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Abstract  
One of the characteristics that show the dynamism of today's organizations is the benefit of 
organizations from the constructive and useful point of view of employees in increasing the 

quality of decisions making in organizations. Therefore, the purpose of this study is to identify 

the factors affecting the expression of organizational dissent of employees in the university. The 

method of this research is qualitative and exploratory which has been done using content analysis 
and documental study. The statistical sample of this research included 120 articles published in 

the valid journals searched in domestic and foreign scientific databases by searching for 

keywords and performing the screening process. Finally, 30 works were selected for further 
review and analysis. The result of the literature review and analysis was the extraction of 31 basic 

themes, 13 constructive themes, and 4 comprehensive themes. Findings showed that the factors 

affecting the willingness of employees to express organizational opposition are 4 main 

dimensions: personal, communicational, organizational, and environmental, each of which can 
affect the willingness of employees to express organizational dissent, but the decision to choose 

the approach of expressing depends on which particular issue and factor will be affected in that 

particular situation at the time of selection; therefore, depending on the circumstances, it is 
necessary to identify the considerations of each factor and consider the correct approach to 

express organizational dissent of employees.  
Keywords: Organizational Dissent, Organizational Voice, Whistle-blowing, Organizational 

Silence.  
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 چکیده
نظارا  ساازنده و مدیاد کارکناان در هاا از نطهاهمنادی ساازمانهاای اماروزی اسات، بهارهدهنده پویاایی ساازمانهایی که نشانیکی از شاخصه

ر شناساایی ووامام ما بر بار تمایام کارکناان رو، هاد  پاهوهش ضا اهاا اسات. ازایا شده در سازمان راستای افزایش کیدیت تصمیما  گرفته
تحلیام ممامون و مهال ا  اکتشاافی اسات کاه باا اساتداده از است. روش پاهوهش ضا ار از ناوی کیدای و  به بیان مخالدت سازمانی در دانشگاه

داخلای و خاار ی از اطلاواا  ولمای م ت ار  مطالا  اااش شاده در پایگااه 021آرشیوی صور  گرفته است. نمونا  آمااری ایا  پاهوهش شاامم 
منظاور بررسای و تحلیام بیشاتر انتخاا  شاد، نتیجاه ابار باه 01طریق  ستجوی کلما  کلیدی و انجام فرآیناد ررباالگری باود کاه در نهایات 

هاا نشاان داد کاه ووامام ما بر ممامون فراگیار باود. یافتاه 4دهناده و ممامون ساازمان 00مممون پایه،  00بررسی و تحلیم ادبیا  استخراج 
توانناد بُ د اصالی  فاردی، ارت ااطی، ساازمانی و محیهای اسات کاه هریا  از ایا  ووامام مای 4تمایم کارکنان به بیان مخالدت سازمانی در  بر

ی انتخاا  رویکارد بیاان مخالدات بساتگی دارد کاه در گیاری بارادر تمایم کارکنان به بیاان مخالدات ساازمانی تربیرگابار باشاند ولای تصامی 
، اسات ی ارورایتماایی  طیباه شارالحظ  انتخا ، کدام مسئله و وامام خااد در آن موی یات خااد تربیرگابار خواهاد شاد، درنتیجاه بساته 

 مدنظر یرار گیرد.از ووامم شناسایی شده و در انتخا  رویکرد صحیح بیان مخالدت سازمانی کارکنان  هرکدام ملاضظا  مربوط به
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 مقدمه
  های اخیرکه در سالاست مهمی مفهوم  مخالفت سازمانی

از سوی  اثربخشی سازمانی عنوان یکی از عوامل مؤثر بربه
بررسی دلایل چرایی  (.1،2013محققان مطرح شده است )گارنر

از نگاه  توجهیقابلو چگونگی ابراز مخالفت سازمانی، حجم 
اختصاص  خودبهالخصوص ارتباطات سازمانی را محققان علی

(. 2007 ،3؛ کسینگ2008 ،2دوولداده است )کسینگ و مک
از ابراز مخالفت یا عقاید  عبارت است کارکنان مخالفت سازمانی

ها و عملیات های سازمانی، سیاستمتناقض درباره شیوه
مخالفت  زعم محققان(. به1997 سازمانی است )کسینگ،

انی است که منشأ یک شکل از ارتباطات سازمکارکنان سازمانی 
برخی محققین بروز آن ممکن است دلایل مختلفی داشته باشد. 

را با متغیرهایی مانند ادراک عدالت  کارکنان مخالفت سازمانی
شغلی )لوتگن  ( و رضایت0022 ،4سازمانی )آوری و کویینونس
برخی  دانند.( مرتبط می2011 ،5و ریفورگیت و وایل فورچت

اثرگذاری سازمانی این مؤلفه، مخالفت نیز از منظر  پژوهشگران
(، 2012، 6عملکرد )نگ و فلدمن یرا در ارتقاکارکنان سازمانی 

(، 2001 ،7درو و وستحل مسائل سازمانی و خلاقیت )دی
و جلوگیری از بروز  (1990 ،8تر )هگسترومگیری مناسبتصمیم

چنین کمک به افزایش اندیشی و همرفتارهای مخرب گروه
مخالفت سازمانی  ،درواقعدانند. مؤثر می (2015رنر، نوآوری )گا
شود که منزله دریافت بازخورد کارکنان تلقی میبهکارکنان 

برای اتخاذ تصمیمات مهم سازمانی حائز اهمیت خواهد بود. با 
را نشانه  کارکنان مخالفت سازمانی پژوهشگرانبرخی  این وجود

ها را در سازمان دانند کهنوعی رفتار انحرافی در سازمان می
(. بیان 9،2007سازد )پاینامور جاری اقدامات با چالش مواجه می

توافق با رئیس یا تحویل اخبار بد نیز  حقیقت ناخواسته، عدم
)ویلسون و تأثیرات بد مخالفت سازمانی است  ازجمله

دارد که برخی ( بیان می2003) 11(. وارن10،2001هریسون
تواند که میکارکنان ازمانی فُرم مخرب مخالفت س پژوهشگران

سرقت و  ازجملهمنجر به اَعمال مضر و منفی در سطح سازمان 
 دهند.قرار می مدنظرکاری شود را خراب

                                                           
1. Garner 
2. Kassing & MacDowell 

3. Kassing 

4. Avery & Quinones 

5. Lutgen, Riforgiate & Vail Fletcher 

6. Ng & Feldman 

7. DeDreu & West 

8. Hegstrom 

9. Payne 

10. Wilson & Harrison 

11. Warren 

در موضوع مخالفت سازمانی  مروری بر مطالعات پیشین
رغم اهمیت شناخت مخالفت دهد که علینشان می کارکنان

تصمیمات  نقش آن در اثربخشی کیفیتسازمانی کارکنان و 
درباره مخالفت  جامعیسازمانی، تاکنون پژوهش مدون و 

بیان آن  تمایل کارکنان به سازمانی کارکنان و عوامل مؤثر بر
 هایپژوهشبیشتر  .نشده است انجام و ارائهدر داخل کشور 

آوای سازمانی نوعی هب بوده وآوای سازمانی  در حوزۀانجام شده 
 که در حالی انی داشته است،با مفهوم مخالفت سازمانی همپوش

 یکه رفتار مخالف زمان دهدیممخالفت کارکنان نشان  اتیادب
 کی یمطلوب و فعل تیوضع نیب یکه ناسازگار افتدیاتفاق م

فرد فراتر رود  یکه از آستانه صدا ابدی شیافزا یدحّ کارمند به
 12مپلهااز زهان و نقلبه (1985 نگ،ی؛ رد1997 نگ،ی)کاس

کارکنان شامل تلاش برای تغییر شرایط  یواآ .(2016)
ناخوشایند از درون سازمان و روبه مدیران بوده و با رفتارهای 

از این آوای سازمان  (.1997وفاداری همراه است )کسینگ، 
جهت با مخالفت نوع اول که روبه مدیران و بیان سازنده 

مترادف  استهای سازمان نظرات در مورد اقدامات و سیاست
های دیگر چون خروج و جنبهمخالفت سازمانی کارکنان  ،است

