههیحاشبه لیدلا نیاز ا یاریسطوح بالاتر گذاشته و بس
و  اتیعمل آورد. تصمبه یریوگاز کارکنان جل یعیوس فیط شدنراندههیحاشو از به کند یخنث

در  ینقش پررنگ رانیبوده و مد رگذاریتأث اریسازمان بس ندهیو آ یدر روند حرکت رانیاقدامات مد
از  یاریبس ریمتغ نیکارکنان در سازمان دارند. با کنترل ا تیّو ادراک عدالت و اهم یشغل تیرضا
 لیاز دلا یادیبسا تعداد زشده و چه  یاساس راتییخوش تغسطوح بالاتر دست یرهایمتغ

 .شوندحذف  ای لیکارکنان در سازمان تعد شدنراندههیحاشهب

است. « سقف و محدودیت در حقوق پرداختی»و « گراییمدرک»شامل متغیرهای  5سطح 

 ویژههای اخیر، بههمواره در سازمان وجود داشته است، اما در سال معضلی است که« گراییمدرک»
گرایی و توجه افراطی سازمان به ته، میزان و نفوذ آن بیشتر شده است. مدرکدر ده سال گذش

رنگ شدن نقش سابقه و تجربه کاری در سرنوشت و اعتبار شدن و کممدارک دانشگاهی باعث بی
رو، کارکنان نیز نسبت به سابقه کار و تلاش برای انجام آینده شغلی کارکنان شده است. از این

توجه شده و کارکنان باتجربه دچار نارضایتی شغلی و ر طول دوران خدمت بیهرچه بهتر وظایف د
 گرایی در سازمان ملاک ارزیابی شایستگی افراد شده استشوند. مدرکعدالتی میادراک بی

رو، کارکنان ناخواسته وارد یک ماراتن اخذ مدرک ( از این1392 اکبری،علی و ملکان)ملک
هربار ترفیع مدرک با »شود؛ دانشگاهی نامعتبر روانه سازمان می دانشگاهی شده و سیل مدارک

ای ارزش و بار ارتقا پایه حقوق و سمت سازمانی فرد همراه است. مهم نیست مدرکی که گرفته
با افزایش میزان مدرک تحصیلی افراد سازمان «. شودعلمی دارد یا نه به هرحال شامل این مزایا می

های ک جایگاه شغلی افراد را ارتقا دهد که با توجه به محدودیتموظف است به نسبت آن مدر
زدگی شغلی سقوط سازمان در پست و جایگاه شغلی بسیاری از کارکنان به ورطه انجماد و فلات

کنند. همچنین، ارتقای مدارک دانشگاهی به افزایش پایه حقوق و در نتیجه افزایش حقوق و می
همین امر سرعت رسیدن کارکنان به دیوار سخت سقف حقوق شود که مزایای کارکنان منجر می

 دهد. و مزایا را افزایش می
سازی سازمان برنامه جایگزینی برای جبران مدارک دانشگاهی پایین کارکنان باسابقه و معادل

انگیزگی کارکنان باسابقه و تمایل سابقه با مدارک دانشگاهی ندارد و همین امر به نارضایتی و بی
شود. حال شدن در سازمان منجر میراندهحاشیهبه انزوا در سازمان و دوری از کار و ترجیح به ایشان

های مشخص معادل سنوات آموزشی و آنکه در صورتی که سازمان سابقه کاری افراد را در بازه
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مدارک دانشگاهی در نظر گرفته و مطابق با قوانین تعدیل مدرک دانشگاهی برخورد کند و افراد 
مزایای ارتقای تحصیلی شریک کند رضایت طیف  اتجربه و باسابقه سازمان را در افزایشب

شدن این افراد در راندهحاشیهای از کارکنان باتجربه سازمان را جلب خواهد کرد و از بهگسترده
ارزش و خطر بی خواهد آورد. بدون شک سازمان نیز از این امر سود برده عملسازمان جلوگیری به

درست است که ادامه »دهد؛ شدن تجربه و خالی شدن سازمان از تجارب ارزنده کاری را کاهش می
ها بارها به درد سازمان خورده است، اما سازمان تحصیل ندادم، اما تجربه بالای من در این سال

 «.ب من ارزش قائل نشدوقت برای تجارهیچ
قرار دارد عاملی بستتیار مهم در  5نیز که در ستتطح « ستتقف و محدودیت در حقوق پرداختی»

شیهفرایند به ست. عدالت ادراکراندهحا سازمان ا سیلهشده بهشدن افراد در  سبت به  و کارکنان ن
 یکارکنان(. Marx et al., 2016ها دارد )نظام پاداش و دستمزد تأثیر بسیاری بر انگیزه شغلی آن

 دهندیرا از خود نشان م یبهتر یدارند عملکرد سازمان تیدرآمد خود رضا زانیکه از م
 (Yazdan-Shenas & Hashempour, 2015 ؛Sabet Pour, 2013 ؛Wu et al., 2019) .