عبارتی اگر هشود. بزنی را هم شامل میرفتار خصمانه و سوت
های کانال هاآندر سازمان صدای کارکنان شنیده نشود و 

 پیدا هایشانپاسخجهت دریافت  ارتباطی مناسب روبه مدیران،
ات متناقض اظهارنظر این وزنند دست به مخالفت مینکنند، 

. دهدرا شکل می زنیسوت درنهایتمخالفت نوع دوم و  هاآن
بیان تمایل کارکنان به ، شناسایی عوامل مؤثر بر روازاین

-مخالفت سازمانی با رویکرد مدون مبتنی بر روش علمی می

متولیّان عرصۀ عنوان به هادانشگاه برخوردار شدنضمن تواند 
رضایت و تعهد افزایش ون پیامدهای مثبتی چاز  علم و دانش

رویکرد برقراری در  ، افزایش کیفیت تصمیمات،کارکنان
انجام اصلی  ضرورت ،بنابراین .اثرگذارسازنده و اصولی  مخالفت

در راستای تبیین مفهوم مخالفت سازمانی کارکنان  این پژوهش
بیان تمایل کارکنان به بندی عوامل مؤثر بر شناسایی و دستهو 
مطالعۀ ادبیات و  مضمون لیتحلاز طریق  ارک نیا .است آن

 براساس نتایج این تحلیل درنهایتشود و انجام میآرشیوی 
شود؛ در سطح مضامین اصلی، پایه و فراگیر ارائه می عوامل
عوامل »سؤال اصلی پژوهش حاضر بدین شرح است:  ،روازاین

 ؟«بیان مخالفت سازمانی کدامندتمایل کارکنان به مؤثر بر 
 

 

 

                                                           
12. Zhan & Hample 
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 نظری ارچوبچ

 زتتتو ، 1، آوای زتتایمان مخالفتتت زتتایمان  

 3ین و زو  2زایمان 

 مفهوم مخالفت زایمان 
مختلفی توسط  در خصوص مفهوم مخالفت سازمانی تعاریف

بر  پژوهشگراناز  هرکدامشده است که  ارائه پژوهشگران
 بندی و انواعطبقه شناسی مخالفت،چون مفهوم هایحوزه

 مشابه تأکید  مفاهیم سایر و فتبین مخال تفاوت و آن
(. اما در تعریفی کلی مفهوم مخالفت 2015 ،4اند )بوداکرده

اظهار عقیده مخالف  یا عنوان مخالفتتواند بهسازمانی می
های حوزه مورد در کار هایشیوه و هادرباره سیاست کارکنان

(. اسپراگو و 1997مختلف سازمانی تعریف شود )کسینگ، 
بیان دارند که مخالفت سازمانی یعنی بیان می( 1988) 5رود

( 2011) 6موریسن. داوطلبانه و آگاهانه نارضایتی و مخالفت
و  به نظراتها گوش دادن دارد برای سازمانعنوان می

احساسات کارمندانشان مهم است. مدیران ارشد نیاز دارند تا 
به اطلاعات کارکنان سطوح پایین سازمان اشراف داشته 

 در حال جریان و پویایهای ا بتوانند به وضعیتباشند ت
گیری تصمیم هاآنسازمان بهتر پاسخ دهند و در خصوص 

که منجر به مهم سازمانی را قبل از این مسائلنمایند و 
اندیشی برای آن چاره و ی شود شناسایی کنندبحران جدّ

دهنده مخالفت کارکنان نشانتوان گفت، حتی مینمایند. 
نظرات کارکنان است که در آن نقطه یصدا یاصل انیجر

که صدای شود یم انیب تیریاز کارکنان تا مد یمختلف
سازمان در این مفهوم با رویکرد اول مخالفت سازگارتر 

 .(2018، شنتی و عبدالزاق، یئه) هست
 

 زایمان  مخالفت رويتردهای بیان
 مجموعه کیبه  توجه با را مخالفت رویکردهای بیان کارکنان

( 1997زعهم کسهینگ )  کنند. بهه می انتخاب عوامل از یچیدهپ
 کارمنهههدان سهههه رویکهههرد بهههرای بیهههان مخالفهههت خهههود  

 و صعودی که شامل مخالفت رو به بالا/ متناقضگزینند برمی
 /)نسههبت بههه مههدیران و سرپرسههتان خههود(، مخالفههت جههانبی

شده،  )نسبت به همکاران خود( و مخالفت جایگزینغیرقانونی 
طهور کلهی   بهه بیرونی )نسبت به دوستان و خهانواده و  آواره یا 

                                                           
1. organizational Voice 

2. organizational Silence 

3. Whistle-blowing 

4. Bouda 

5. Sprague and Ruud 

6. Morrison 

 نیشهتر یبروبهه بهالا   مخالفهت  ( اسهت.  سهازمان از  افراد خارج
 رایهه( دارد، ز1970) رشههمنیه یمفهههوم صههداا شههباهت را بهه

واضهح   رییه تغ یفعهال بهرا   یهامخالفت مفصل شامل تلاش
ها کانال نیو مؤثرتر نیترمناسب قیها از درون از طرسازمان
کننهد تها    حهال، کارکنهان ممکهن اسهت تهلاش      نیبا ااست. 

مخالفهت   یعنه یتهر ) نهخصما یهاروش قیها را از طرسازمان
، پژوهشهگر زعم ایهن  به .(2104کسینگ، ) دهند رییمتضاد( تغ

ها تهأثیرات فهردی، ارتبهاطی و    بیان این مخالفتتمایل به در 
های عوامل ویژگی. تأثیرات فردی شامل استسازمانی دخیل 

بهه   هها آن، وابسهتگی  شناختی و شخصهیتی کارکنهان  عیتجم
وضهعیت   ،بنهابراین  .ههای مربوطهه اسهت   سازمان یا سهازمان 

ههای شخصهیتی در بیهان مخالفهت     شناختی و ویژگیجمعیت
کارمند تأثیرگذار است. در این حالهت رفتارههای فهرد شهامل     
بحث و جدل، خشونت کلامی و از دست دادن کنتهرل اسهت.   

عوامل ارتباطی ههم در قالهب کیفیهت    ی شامل تأثیرات ارتباط
ارتباطات بین مدیر و کارکنان و همکاران، امکان دسترسهی و  

کهه  در این وضهعیت هنگهامی  های ارتباطی است. وجود کانال
با سرپرستان خود روابط کاری با کیفیتهی را توسهعه   کارمندان 

منجر به بیان مخالفهت روبهه بهالا     احتمال بسیار زیادبهدهند، 
شود. بهرعکس کارمنهدان   نسبت به سرپرستان و مدیران( می)

در روابط با کیفیت پایین، بیشتر مخالفت جانبی را نسهبت بهه   
دهند. در خصوص تأثیرات سازمانی نیز همکارانشان نشان می

و نحهوۀ   یجوسهازمان ، یسهازمان فرهنهگ هها از تهأثیرات   یافته
مهانع یها   توانهد  آورند کهه مهی  میان می پذیری سخن بهجامعه

مشوق بیان مخالفت سازمانی باشد. برای نمونهه در سهازمانی   
که کارمند درک کند آزادی عمل بیشتری دارد، نوع مخالفهت  

 بیشتر رو به بالاست تا مخالفت جانبی.
 

 ، زتو  زایمان زایمان  آوای مفهوم

معنی  نیبه ا« زمانیصدای سا»یا « آوا»در اصطلاح مفهوم 
را بیان کنند و ات خود نظرنقطه ان آزادنداست که کارکن

کارکنان در ند. از هثیر قرار دتأاقدامات سازمانی را تحت
خواهند با کنند، میمواقعی که نارضایتی در کار را تجربه می

مافوق خود برای بهبود شرایط و محیط کار خود ارتباط برقرار 
آوا شامل تلاش برای  .(2018تی و عبدالزاق، ، شنیئه) کنند
است  یرفتارر شرایط ناخوشایند از درون سازمان است. تغیی
بهبود از  یارتباط با مافوق برا یبرقرار یتلاش برا یبرا
دها )کاظمی، شنهایپ رائهبحث در مورد مشکلات و ا قیطر

1398.) 
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توان گفت این ، می«آوا»با مرور بر ادبیات راجع به  درمجموع
ات و نظرات راجع به ها، اطلاععنوان ابراز شفاهی ایدهواژه به

صورت غیرانفعالی، ، بهیمساعکیتشرکار با انگیزۀ مثبت 
های مربوط مثبت و دیگرخواهانه با هدف بهبودبخشی فعالیت

 (.1398کار و سود رساندن در سازمان است )کاظمی،  به
کارمند  دیصلاحدبهطور اختیاری و تواند بهاین امر هم می

وکارهای رسمی سازمانی مانند انجام گیرد و هم در قالب ساز
های پیشنهادها و انتقادها، مشارکت دادن کارکنان در سیستم
، ییرضاهای سازمانی و غیره باشد )رنگریز و گیریتصمیم
1394.) 

و  سازمانی آوایهای آکادمیک در مورد مفاهیم دیدگاه
 1و ویلکهدن بوس پریژن، ونوان سکوت متفاوت است،

عنوان بیان بهآوای سازمانی گذار از ( تعریفی تأثیر2005)
 دهندها، اطلاعات و نظرات مربوط به کار ارائه میعمدی ایده

ها، عنوان خودداری عمدی از ایدهبه را سکوت کارمند و
کنند که استدلال می هاآنت مربوط به کار. اطلاعات و نظرا

ی هستند که شامل سه بعدآوا و سکوت هر دو مفاهیم چند
: رضایت )رفتار غیرفعال، مبتنی بر استعفا و شوندمی نوع رفتار

احساس ناتوانی در ایجاد تفاوت(. تدافعی )رفتار محافظت از 
ر(؛ و طرفدار اجتماعی خود مبتنی بر ترس و احساس خط

گیری دیگر مبتنی بر احساسات مشارکتی و )رفتار جهت
 (.2017( )راک، ولز و منارا، دوستانهنوع

 

 ین زو 
یکی از مفاهیمی است که از زمان طرح آن در  زنیسوت

مفهوم رسد. این نمی دههادبیات مدیریت به بیش از سه 
معمول به کشف و افشای خطا و فساد مدیران و  طوربه

 به لحاظهای مختلف ها و بنگاهها، شرکتکارکنان سازمان
-شان در نزد اقشار و عموم مردم اطلاق میموضوع فعالیت

اعلام انواع خطاها و فسادهای فردی، گروهی گردد که شامل 
یرقانونی، های مضر، غفعالیت ۀنیدرزم افتهینظامو 

د شواطلاق می .مدیریت، تبعیض و..کلاهبرداری، تقلب، سوء
عنوان توان بهزنی را میسوت (.1397، زیارانی)صفری و فتاح

رویکرد سوم مخالفت سازمانی کارکنان  یکی از ابزارهای
 .(1997کسینگ، ) دانست

 

 پژوهش پیشینۀ

داخلی و خارجی  هایپژوهشبه برخی از این در این بخش 
 شود.پرداخته میمرتبط با موضوع پژوهش 

                                                           
1.Van Prooijen, Van den Bos, & Wilkeet  

 داخل  هایپیشینه
رغم داخلی نشان داد که علی هایپژوهشکلی بررسی طور به

شده در خصوص موضوعات نزدیک  های متعدد انجامبررسی
مطرح شدن  ازجملهی کارکنان مخالفت سازمان مقولهبه

: هایپژوهشمتغیرهایی چون صدای کارمند )برای نمونه 
کوهدشت، زایی و نوروزی؛ ناستی1394رنگریز و رضایی، 

(، 1396، جواهریو  ، آذر، خدادادحسینی؛ میرزایی1396
 فرد و پناهی،: داناییهایپژوهشسکوت سازمانی )برای نمونه 

 زاده،خانعرفانیان، 1390، سیارو  ، طاهریمتین؛ زارعی1389
: هایپژوهشتفاوتی سازمانی )برای نمونه بی(، 1399

(، 1389، سالاریهزاده و فرد، حسن؛ دانایی1389ی، جهانشاه
، وحدتی، : افشانیهایپژوهشافشاگری سازمان )برای نمونه 

؛ کفاش 1392، منجوقیو  عریضی؛ 1397، موسویو  حکاک
 طوربهداخلی، اما  پژوهشگران ( از سوی1396و ایمانی، 

مشخص و مدون در خصوص مقوله مخالفت سازمانی و 
شناسایی عوامل مؤثر بر تمایل کارکنان به بیان مخالفت 

 پژوهش درخوری یافت نشد. غیر از تحقیق زیر سازمانی به
ا ههدف  خهود به   پهژوهش ( در 1396) همکارانامراللهی و 

ابطهه میهان پدیهده    در ر انیه بیآزادگهری  بررسی نقش تعدیل
و دگراندیشی سازمانی در بین کارکنان دانشگاه  یسازمانتیهو

سازی معادلات سهاختاری  علوم پزشکی یزد، با استفاده از مدل
درصهد بهر دگراندیشهی     76 یسهازمان تیه هوکهه   نشان دادند

چنین نتایج تحلیل اثهر متقابهل نقهش    هم سازمانی تأثیر دارد.
و  سهازمانی هویهت رابطهه میهان    را در بیهان آزادیگری تعدیل

 تیاهمبهبا توجه  ،. بنابراینکندمیدگراندیشی سازمانی تأیید 
هههای هههای متفههاوت در سههازماندگراندیشهی و بیههان اندیشههه 

گسترش دگراندیشی در سطح سازمان، بایهد   منظوربهامروزی 
را در سازمان تقویت  سازمانیهویتجو گفتمان دموکراتیک و 

دگراندیشی )در  مترادف ی مخالفت سازمانیسدر این بررکرد. 
 مفهوم اجتماعی( در نظر گرفته شده است.

 

 خارج  یهانهیشیپ

ی با عنوان پژوهش( در 2019) 2کلبکارباسآیلنیاسیک و 

رابطه بین مخالفت سازمانی و جوّ اخلاقی: تأثیراتشان بر "

دارند که تحلیل بیان می "قصد جابجایی )ترک( شغل
 جوسازمانیداد که بین مخالفت صریح و  همبستگی نشان

متمرکز رابطه منفی وجود دارد. از طرف دیگر قصد ترک 
معناداری با مخالفت صریح و مخالفت ضمنی  طوربهشغل 

                                                           
2. Alniacik and Erbas Kelebek 
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رابطه مثبت و با جو متمرکز و حفظ جو موجود رابطه منفی 
 دارد.

تههأثیر "خههود  پههژوهش( در 2018) اوچههارتویتههوک و 
 ب تفرقهه بهر مخالفهت سهازمانی     رفتارهای مدیریتی که سهب 

روابطهی   -،  با استفاده از مدل غربالگری توصهیفی "شودمی
 ۀی است انجهام داد. جامعه  های تحقیق کمّکه یکی از روش

-2015ههای  در سال بود کهآماری پژوهش شامل معلمانی 
در مقههاطع ابتههدایی، متوسههطه و دبیرسههتان در مرکههز  2016

تحصیل بودند. در این به لسیرت )استان ایالت ترکیه( مشغو
گیری تصهادفی غیرتصهادفی اسهتفاده    مطالعه از روش نمونه

مقالههه و  15شههامل   Favoritism (FS) شههد. مقیههاس
زیر ابعاد و  7که شامل  (OOS) مقیاس اپوزیسیون سازمانی

های مورد استفاده قرار گرفت. داده پژوهشمقاله؛ در این  67
. گرفتصورت  MPlus 7 مهدست آمده با استفاده از برنابه

، دیهده شهد کهه در ههر دو     پژوهش براساس نتایج حاصل از
نفس مهدیران از لحهاظ جهنس،     مخالفت سازمانی و میل به

داری زمینه تحصیل، سنوات و نهوع مدرسهه اخهتلاف معنهی    
بههر ایهن، روابهط مثبههت و معقهول میههان    وجهود دارد. عهلاوه  

چنین دارد، همداران مدیران و مخالفان سازمانی وجود طرف
مهمی  کنندهینیبشیپمندی مدیران، مشخص شد که علاقه

 .از مخالفت سازمانی است
ی با پژوهشدر ( 2017) 1و سعید ، پاولوفالمززینی، 

 "دینامیک مخالفت سازمانی: یک چارچوب مفهومی"عنوان 
یک چارچوب مفهومی برای پویایی اختلاف در  ،درواقع