های شدن ترجیحی در سازمان دارد و کارکنان در تمام ردهراندهحاشیهاین متغیر نقش پررنگی در به
ای از سابقه کار با علم به درگیر شدن قطعی با این موضوع، برنامه آینده سنی و در طیف گسترده

عنوان یک منبع درآمد و گذران کنند. شکی نیست که افراد کار را بهشغلی و کاری خود را ترسیم می
برای کار در  بینند و اگر نیازهای مادی نبود هیچ بشری تمایل به صرف ساعات طولانیزندگی می

سازمان نداشت. از طرفی، توازن و عدالت بین میزان کار و میزان حقوق و دستمزد افراد هم عاملی 
آید. اجرای سقف حقوق و مزایا در صنعت نفت حساب میکلیدی در رضایت فرد از شغل خود به

از حقوق و باعث شده است که تعداد زیادی از کارکنان باسابقه سازمان از دریافت بخش زیادی 
مزایای خود به اجبار محروم شوند. وجاهت قانونی این امر باعث سلب حق هرگونه اعتراض از 

توجه از حقوق خود مواجه هستند.  کارکنان شده است و هر ماه کارکنان زیادی با کسر مبالغ شایان
ان ارشد نفت را ارشد سازمان را دلیل اصلی این اتفاق دانسته و مدیر بسیاری از کارکنان مسئولان

سختی کار، محیط آلوده و دوری از خانواده را تحمل »کنند؛ به عدم حمایت از کارکنان متهم می
شود. طبق کدام مسلک کنیم، اما در پرداخت حقوق و مزایا حقمان مثل آب خوردن تضییع میمی

ز من گرفته شود ام او قانون به بهانه رعایت سقف پرداخت باید بخش زیادی از حق من و خانواده
 «.کشم؟و پرداخت نشود؟ مگر برای آن پول من زحمت نمی

غیر »و « مذهبی –های فرهنگیتفاوت»، «کاری در سازمانسیاسی» ،4در سطح 

ای دارد که همین گستردگی ابعاد ابعاد گسترده« کاری در سازمانسیاسی»قرار دارند. « ستیزیبومی
رفتار  شود.سطح و سطوح بالاتر از خود میمتغیرهای هم باعث تأثیرگذاری آن بر طیف وسیعی از
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فدا و  متیو به ق یراهبرد یزیربرنامه قیاز طر یمنافع کوتاه و بلندمدت فرد شیافزای اسیس
کاری در سازمان ارتباط مستقیم با غیر سیاسی (.Yen et al., 2009) است گرانید کردنی قربان

مدت ریزی بلندی کلان این مجموعه مبنی بر عدم برنامههاستیزی در سازمان دارد. سیاستبومی
ستیزی در روی کارکنان غیر بومی و توجه خاص به کارکنان بومی باعث بروز پدیده غیر بومی

های کشور از توجه به کارکنان راستا با دیگر ارگانسازمان شده است. همچنین این پالایشگاه هم
ناع ورزیده و شرایط لازم را برای رشد و ارتقای این افراد اهل تسنن و اقلیت مذهبی و فرهنگی امت

های کلی پالایشگاه نگاه یکسان به کلیه کارکنان و عدم توجه به کند. اگر سیاستفراهم نمی
مذهبی  -های فرهنگیمذهب و فرهنگ و محل تولد افراد بود کارکنان غیر بومی و کارکنان اقلیت

کنم مذهب من مانعی برای ترقی عمودی من است. اس میگاهی احس»شدند؛ نادیده گرفته نمی
های وقت بین انتخابهای بالایی که دارم هیچرغم تواناییبهدر شرایط برابر با دیگر همکاران و 

 «.شودمدیران نیستم و معمولاً مسئولیتی به من پیشنهاد نمی
گذارد.  عدم تأثیر می کاری در سازمان بدون شک بر متغیرهای دیگر در سطوح بالاترسیاسی

توجه به نوآوری و کارکنان نوآور سیاستی است که سازمان برای حفظ روند آرامش و جلوگیری از 
پنهان کردن عدم توانایی و دانش  طور قطعگیرد. بهبروز تلاطم در مسیر کاری مدیران در پیش می

ز شرایطی است که سازمان تر ادر فضای آرام و یکنواخت سازمان بسیار آسان تخصصی مسئولان
کاری در سازمان هستند نیز کاملاً متأثر از سیاسی 2شود. متغیرهای سطح دچار چالش و تغییر می

های صاحب قدرت سازمان برای حفظ قدرت گروه. ها با این مقوله عیان و روشن استو ارتباط آن
گر دارند. مدیران کنان مطالبهو جایگاه خود تمایل زیادی به حذف و نادیده گرفتن نخبگان و کار

خدمتی به مدیران بالاتر از خود و دوری از درگیری و منازعات ای برای خوشارشد وزارتخانه
نفوذ بندند. افراد ذیهای کارکنان میدلوها و دردسیاسی، چشم و گوش خودشان را روی درخواست

به تفکیک جنسیتی و نادیده گرفتن های قدرت خود ها و گروهو قدرتمند سازمان برای حفظ لابی
ترین حقوق خود خطر ورزند و با محروم کردن این قشر از کارکنان از سادهکارکنان زن مبادرت می

کنند. نظام ارزشیابی سازمان نیز منطبق حضور بانوان شایسته در حیات خلوت قدرت خود را دور می
شود. کارکنان نزدیک ریزی و اجرا میرنامههای صاحب قدرت بها و منافع گروهبا نیازها، خواسته

ها و امتیازات بهتر و به تبع آن مزایا ها، صاحب ارزشیابیسو با منافع آنبه افراد دارای اختیار و هم
 بیشتر از سایر کارکنان هستند. 

زدگی شغلی و عدم ارتقای عمودی افراذ نیز تأثیری کاری در سازمان بر فلاتتأثیر سیاسی
های ها و لابیواضحی است. افراد قدرتمند سازمان برای حفظ جایگاه خود و قدرت گروهآشکار و 
های خویش و راستا با سیاستخود در سازمان، همواره در تلاش برای جذب نیروهای هموابسته به
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رو، بسیاری از کارکنان ها هستند. از اینشرایط و بستر لازم برای رشد و ارتقای آن فراهم کردن
بندی شده ها دستهیسته باتوجه به عدم قرارگیری در معیارهای خودی این افراد در  غیر خودیشا

شوند. زدگی شغلی میو امکان ترفیع در کار را از دست داده و به مرور زمان دچار انجماد و فلات
 های اجرایی سازمان که متأثر از افکار و سلایق افراد محدود در سازمان استهمچنین سیاست

 توجهی مسئولانهایشان شده است. بیباعث بروز مشکلات و تعارضات متعدد بین کار و خانواده
توجهی خانواده و ادراک بی-ری کارکنان باعث بروز تعارض کاربه امور شخصی و زندگی غیر کا

سازمان به مسائل غیر کاری کارکنان شده است. سیاست اخیر اتخاذ شده در زمینه بهداشت و 
های براساس منافع گروه کننده در این زمینه که فقطهای محدودمشیو وضع قوانین و خط درمان

اند نیز بر این تعارضات دامن زده خاص و نادیده گرفتن منافع جمعی و عمومی کارکنان اتخاذ شده
کاری در سازمان و ترجیح منافع جمع بر منافع است. روشن است که با کنترل و کاهش سیاسی

های جمیع کارکنان برای های خاص از تلاشهای خاص و همچنین عدم سوءاستفاده گروهگروه
توان بخش مهمی از دلایل ارضای منافع و نیازهای افراد محدود و صاحب قدرت می

 شدن کارکنان اعم از ترجیحی و تحمیلی را کنترل و حذف کرد.راندهحاشیهبه
، «زدگی شغلیفلات»، «نظام ارزشیابی نارآمد» غیر بومی ستیزی نیز معلول متغیرهایی نظیر

مدت ریزی بلنداست. اصرار سازمان به عدم برنامه« خانواده-تعارض کار»و « توزیع ناعادلانه مزایا»
های سازمان با الویت شرایط و نیازهای کارکنان روی کارکنان غیر بومی و طراحی و اجرای برنامه