رچوب این پژوهش، گفتمان دهد. چاها ارائه میسازمان
مخالفت و چارچوب مدیریت کسینگ را با ساختار سازمانی 
مؤسسه پویا سعید و پاولف ادغام کرده تا یک مدل عمومی 

 هاآنهای سازمانی ایجاد کنند. مدل برای درک مخالفت
زیست، ترکیب و فرضیه تأثیر تجمع مخالفان بر محیط

ص عملکرد عملکرد غیرمتضاد سازمانی است. دو شاخ
از: شبکه عملکردی برای توصیف وضعیت فعلی  اندعبارت

گویی های مدیریت مخالف آن، پاسخسازمان و سیاست
استدلال کردند که  هاآنوری سازمانی. شده و بهرهادراک

های مدیریت بر سازمان اظهارات مخالفت، تحمل و سیاست
رای آینده ب پلتفرمگذارد. این مدل مفهومی یک ثیر میتأ

سازی سناریوهای مختلف آزمایش و یادگیری را با شبیه
سیاست و تأثیر آن بر مسیر تغییر و هوموستاسیس جدید که 

 کند.آید فراهم میمی دستبهسازمان  از طریق درنهایت

                                                           
1. Zaini, Elmes, Pavlov & Saeed 

با عنوان  متغیره خود،( در بررسی چند2016) گارنر
های ارتباطی: یافته و کانالهای سازمانبررسی مخالفت"

به بررسی انواع  "یک متفکر، ناظران و همکاران اندازمچش
ها برای ابراز های هریک از اینمخالفان و انتخاب کانال

 نیچننیاکه  گیردو نتیجه می پردازدشان میمخالفت
نگی تحلیلی چندمتغیری امکان بررسی دقیق در مورد چگو

و چگونگی انتخاب مخالفان در پیوستن رویدادهای مخالف 
هایی را که دیگران به مخالفت های ارتباطی راهکانال مورد

 دهد.پاسخ دادند، شکل می
ی که ارتباط بین پژوهشدر  (2014جی و اوتکن )جنک
شغل با نقش نظر کارکنان را با قصد ترکاختلاف
بین کارکنان  سازمانمبتنی بر  نفسعزتکنندگی تعدیل

ررسی کردند. ستادی در کشور ترکیه )استانبول و ازمیر( را ب
مبانی نظری هریک از متغیرها، انواع  هاآندر این بررسی 

 با همدیگر پرداختند. هاآنهای سازمانی و ارتباط مخالفت
ی با عنوان پژوهش( در 2014چر و همکاران )کرو

بیان فرهنگی مخالفت سازمانی و آزادیتحلیل بین و تجزیه"
  به بررسی "در محل کار در پنج اقتصاد اروپا

های های بروز انواع مخالفت سازمانی در بین فرهنگتفاوت
آمده حاکی از تفاوت انواع  دستبهمختلف پرداختند. نتایج 

 کننده بود.مخالفت سازمانی در بین کشورهای شرکت
مخالفان، مدیران و همکاران:  پژوهشی( در 2013گارنر )

فرآیند همکاری در ساخت مخالفت سازمانی و اثربخشی 
کند که فت با نقد تحقیقات گذشته اذعان میمخال

بیشتر بر روی خود مخالفت متمرکز  پیشین هایپژوهش
گیری که نقش فعال تعاملات در شکل اند، در حالیشده

 ، در پژوهشاند. بنابراینمخالفت را نادیده انگاشته فرایند
ها و تعاملات در تشکیل مخالفت، خود به با بیان نقش ارزش

 داند.یک فرایند می شکلبهمانی را مخالفت ساز
( 2012کسینگ و همکاران ) که توسطی پژوهشدر 

عنوان شاخص اشتغال به بیان مخالفت به"تحت عنوان 

شد، نتایج  انجام ")مشارکت در( کار و قصد ترک شغل
که کارکنانی که قصد مشارکت در کار را  است نیاحاکی از 

کنند، در یین استفاده میدارند، اغلب از نوع مخالفت بالا و پا
مقابل کارکنانی که قصد ترک کار را دارند از نوع مخالفت 

طور کلی طبق مطالعات کسینگ و گیرند، بهپنهان بهره می
مانند را همکاران اغلب مدیران کسانی را که در سازمان می

 دانند.عدم مخالفت می نشانۀ
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 دایص رفتار"با عنوان پژوهشی ( در 2011) 1موریسن

 "هندیآ قاتیتحق یبرا دستورالعمل و یکپارچگی: کارکنان
تعهد برای تغییرات سازنده در  احساسدارد که بیان می

با سکوت ارتباطی  سازمان، با صدای کارمند ارتباط مثبت و
 .منفی دارد

 

 پژوهششناسی روش
است.  مضمون انجام شدهضر به روش تحلیلپژوهش حا

های یی و تحلیل الگومضمون روشی برای شناساتحلیل
معانی در یک مجموعه داده است که امکان تمرکز 

کند. در مختلف فراهم می یهاوهیشبهها را بر داده پژوهشگر
 تواند معانی آشکار هم می پژوهشگرمضمون تحلیل

های ها را گزارش دهد و هم معانی، مفروضات و ایدهداده
کند )بارون و پنهان کلمات، عبارات و جملات را استخراج 

شود و (. مضامین از درون کُدها استخراج می2006، 2کلارک
که بحث یابند. ضمن اینها توسعه میبا تحلیل تفسیری داده

شده مضامین شناسایی درباره پدیده مورد بررسی با توجه به
مضامین به سه  (.2006)بارون و کلارک،  شودانجام می

دهنده و سازمان شوند: مضامین پایه،دسته تقسیم می
 مضامین فراگیر.

از نظر ماهیت  است،از نظر هدف کاربردی  پژوهشاین 
ها از های کیفی و از نظر قطعیت دادهها از نوع پژوهشداده

مضمون و روش تحلیلبر مبنای و  نوع اکتشافی است
 .انجام شده است مطالعۀ آرشیوی

 لیدی شامل، مخالفت سازمانی، آوایترکیبی از کلمات ک
تمایل کارکنان به سازمانی، سکوت سازمانی، عوامل مؤثر بر 

که مشتمل  مورد جستجو قرار گرفتمخالفت سازمانی بیان 
پایگاه اطلاعات  8ها از نامهشامل مقالات و پایان اثر 120بر 

 ،7سینگ ،6ستورج، 5اسپینگر، 4، امرالد3رکتیداساینس علمی:
-ایرانانگلیسی و  برای منابع 2021 تا 1980در بازۀ زمانی 

برای منابع  1400 الی 1380 10و مگیران 9، نورمگز8داک
منظور اثر به 80انجام فرآیند غربالگری  در است زبان فارسی

و سپس  های متنی انتخاب شدهداده بررسی و تحلیل بیشتر

                                                           
1. Morrison 

2. Braun & Clarke 

3  . Siencedirect 

4. Emerald  

5. Spriger 

6. Jstor 

7. Sage 

8. IranDoc.ac.ir 

9. Noormags.ir 

10. Magiran.com 

، اصلیمضامین شناسایی ها و استخراج شاخصبه بررسی و 
مضامین  نتایج تحلیل .شده پرداخته دهنده و پایهسازمان

 آمده است. 1استخراج شده در جدول 
 

 پژوهش هاییافته
پس از پایان کدگذاری اولیه، کدهای مشترک کنار یکدیگر 
قرار داده شدند تا درباره نحوۀ تلفیق و ترکیب کدهای 

در  گیری شود.تشکیل مضامین پایه تصمیم مختلف برای
منابع مورد  کمک بررسیکدها به این مرحله مضامین پایه

-جمع درنهایتمطالعه چندین بار مورد بررسی قرار گرفت تا 

بندی نهایی حاصل شد. در گام بعدی ماهیت و مفهوم هر 
تر شناسایی و نام مناسب برای دقیق طوربهمضمون پایه 

 گذارینام و شناسایی از پسها انتخاب شدند. مضمون
-مانساز )مضامین بالاتر سطوح مضامین پایه، مضامین