زدگی شغلی و تعارضات ومی باعث بروز مشکلاتی از قبیل فلاتبومی و نادیده گرفتن کارکنان غیر ب
تواند اهرمی برای است. تنوع نیرو در یک سازمان در صورت مدیریت صحیح می خانواده شده-کار

سازد پیشرفت و ترقی سازمان باشد. مدیریت تنوع کار یعنی ایجاد محیطی که کارکنان را قادر می
 ,Cummings & Worleyانزوا یا رفتار غیر منصفانه اعمال کنند ) تا حداکثر توانایی خود را بدون

(. در سازمانی که مدیریت تنوع نیروی کار وجود ندارد بدیهی است که فضا برای رشد و 2014
ارتقای کارکنان غیر بومی فراهم نبوده و کارکنان غیر بومی بیش از دیگر کارکنان دچار انجماد 

ه نیازهای کاری و خانوادگی کارکنان غیر بومی در شغلی شوند. همچنین عدم توجه ب
ها و توجهی به بعد مسافت، غربت و تفاوت نقشمدت و کلان سازمان و بیهای بلندریزیبرنامه

خود و تداوم دامنه  انتظارات خانواده از کارکنان غیر بومی باعث بروز مشکلاتی برای فرد با خانواده
 روحی و روانی این کارکنان شده است. های کاری واین مشکلات تا زمینه

در سازمانی که تفکّر غالب در آن ضدیت با کارکنان غیر بومی و توجه ویژه به کارکنان بومی 
عدالتی در امر توزیع مزایا و ارزشیابی کارکنان امری بدیهی است. از آنجا که است؛ اجحاف و بی

هی است و این افراد جزء کارکنان توج جمعیت کارکنان غیر بومی در سازمان جمعیت شایان
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های دار سازمان هستند و سازمان تاکنون، در راه آموزش و نگهداری این افراد هزینهبااستعداد و آینده
توان از انزوا و طرد این ستیزی و تعدیل آن میاست با تغییر رویه غیر بومی بسیاری را صرف کرده

ترین ل آورد و از پیامدهای بعدی جلوگیری کرد که مهمعمدسته از کارکنان در سازمان جلوگیری به
دلیل تداوم رویه غیر های اخیر، بهآن کوچ کارکنان غیر بومی و ترک سازمان است. در سال

های کارکنان از نیازها و خواسته ستیزی در سازمان و عدم درک صحیح و درست مسئولانبومی
های دیگر وزارت نفت مشغول و در بخش را ترک کردهغیر بومی تعداد زیادی از این افراد سازمان 

های پس از وقوع این امر ظاهر شد و در حال اند. آثار خروج این افراد از سازمان در سالکار شدهبه
پذیر دست به گریبان است که این شدت با کمبود نیروی باتجربه و مسئولیتحاضر، سازمان به

 ات متعدد در سازمان شده است.موضوع خود باعث بروز حوادث و اتفاق

قرار دارد که این متغیر جزء عوامل « سکون شغلی و عدم توجه به نوآوری»متغیر  3در سطح 

دار از ابتکارات و روند مداوم و دنباله جادیمنظور ابهشدن ترجیحی در سازمان است. راندهحاشیهبه
آسان  تیّ خلاق یانرژ یریکارگاما به ،دباشن یو هم قادر به نوآور لیما هم دیکارکنان با ،ینوآور

مناسب و  نهیبلکه مستلزم زم ،افتدیاتفاق نم خود یخودبه ینوآور و نو یهادهیو بروز ا ستین
(. تمایل به سکون و حفظ وضعیت موجود روی عوامل Sally et al., 2012) خاص است طیشرا

گر تأثیر مستقیم دارد. کارکنان طالبهتوجهی به نخبگان و نادیده گرفتن کارکنان مبعدی نظیر بی
ها و افزایش منظور بهبود عملکرد و کاهش هزینهکارهای جایگزین بهدنبال ارائه راهنخبه همواره به

راندمان تولید هستند. در حالی که مدیران سازمان سیاست حفظ شرایط موجود و عدم تمایل به 
ها و تناقضات بین مدیران و باعث بروز اولین تنش اند. همین امرنوآوری و تغییر را در پیش گرفته

شود. از طرفی کارکنان نوآور دارای شجاعت ذاتی هستند که میل به تغییر و کارکنان نخبه می
طلبی ایشان گری و حقهای سازمان دارند و همین امر موجب مطالبهنوآوری را در همه بخش

ر دارای عناد و درگیری بوده و تمایل مثبتی به این گشود. از دیرباز سازمان با کارکنان مطالبهمی
گروه از کارکنان نشان نداده است. همچنین مدیران سازمان نارضایتی خود از کارکنان نوآور و عدم 

جویانه های شخصی در توزیع مزایا و ارزشیابی مغرضانه و تلافیگیریتمایل به ایشان را با سو
ی شغلی به این دسته از کارکنان زمینه لازم برای جلوگیری زدگدهند و با تحمیل فلاتنشان می

، عدم حمایت سازمان از کارکنان کنند. همچنیناز رشد و ارتقای عمودی این افراد را فراهم می
های مدیریتی به این دسته از و مدیران در همه رده توجهی مسئولانگر باعث ادراک بیمطالبه

« عدم ادراک حمایت مدیران از کارکنان»ین متغیر تأثیر خود را بر ترتیب اشود و بدینکارکنان می
 دهد. نشان می



 

 

 

ن
ی ایرا

ت دولت
ت مدیری

صلنامه مطالعا
ف

 
   

سال 
شم

ش
شمار

  ،
ه 

3  
   

   
پاییز
  

1402
 

88 
 

طرفه و های یکبا فلش 1ارتباط بین متغیرها با یکدیگر و با متغیرهای سطح  2در سطح 

بر هر سه متغیر سطح « نابرابری جنسیتی»وضوح نشان داده شده است. بر این اساس طرفه بهدو
تر بیان شد، رشد و ارتقای عمودی بانوان در سازمان دارای طور که پیشهمان. تأثیرگذار است 1

شود و وجود این سقف تعبیر می« ایسقف شیشه»ها و مشکلاتی است که با اصطلاح محدودیت
زدگی شغلی به این گروه تبع آن فلاتمانعی برای رشد ارتقای جایگاه بانوان در سازمان است که به

ای است که کارکنان زن گونهشود. همچنین، روند سازمان در توزیع مزایا بهمی از کارکنان تحمیل
نتایج شوند. عدالتی میسهم کمتری از مزایا و امتیازات خاص برده و در این زمینه نیز متحمل بی

 شودتبعیض جنسیتی می دهد عوامل سازمانی از عواملی است که موجبمطالعات نشان می
(Bobbitt-Zeherb, 2011 ارتباط .)«یک ارتباط « خانواده-تعارض کار»با « نابرابری جنسیتی

طور که همان. خانواده است -دهنده تأثیر این متغیر بر بروز تعارض کارطرفه است که نشانیک
اند عدم درک سازمان از دیگر ابعاد زندگی کارکنان کنندگان نیز در روایات خود اشاره کردهمشارکت

شرایط ویژه بانوان در محل کار و زندگی شخصی موجب بروز مشکلات و  زن و درک نکردن
های مختلف کاری تعارضات بسیاری برای کارکنان زن و در نتیجه عدم امکان ایجاد توازن در نقش

اعم از نقش مادر، همسر و  یمتفاوت در زندگ یهاوجود نقششود. ها میو زندگی شخصی آن
کارکنان  یخود را برا یو دردسرها هایدشوار هانهیزم نیر همه ازمان دنقش هم یفایکارمند و ا

کارکنان زن با کارکنان مرد  یهاو تفاوت ازهایزن در سازمان به همراه دارد. عدم درک سازمان از ن
یکی قشر در محل کار شده است.  نیا یبرا دهیبروز مشکلات عد باعث ازهاین نیبه ا یتوجهیو ب

سیتی عدم توجه به بانوان نخبه در سازمان است که موجب ایجاد یک رابطه از ابعاد نابرابری جن
 ستیزی و نابرابری جنسیتی شده است. دوطرفه بین نخبه

ای گر نیز علت و بهانهنظام ارزشیابی ناکارآمد، نخبه ستیزی و نادیده گرفتن کارکنان مطالبه
ازمان هستند. عدم حمایت مدیران نفتی زدگی شغلی و توزیع ناعادلانه مزایا در سبرای بروز فلات

ها از سازمان مطبوع نیز باعث بروز تعارض کار و از کارکنان و نادیده گرفتن نیازها و انتظارات آن
ها به توجهی آنشود. عدم حمایت قابل لمس و مشهود مدیران نفتی از کارکنان و بیخانواده می