 که اصلی مضامین ابتدا منظور، بدین. شدند شناسایی دهنده(
 خاص موضوع یک حول یا داشته باهم بسیاری اشتراک وجه

 را دهندهسازمان مضمون یک و شده ترکیب باهم بودند
 اصلی مضامین درواقع دهندهسازمان مضامین. دادند تشکیل
 دهدهنمضامین سازمان سپس. کنندمی بندیگروه را مشابه

 قرار فراگیر مضامین ذیل و بندیبدین شیوه دسته نیز
مضمون پایه،  31نتایج این تحلیل شامل شناسایی . گرفتند

که در  مضمون فراگیر بود 4دهنده و مضمون سازمان 13
نتایج حاصل از روش تحلیل منابع اطلاعاتی ارائه  1جدول 

 بندی عوامل مؤثر بردسته( 1چنین در )شکل هم شده است.
 شده است. ترسیمبیان مخالفت سازمانی کارکنان تمایل به 
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 نتایج تحلیل مضمون متن .1جدول 
Table 1. Results of Text Content Analysis

مضامین 

 فراگیر

مضامین 

 دهندهزایمان
 فراوان  منابع شرح مضامین مضامین پايه

 بعُد فردی
 

های ویژگی
شناختی جمعیت

 کارمند

تجربه و سابقه 
 مندکار

تجربه بالای کارمند با مخالفت 
 رو به بالا و تجربه کاری بیشتر
 با مخالفت آواره ارتباط دارد.

 (2018ریهانا )، (2007پاپن )
( کسینگ و آوتگیس 2002کسینگ و آرمسترانگ )

 (2004کیو )چی( کسینگ و دای1999)
5 

و  های سازمانینقش
 موقعیت کارمند

نقش مدیریتی با مخالفت رو 
و غیرمدیریتی با  بالا به

 مخالفت جانبی ارتباط دارد.

( 2002کسینگ و آرمسترانگ )، (1997کسینگ )
کیو چی( کسینگ و دای1999کسینگ و آوتگیس )

 (1998اسپراگو و رود )، (2007پاپن )، (2004)
 (1993هگستروم )

7 

های ویژگی
 شخصیتی کارمند

 نفس کارمندعزت
نفس بالا با مخالفت عزت

و پایین با مخالفت  صعودی
 آواره ارتباط دارد.

 (1999و  1998، 1997کسینگ )
 (2007پاین )، (1998دین )پین و وانلی

 (2012) 1بوکانان و وارد -کلاساس، اولسون
اوتکن و جنکچی ، (2014جنکچی و اوتکن )

 (2017روازانی و مازی ) (2015)

9 

پذیری و مسئولیت
 شناسی کارمندوظیفه

-ری و وظیفهپذیمسئولیت

شناسی بالا منجر به مخالفت 
 گردد.رو به بالا می

 2 (2014کسینگ )، (2015اوتکن و جنکچی )

 شخصیت
برونگرایی )اجتماعی، پُرحرف و 
فعال( بیشتر با مخالفت آواره 

 ارتباط دارد.

 (2015اوتکن و جنکچی )، (1997کسینگ )
 (2018ریهانا )

3 

گشودگی )باز بودن 
 به تجربه(

شنایی فکری و فلسفی رو
منجر به مخالفت رو به 

 بالاست.

اوتکن و جنکچی ، (1987) 2کری و کاستامک
(2015) 

2 

پذیری و استدلال
 نفوذ کلام

)اقناع متقابل( قدرت استدلال 
منطقی بالا با مخالفت رو به 

 بالا ارتباط دارد.

 اینفانته، اندرسون، مارتین، 
 (1993) 3هرینگتون و کیم

 (1987کاستا ) کری ومک
( 1999( هگستروم )1999آوتگیس ) و کسینگ

 (2007پاپن )، (2001، 2004کسینگ )
 (2008) لویگودبای، چوری و دان

 (2015اوتکن و جنکچی )، (2014کسینگ )
 (2015بودا )

10 

پذیری و انطباق
 پذیری کارمندموافقت

پذیری بالا سازگاری و موافقت
های مختلف منجر با موقعیت

 مخالفت رو به بالاست. به

( 1999( هگستروم )1999آوتگیس ) و کسینگ
 (2007پاپن )، (2001، 2004کسینگ )

 ، (2008) لویگودبای، چوری و دان
 (2014کسینگ )

 (2015بودا )، (2015اوتکن و جنکچی )

8 

ترجیحات فردی در 
 نحوۀ بیان مخالفت

تهاجم کلامی و پرخاشگری 
 است. پایین با رو به بالا مرتبط

 اینفانته، اندرسون، مارتین، هرینگتون
 (1993و کیم ) 

 (2007پاپن )، (1999)آوتگیس  و کسینگ

 (2015بودا )

4 

استحکام عاطفی 
 آوری()تاب

قدرت تحمل بالا و استحکام 
عاطفی منجربه مخالفت رو به 

 بالاست.
 2 (2018ریهانا )، (2015اوتکن و جنکچی )

 7 (1999) 1ژنیفرسه، تنگ و واثربخشی در احساس احساس 

                                                           
1. Klaas, Olson-Buchanan, & Ward 

2. McCrae & Costa 

3. Infante, Anderson, Martin, Herington & kim 
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مضامین 

 فراگیر

مضامین 

 دهندهزایمان
 فراوان  منابع شرح مضامین مضامین پايه

تصمیمات سازمانی منجر به رو  خودکارآمدی
به بالا و خودکارآمدی کمتر 

-منجر به مخالفت آواره می

 شود.

 (2007پاپن )، (2018ریهانا )، (1993) 2پارکر
 (2004) 3پیرس و گاردنر

 (2000، 1998کسینگ )

احساس غرور/ 
 وفاداری سازمانی

 احساس شأن و حس تعلق به
 سازمان رو به بالا منجر 

 شود.می
 1 (2002) 4سیزا و والا

 کانون کنترلی کارمند
کانون کنترل درونی با مخالفت 

متناقض و بیرونی با جانبی 
 ارتباط دارد.

( کسینگ و 2002آرمسترانگ )، (1997کسینگ )
( 2004کیو )چی( کسینگ و دای1999آوتگیس )

پاین ، (2003) 5پرمئس و بدین، (1993پارکر )
 (2015اوتکن و جنکچی )، (2007)

8 

نگرش و ادراک 
کلی کارمند 
نسبت به 
متغیرهای 

 سازمانی

 عدالت ادارکی
با مخالفت  ادراک بالا از عدالت

رو به بالا و ادراک پایین 
 عدالت با آواره ارتباط دارد.

 (2008دوول )کسینگ و مک، (1997کسینگ )
 (2018) تویتوک و اوچار

3 

تنش ادراکی میزان 
 کارمند از شغلش

درگیری شغلی بالا به مخالفت 
 رو به بالا منجر شود.

 ، (1999کسینگ و آوتگیس )
 (1997کسینگ )
 (2008دوول )کسینگ و مک

3 

-احساس رضایت

 مندی

مندی بالا منجر به رضایت
-مخالفت رو به بالا رضایت

مندی پایین با جانبی و آواره 
 ارتباط دارد.

 (1990هگستروم )
 (2007) 6آوتگیس، مادوکس، تیلور و پترسون

 (2017( داگلی )2001، 2000، 1998کسینگ )
 (2012) 7مونته، گومن و میچلکسینگ، پی

6 

و  بیانآزادیادراک 
عمل کارمند در 

 محیط کار

میزان درکی است که از آزادانه 
ها در بودن بیان عقاید و ایده

 سازمان

( گارنر 2000) ( کسینگ2015اوتکن و جنکچی )
 (2007موئی )( آرجریس و لام2007)
گودبای، چوری و  (2007( پاپن )2014) 8زنگ
( 1991) 9گوردن و اینفانته، (2008) لویدان

 ( 2016کروچر، زنگ و کسینگ )
 (2017ایزگودن و اردم )

11 

 تعهد سازمانی کارمند
تعهد کمتر با مخالفت آواره 

 ارتباط دارد.
( کسینگ 2011) 10سولوتر کریستین، گارزا و

 (2007پاپن )، (2004، 2000، 1998)
5 

 احساس
پذیری مشارکت

 کارمند در سازمان

مشارکت بیشتر در کار با 
مخالفت رو به بالا و پایین با 

 جانبی و آواره ارتباط دارد.