به کارکنان شده  توجهی مسئولانحمایت و بیها و نیازهای کارکنان باعث ادراک عدم خواسته
اثر و ساکن باقی بی 1393رغم تصویب در سال بهاست. عدم اجرای قوانین مالی و تشویقی که 

مانده و عدم حمایت مدیران نفتی از کارکنان در دوران پاندمی کرونا که با وجود ریسک بالای کار 
توقف چرخ تولید را ندادند از عوامل مؤثر در ادراک  طور مداوم در محل کار حاضر بوده و اجازهبه

 این پدیده بوده است.
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یک « عدم ادراک حمایت مدیران از کارکنان»با « توجهی به نخبگانستتتتیزی و بینخبه»
ها و تخصص نخبگان موجب دهد عدم توجه به تواناییطرفه است که این امر نشان میرابطه یک

شتتتود. همچنین یکی از مدیران در این قشتتتر از کارکنان می اعتمادی بهستتتردی و بیبروز دل
ها است که به این موضوع بارها زدگی شغلی به آنتوجهی به نخبگان تحمیل فلاتپیامدهای بی

شاره شده است و وجود یک ارتباط یک ستیزی و عدم نخبه»طرفه بین متغیر در روایات نخبگان ا
 ریای از مستتنقطه ،یفلات شتتغلمؤید این امر استتت. « زدگی شتتغلیفلات»با « توجه به نخبگان

صاب عمودی  یشغل ست که در آن امکان انت صور ن کینزد ندهیارتقا در آ ایفرد ا  ,Lee) ستیمت

2003.) 
های سالانه باعث ایجاد یک ارتباط دوطرفه گر در روند ارزشیابیاجحاف در حق کارکنان مطالبه

شود. همچنین، می« نظام ارزشیابی ناکارآمد»و « گرطالبهنادیده گرفتن کارکنان م»بین دو متغیر 
ها است که همین امر گر تحمیل فلات شغلی به آنیکی از مصادیق نادیده گرفتن کارکنان مطالبه

نادیده گرفتن کارکنان »یعنی  1و سطح  2طرفه بین متغیر سطح باعث ایجاد یک ارتباط یک
. از طرفی، از آنجا که در سامانه توزیع مزایای سازمان شده است« زدگی شغلیفلات»و « گرمطالبه

در « نظام ارزشیابی ناکارآمد»ای بین متغیرهای سزایی دارد؛ ارتباط دوطرفهنتایج ارزشیابی تأثیر به
 شکل گرفته است. 1در سطح « توزیع ناعادلانه مزایا»با  2سطح 

اط دارد. عدم حمایت مدیران از ارتب 1عدم حمایت مدیران از کارکنان با هر سه متغیر سطح 
ها زمینه لازم را برای قضاوت ناعادلانه و در نتیجه ها و تلاش آنکارکنان و نادیده گرفتن توانایی

کند. همچنین عدم درک مدیران از زندگی عدالتی در توزیع مزایا فراهم میتحمیل فلات شغلی و بی
شودکه خانواده کارکنان می-تعارضات کار شخصی و تعرضات کار و خانواده کارکنان باعث تشدید

 هایی از این دست بیان شده است.تر نمونهپیش
ترین دلایل ، وجود مدیران غیر متخصص و اقتدارگر از مهم2باتوجه به مدل ارائه شده در شکل 

شدن در سازمان است که این متغیر علت اصلی بسیاری دیگر از متغیرهای راندهحاشیهبروز پدیده به
شود فرایند استخدام و ترفیع مدیران با در نظر ها پیشنهاد میرو به سازمانپس خود است از این

 ها و تمرکز بر تخصص و دانش فنیّ افراد انجام شود.گرفتن توانایی
شنهاد میمنظور کاهش تأثیرگذاری متغیر مدرکبه سازمان پی سازمان گرایی در  شود مدیران 

سنین بالاتر از برای تجارب کارکنان باتجر شده و در  شتری قائل  سازمان ارزش بی سابقه  به و با
سادهآن سلها در مشاغل  ستر لازم را برای انتقال این تجارب ارزنده به ن ستفاده کنند و ب های تر ا

ازای ستتتنوات خدمت این دستتتته از کارکنان ترفیعاتی معادل با بعدی فراهم آورند. همچنین، به
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در نظر بگیرند تا کمبود تحصیلات در مدارج بالاتر در این قشر از کارکنان  تعدیل مدارک بالاتر را
 جبران شود.

شدن و میزان تأثیرگذاری و راندهحاشیهعناصر به MICMACو نمودار  ISMارائه مدل 
های انجام شده راهی است. باتوجه به تحلیل کرده تأثیرپذیری این عناصر بر سیستم را مشخص

ترین عناصر و عوامل بروز سازمان قرار داده شده است تا علاوه بر شناخت مهمپیش روی مدیران 
شدن در سازمان که از دل روایات و تجربه زیسته کارکنانی کشف و استخراج راندهحاشیهپدیده به

اند، با در نظر گرفتن ترتیب و توالی این عناصر شده است که این پدیده را در سازمان تجربه کرده
نسبت به کنترل و مهار آن اقدام کنند. همچنین، سازمان با دقتّ در نمودار  ISMار در نمود

MICMAC  برطرف  لازم برای هایریزیبرنامهو جایگاه هریک از متغیرها در نواحی چهارگانه
شدن و پیامدهای فردی راندهحاشیهمنظور کنترل و کاهش روند پدیده بهمتغیرهای موجود به کردن

ی بعدی آن را انجام دهد. این پژوهش به مانند چراغی است در مسیری تاریک که راه را و سازمان
ها روشن کرده ست. لازم است این ناهمواری برای شناخت عوامل ناهموار مسیر و برطرف کردن

های استراتژیک آتی سازمان ریزیها از نتایج حاصل در برنامهمدیران سازمان با دقتّ در این مقوله
در این زمینه باعث بروز این پدیده در سازمان و نارضایتی  فاده کنند. کما آنکه کوتاهی مدیراناست

شدن کارکنان دست راندهحاشیهها است که سازمان با پیامدهای منفی بهکارکنان شده است و سال
که موج  کارکنان است به گریبان است. بارزترین پیامد این پدیده در سازمان ترک سازمان از سوی

نحوی که سازمان تعداد ایم بهگسترده انتقالی و ترک سازمان را در پنج سال گذشته، شاهد بوده
 بسیار زیادی از نفرات کاربلد و با سابقه خود را به همین دلیل از دست داده است.

 کارکنان شدنراندههیحاشاز به یندیفرا ریپژوهش ارائه تفس نیا یرهنمود نظر نیترمهم دیشا
در سازمان  دهیپد نی( بروز اهارانشیپ ای ندهایشای)پ لیدلا نیتراز مهم ینییدر سازمان و ارائه تب

 رانیمدتواند به های این پژوهش در بخش نظری و بدنه دانشی مدیریت و سازمان مییافته باشد.
کارکنان در سازمان  شدنراندههیحاشبه از پیشایندهای هااین یافتهبا توجه به  کمک کند تا سازمان

در رفع را خود  یبندتیاولواثرگذاری یا اثرپذیری عوامل در سطوح  نیا گاهیاساس جاو بر آگاه شده
 گاهیدر سازمان و توجه به جا دهیپد نیا یمنف یامدهایبا شناخت پ ،نی. همچنکنند یزیرآن برنامه

مصادیق  ای ینامرئ کارکنانبه  افرادن شد لیتبدو  یتوجهیبی، زگیانگیب ندایفر توانپیشایند می هر
شدن سازمان از کارکنان کارآمد  یروند خال کرد و با کنترل این عوامل، ینیبشیپ شغل راترک بارز 
 .کردرا متوقف ها رفتن آنحاشیهو به

از  یپژوهش ناش نیا تیمحدود نیترمهم رسدینظر مبه در پایان لازم است اشاره شود که
 دهیپد کهعبارت بهتر، نظر به آنو حساس موضوع پژوهش باشد. به زیگبرانبحث تیماه
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 یاسیس یرفتارها ،یسازمان یهاقدرت، تضاد و تعارض عیشدت با مباحث توزشدن بهراندههیحاشبه
کنندگان در که مشارکت رودیآن م میدر ارتباط است ب یسازمان یمنف یتارهارف قیمصاد ریو سا

 معناپردازی کردهادراک خود  چهیمذکور آن را از در دهیه پدبرجخود از ت یانسازم یهاتیارائه روا
است.  هاآن اتیرا پنهان کنند که ضد روا ییهاتیاز روا یبخش یو به شکل هدفمند و شناخت

ی ابیخوانش و ارز تیمحدود نیبا مدنظر قرار دادن ا باید پژوهش حاضر رسد کهنظر میبه ،نیبنابرا
 . شود
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