 (2011کریستین، گارزا و سولوتر )
 (2017ایزگودن و اردم )، (2014کسینگ )

3 

بعُد 
 ارتباطی

اثربخشی 
های سیستم

ارتباطی در 
 سازمان

های وجود کانال
ارتباطی مناسب بین 
کارکنان و سرپرستان 

 )دسترسی ارتباطی(

های رسمی و وجود کانال
غیررسمی مناسب با مخالفت 

آواره  صعودی و ضعیف با
 ارتباط دارد.

 (2014، 2000کسینگ )
 (2015اوتکن و جنکچی )
 (2017راک، ولچ و منارا )

3 

اثربخشی ارتباطی / 
روابط برتر بین 

های کاری با گروه
 مدیران

برقرار ارتباط با کیفیت بالا در 
یک فضای بازمنجر به 

مخالفت صعودی و کیفیت 
ارتباطی پایین با مخالفت 
 جانبی و آواره ارتباط دارد.

 (2005) دن بوس و ویلکهپریژن، ونوان
 (1988اسپراگو و رود )

 (2007موئی )آرجریس و لام
 ، (2014و  2004، 1998، 1997کسینگ ) 

 (2007پاپن )

15 

                                                                                                                                                                                
1. Frese, Teng & Wijnen 

2. Parker 

3. Pierce and Gardner 

4. Sousa & Vala 

5. Premeaux & Bedeian 

6. Avtgis, Maddox, Taylor, & Patterson 

7. Kassing, Piemonte, Goman & Mitchell 

8. Zeng 

9. Gorden & Infante 

10. Christian, Garza, Slaughter 
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مضامین 

 فراگیر

مضامین 

 دهندهزایمان
 فراوان  منابع شرح مضامین مضامین پايه

 (201508) لویگودبای، چوری و دان
 (2017روازانی و مازی )( 2009سارکر )

 (2017راک، ولچ و منارا )
 (2019کلبک )و ارباسآیلنیاسیک 
 (2017( ایزگودن و اردم )2015اوتکن و جنکچی )

بعُد 
 سازمانی

فرهنگ و 
 جوسازمانی

پایبندی  میزان
های سازمان به ارزش

 اخلاقی

-های اخلاقی، انسانارزش

دوستان و کلیه اموری است 
که مطلوبیت اخلاقی دارند و 

باعث سوق سازمان و افراد آن 
 در جهت فضیلت سازمانیست.

 زاکیو آ ، بارهوم، لابور، گلاوریلی، بانگولنتین، ی

 (2015اوتکن و جنکچی )، (2001)
 (1720) 1و اردم ایزگودن
 (2019کلبک )و ارباسآیلنیاسیک 

4 

پذیر و فرهنگ جامعه
 حامی

پذیری هنجارپذیری و تحمل
بالای سازمانی با مخالفت رو 

 به بالا ارتباط دارد.

 (1994پری، هگستروم و استول )
 (2015اوتکن و جنکچی )

 (2016کروچر، زنگ و کسینگ )
3 

و  مسائل نژادی
 قومی و جنسیتی

یت به اشاعه و عدم توجه مدیر
وبروز مسائل فرعی نژادی، 

قومی و جنسیتی ممکن است 
وضعیت تجاری سازمان را به 

مخاطره بیاندازد و مانع 
اظهارنظر مفید کارکنان به 

 سمت مدیران شود.

 (1986گراهام )
 (2001کسینگ )

2 

  محوریعدالت
 (2002کسینگ و آرمسترانگ )
 (2008کسینگ و مک دوول )

 (2015) اوتکن و جنکچی
3 

 مدیریتی
میزان تحمل و 

 انتقادپذیری مدیران

پذیری بالای مدیران تحمل
منجر به مخالفت رو به بالا و 

پذیری پایین منجر به تحمل
بروز مخالفت جانبی و پنهان 

 خواهد شد.

 (1990هگستروم )، (1986گراهام )
 اوتکن و ، (2000، 1998کسینگ )

 (2015جنکچی )
 آیلنیاسیک ، (2017ایزگودن و اردم )

 (2019کلبک )و ارباس

7 

  اعتبار سازمان حُسن شهرت

کسینگ و ، (1999) 2کسینگ و آوتگیس
کیو چیکسینگ و دای، (2002آرمسترانگ )

 کروچر، زنگ، (2015بودا ) (2004)
 (2016و کسینگ ) 

5 

 بخشیهویت
توانمندسازی و درجۀ 

 عضویت کارکنان

توانمندسازی و میزان عضویت 
 منجر به مخالفت صعودی بالا

 گردد.می

 (1999کسینگ و آوتگیس )
 (2017) 3راک، ولچ و منارا

2 

 یکپارچگی
همبستگی و 
یکپارچگی در 

 سازمان

قدرت سازمان در ایجاد 
که  یکپارچگی از طریق قوانین

امر باعث سوق به مخالفت این
 رو به بالاست.

 (2000کسینگ )، (1986گراهام )
 (2015اوتکن و جنکچی )

3 

ساختار و 
فرآیندهای 

 سازمان

مراتبی ساختار سلسله
 باز /

تمرکز، رسمیت بالا، 
فرایندهای روتین و یکنواخت 
کاری منجر به مخالفت آواره 

ساختار باز و مشارکتی منجر به 

 (2007پور و مت )شاهین، (1990هگستروم )
 (2015دا )بو، (2015اوتکن و جنکچی )

 (2017ایزگودن و اردم )
5 

                                                           
1. Izguden & Erdem  

2. Kassing & Avtgis 

3. Ruck, Welch, Menara 
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مضامین 

 فراگیر

مضامین 

 دهندهزایمان
 فراوان  منابع شرح مضامین مضامین پايه

مخالفت روبه بالا و جانبی  
 گردد.می

 شفافیت سازمانی
میزان شفافیت فرایندهای 
مالی، اخلاقی و فرایندها با 
 مخالفت صعودی ارتباط دارد.

 1 (2015اوتکن و جنکچی )

سیستم تشویق و 
 دهیپاداش

میزان تلاش مدیریت در جهت 
تحریک و تشویق کارکنان 

برای ارائه نظراتشان به 
در داخل سازمان  مدیریت و

 است.

 (1994پری، هگستروم و استول )
 (2015اوتکن و جنکچی )
 (2017راک، ولچ و منارا )

3 

-های تصمیمرویه

 گیری در سازمان

گیری مدیران های تصمیمرویه
و اهمیت دادن به نظرات 
کارکنان منجر به مخالفت 

 شود.صعودی می

 (1985) 1ردینگ
 (2000سینگ )( ک2002) 2کسینگ و آرمسترانگ

 (2007موئی )آرجریس ولام
4 

رهبری بورکراتیک/ 
 دموکراتیک

رهبری غیررسمی و وجود 
گفتمان آزاد بین مدیریت و 
کارکنان فرصت ارائه نظرات 

 سوی مدیریت را فراهم به
 کند.می

 (2017راک، ولچ و منارا )
 (2018) تویتوک و اوچار

 (2019کلبک )و ارباسآیلنیاسیک 
 (2007و  1999موئی )لامآرجریس و 

5 

 
 
 
 
 
 
 
 
بعُد 

 محیطی

 
 
 
 
 
 
 
 

 شرایط اقتصادی

های کلان شاخص
اقتصادی )اشتغال، 
 درآمد و نرخ بیکاری

وضعیت اقتصادی باثبات و 
تواند در بیکاری پایینی می

انتخاب رویکردها اثرگذار باشد. 
عنوان بیکاری زیاد یا پایین به

متغیر میانجی هست یعنی بر 
فرد بر مخالفت تأثیر  تمایل

 خواهد گذاشت.

 (1991) 3گوردن و اینفانته
 (1996آکروید )

 (2009کاتسوپس، کوستا و بئنس )
 (2010) 4پینچ، دیببرو و اوزبیس

 (2014کروچر، زنگ و گومز )

5 

 فشارهای اقتصادی
-وضعیت اقتصادی بد برون

سازمانی )اوقات سخت 
 اقتصادی(

 (1991گوردن و اینفانته )
 (2009سوپس، کوستا و بئنس )کات

 (2014کروچر، زنگ و گومز )
3 

 وجود پاره
های فرهنگ

 متنوع

های تفاوت در سبک
 گفتگو )ملیت(

های تفاوت فرهنگی و سبک
محاوره )مثلاً در فرهنگ 

کشوری اظهارنظر مستقیم به 
 ادبی محسوب مدیر بی

 شود(می

 (2009کاتسوپس، کوستا و بئنس )
 (2010) 5رابرتز و پورتر

 (2014کروچر، زنگ و گومز )
 (2015بودا )، (2014زنگ )

5 

فاصلۀ قدرت / 
 فردگرایی

قدرت بالا فردگرایی فاصلۀ 
بالا با مخالفت آواره، فاصله 

و فردگرایی کم با  قدرت کم
 مخالفت صعودی ارتباط دارد.

 (2009کاتسوپس، کوستا و بئنس )
 (2014کروچر، زنگ و گومز )

 (2017)ایزگودن و اردم 
3 

                                                           
1. Redding 

2. Kassing and Armstrong 

3. Gorden & Infante 

4. Bispinch, Dribbusch, & O ¨z 

5. Roberts & Porter 
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)مضامین فراگیر، مضامین اطلاعات جدول  ا توجه بهب
دهنده و مضامین پایه( و ماهیت این عوامل در ادبیات و سازمان

مخالفت سازمانی  بیان بهکارکنان تمایل  پیشینه عوامل مؤثر بر
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 عوامل مؤثر بر تمایل کارکنان به بیان مخالفت سازمانی .1شتل 
Figure 1. Factors Affecting Employees' Willingness  

to Express Organizational Opposition 

 

 گیرینتیجه بحث و
بیان  تمایل کارکنان به برعوامل  شناسایی"این پژوهش با هدف 

مضمون انجام شد،  با استفاده از روش تحلیل "مخالفت سازمانی
پس از بررسی ادبیات و استخراج مضامین از متون مختلف، 

مخالفت سازمانی در چهار بیان تمایل کارکنان به عوامل مؤثر بر 
طبق  یطی شناسایی شدند.فردی، ارتباطی، سازمانی و محبعُد 

تمایل کارکنان به مؤثر بر ( کیسنگ عوامل 2011) 1بیان کروز
را در سه دسته کلی عوامل فردی، ارتباطی  سازمانی مخالفتبیان 

ارتباطی و  راتیتأث ،فردی راتیاز تأث یبرخ و سازمانی ارائه داده و
 کرده است. یرا بررس سازمانی
اند. در بعُد ارائه شده در چهار پژوهش حاضر این عواملدر 

داخلی مرتبط با حوزۀ  هایپژوهشوجود دلیل عدم ضمن به
مخالفت سازمانی کارکنان، این پژوهش توانسته به شناسایی و 

مخالفت  بیانتمایل کارکنان به بندی عوامل مؤثر بر دسته

                                                           
1. Cruz 

و بررسی جامعی در خصوص ترکیب و  بپردازدسازمانی کارکنان 
کارکنان ی موجود در حوزۀ مخالفت سازمانی هابندی یافتهدسته
 .بدهدارائه 

ها اساساً حاکی از آن است که مخالفت ههای این مطالعیافته
محصول ترکیبی از ملاحظات فردی، ارتباطی، سازمانی و 

برخی وقایع، کاتالیزوری برای بیان  ،درواقع .محیطی است
 هاآناما مخالفت هستند. اگرچه این وقایع بسیار متفاوت است، 

درجاتی از تأثیرگذاری برای ابراز مخالفت در سازمان را دارند 
 (.2002؛ کسینگ و آرمسترانگ، 1997)کسینگ، 

، دربردارنده تمامی شده عوامل فردی شناساییدستۀ نخست 
مخالفت بیان متغیرهایی است که در سطح فردی بر فرایند 

در  یانتظارات مختلفاز آنجا که افراد اهداف و  .دنباشتأثیرگذار می
عنوان یک پاسخ به تواند بهمخالفت می نوع بیاندارند،  سازمان

 تلقی شود. اختلافات

 به مربوط فردی تأثیرات ،واقع ( در2001) کسینگطبق نظر 
 انتظاراتی دهند،می هاسازمان به کارکنان که است هاییبینیپیش

يل عوامل مؤثر بر تما

کارکنان به بیان مخالفت 

  زایمان 

 فردی
شناختی کارمندهای جمعیتویژگی  

های شخصیتی کارمندویژگی  

نسبت  نگرش کلی سازمانی کارمند
 به متغیرهای سازمان

 ارتباط 
ارتباطی در های اثربخشی سیستم

 سازمان

 دسترسی ارتباطی سازمان

 محیط 
 شرایط اقتصادی

  های متنوعوجود پاره فرهنگ

 زایمان 

 فرهنگ و جوسازمانی
شهرت سازمانی حُسن  

هویت سازمانی  ادراک  

فرایندهای سازمانی و   ساختار  
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 هها سازمان در که رفتارهایی و کنندمی هاسازمانوارد  خارج از که
که این عوامل شامل  دهدمی نشان هایپژوهششوند. می اعمال
ماننهد:   شناختی و شخصیتی و ادراکی کارکنانهای جمعیتویژگی

-نفس، میزان مسهئولیت میزان تجربۀکاری، موقعیت فردی، عزتّ

، یکنترلهه گرایهی کارمنهد، کهانون   گرایهی یها بههرون  پهذیری، درون 
پرخاشهگری  ، میهزان  کارمند پذیریستدلالمیزان ا ،پذیریواکنش
در  آزادی بیهان درک پذیری )ترجیحات فردی، ادراک ،وی کلامی

و احسهاس مهؤثر بهودن(،     محل کار، احساس عدالت در سهازمان 
و وابستگی به سهازمان، تعههد،    یبستگدل حس تعلق، وفاداری و

و بههوده  نگههرش در محههل کههار و شناسههایی سههازمانیو  رضههایت
سازمانی با انواع صفات و این رفتارهها پیونهد خهورده     نظراختلاف

میزان تأثیرگذاری این صفات و  برحسبهریک از کارکنان  .است
ف بیهان  مختله  رویکردههای در تعیهین   هها آناز د نتوانرفتارها می

 ند.مخالفت سازمانی استفاده ک
کسینگ و آوتگیس  هایپژوهشهای این پژوهش با یافته

لال، پرخاشگری کلامی، موقعیت سازمانی ( در مورد استد1999)
مطابقت دارد. در محل کار  بیانآزادیفرد، جایگاه کنترل و درک 

دهد که مخالفت چنین نشان میهم هایپژوهشهای یافته
کارکنان؛ با تعهد کارکنان، رضایت کارکنان و شناسایی سازمانی 

بر بیان  تجربۀ کاری و موقعیت سازمانی بر اینعلاوه ارتباط دارد،
آوتگیس، کسینگ و  ؛2000، کسینگ) گذاردتأثیر می مخالفت

کیو، چیکسینگ و دای ؛2002 کسینگ و آرمسترانگ، ؛1999
سازمانی یک شخص  نقشنتایج حاصل نشان داد که (. 2004

بیان عنوان مدیر یا غیرمدیر تا حد زیادی بر شخص( به موقعیت)
سازمانی یک  موقعیت هشپژو ،اینگذارد. بنابرمخالفت تأثیر می

کننده قوی است که در چگونگی ابراز مخالفت بینیگزینۀ پیش
کسینگ و ) تواند نقش داشته باشد)مطلوب و نامطلوب( می

-دایکسینگ و  ؛2002، کسینگ و آرمسترانگ ؛1999آوتگیس 

. نتایج حاصل از پژوهش نشان داد که عدالت (2004 ،کیوچی
یا همان درک مطلوب از  شدهدرکسازمانی و افزایش انصاف 

مخالفت چگونگی ای و تعاملی تأثیر مثبتی بر عدالت رویه
و  نگیکس ،2000؛ تاتا، 2005اسد، کریکارکنان دارد )هابل و 

 (.1999موئی، لام آرجریس و، 2008دوول، مک
دههد  نتایج حاصهل از پهژوهش در بعُهد ارتبهاطی نشهان مهی      

 افهراد  بهین سرپرسهتان و  روابهط   کیفیهت  شهامل  ارتباطی تأثیرات
 و اثربخشهی ارتبهاطی اسهت    دسترسی ارتباطی ،(1997 کسینگ،)

در  هها آنتوانند با توجه چگهونگی  از این فاکتورها می هرکدامکه 
مخالفهت سهازمانی    نوع و رویکهرد بیهان  کننده بینیپیش ،سازمان
 باشند.

-با بهره بهبود عملکرد سازمانی را انتظاردر سازمانی که مدیران 

بایست کیفیت دارند می گیری از توان فکری و جسمی کارکنان را
مدیران تا  شودایجاد بالایی بین کارکنان و مدیران  ارتباطی

های پژوهش یافتهمند شوند. مخالفت سازنده بهره بیانبتوانند از 
 که کارکنانی( در مورد 2001کسینگ ) هایپژوهشحاضر با 

 خود سرپرستان با تریینپای کیفیت با روابط کردندمی درک
 با بالایی ارتباط کیفیت درک از که خود همتایان به نسبت دارند،

-می استفاده مطلوب اختلافات از بودند، برخوردار سرپرستانشان

 کردند، مطابقت دارد.
کهه   است نیابیانگر بعُد سازمانی در نتایج حاصل از پژوهش 

 اعضهای  بها  هامانساز ارتباط چگونگی به مربوط سازمانی تأثیرات
دههد کهه   ها نشان میدر سازمان تأثیرات مجموعه این است خود

و  (1997 کسهینگ، )یابنهد  ها ارتباط میچگونه کارکنان با سازمان
ها ترتیب کارکنان هنجارهای سازمانی حاکم بر مخالفت نیبه هم

 .(2001گیرند )جابلین، پذیری یاد میهای جامعهرا از طریق شیوه
تقویهت نهوع    نشهانگر  نهد تواسهازمانی مهی   ههای برنامهه  ،بنابراین
انتخهاب   بهه  منجهر  کهه  ارتبهاطی  شرایط و ، فرهنگیدهسازمان

 دشهود، باشه  مهی  سهازمانی  مخالفهت  رویکرد صحیح بهرای بیهان  
. در این (1988 و رود، اسپراگو ؛1990 هگستروم، ؛1986 گراهام،)

طراحهی   های مدرن با ساختارهای سازمانی طهوری سازمان ،راستا
اند تا درگیری و مشارکت کارکنان را ارتقا دهنهد )کسهینگ و   شده

متغیرهههای سههازمانی شههامل: نههوع فرهنههگ و (. 1999آوتگههیس، 
 سههازمانیهویههتادراک حسُههن شهههرت سههازمانی، ، جوسههازمانی

، سهبک مهدیریتی و سهایر    ساختار و فرآیندهای سازمان، کارکنان
 ارتبهاطی  شهرایط  ومل باشند. هریک از این عواعوامل مرتبط می

المز، پاولف و و  زینیمطلوب ) سازمانی مخالفت به منجرتواند می
رسهانی بهه   و منجر بهه آسهیب   ( شده یا محدودکننده2017، سعید

 ؛1990 هگسههتروم، ؛1986 گراهههام،) دنشههو یعملکههرد سههازمان
 .(1988 و رود، اسپراگو

 طوربه مدیریت که شده، هنگامی انجام هایپژوهشطبق 
 هاآن به و بوده منصوب کارکنان نظر از ویژهبه سرپرستان و کلی

 در توانندمی که معتقدند اعضای سازمان گذارند،می احترام
 مخالفت از کاراین و برای بگذارند تأثیر خود مربوطه هایسازمان
که  کارکنانی مقابل در (1998 کسینگ،) کنندمی استفاده مطلوب

نظر شخص خود مدیریت بستگی بهکه تصمیمات  کنندمی درک
 دارند، از خود سازمان در کمی شخصی تأثیر هاآنمدیر دارد و 

برای بیان تر )رو به همکاران و افشاگری( رویکردهای غیرمطلوب
 ند. کناستفاده می خود مخالفت

دهد که نوع طور مکرر نشان میمخالفت به هایپژوهش
در چگونگی زمان، ، جو و فضای موجود در سایسازمانفرهنگ
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، 1998؛ کسینگ، 1986)گراهام،  تأثیرگذار هستندمخالفت  بیان
کارمندان وقتی درک کنند ( دریافت که 2000(. کسینگ )2000

بالایی در محل کار و نیز تحمل سازمانی نسبتاً  بیانآزادیکه 
های مربوطه وجود دارد، از بیشتری برای مخالفت در سازمان

گیرند، ولی رای بیان عقاید خود بهره میمخالفت روبه بالا، ب
شوند که در آن مخالفان سرکوب می جوسازمانیهنگامی که 
کارکنان ساکت مانده و فقط در مورد مسائل کاملاً حاکم باشد 

 (.1999کنند )هگستروم، غیراخلاقی مخالفت می
( 1994شده پری، هگستروم و استول ) انجام هایپژوهش

مدیریت برای تشویق مخالفان باعث  هاینشان داد که تلاش
ایجاد گفتگو بین مدیریت و کارمندان شده و برای بهبود عملکرد 

 (.2008سازمانی مطلوب است )کسینگ و مک دوول، 
نتایج حاصل از پژوهش در سطح بعُد محیطی نشان داد که 

بیان مطالعات اندکی از نحوه تأثیرگذاری عوامل محیطی بر 
و  انجام گردیده است. طبق نظر کروچر انکارکنمخالفت سازمانی 

فشارهای اقتصادی بر  ( در اغلب مطالعات2014) همکاران
عوامل شرایط محیطی شامل  درنظر گرفته نشده است. هاسازمان

که ممکن است  متغیرهای اقتصادی، چون بیکاری زیاد یا پایین
در محل کار تأثیر  بیانآزادیمایل فرد به مخالفت یا درک بر ت

 وجود پاره. (2009، سنئکوستا و ب تسوفس،اک)گذارد ب
فستید )فردگرایی، ها، مانند ابعاد فرهنگیهای متنوعفرهنگ
-آزادیتمایل فرد به توافق یا درک قدرت( ممکن است بر فاصله

 (.2016، کسینگو  ، زنگکروچردر فضای کار تأثیر بگذارد ) بیان
های که تفاوت ( استدلال کردند2004کری )فستید و مکها
در شخصیت و ارتباطات هم  فستدهامانند ابعاد فرهنگی هنگیفر

 .گذاردتأثیر می

 های بیننشان داده است تفاوت هاپژوهشچنین هم
های سازمانی و فرهنگی در نحوۀ برخورد افراد به گفتگو در زمینه

-تواند در زمینههایی میچنین تفاوت فردی نقش داشته است.بین

-آزادیتوافق یا درک ویژه در تمایل فرد به عدممانی بههای ساز

 ل وها ،1986در سازمان یا محل کار آشکار شود )بیرنز،  بیان
نشان داده است  هاپژوهشچنین هم(. 2005، هوس، 1990ل ها

تواند بر چگونگی رفتار و برقراری که اوقات سخت اقتصادی می
شرایط  سببهکارکنان ب د.ارتباط افراد در یک سازمان تأثیر بگذار

بیشتر یا آواره سمت همکاران بد اقتصادی از رویکردهای بیان به
های این پژوهش در مورد بعُد محیطی با یافته کنند.استفاده می

، دیببرو و پینچبیسروت، زنگ و گومز، نتایج تحقیقات کروچر، پا
 اوز و آکروید مطابقت دارد.

ست که مدیران سازمانی این یک واقعیت غیرقابل انکار ا
سرعت در حال تغییر و اتخاذ شرایط بازار بهگویی به برای پاسخ

آیلنیاسیک تصمیمات صحیح نیاز به اطلاعاتی از کارکنان دارند )
موفق، بخش  یهاسازمان ،بنابراین(. 2019کلبک، و ارباس

متفکر و توانمند  یانسان یرویخود را مرهون ن قیاز توف یمیعظ
 ،یتوانند در رشد، پویاییآنان م لیدل نیهمو به دخود هستن

سازمان نقش  یعکس در شکست و فروپاشرو یا ب یبالندگ
 .دنداشته باش یمؤثر

 

 پیشنهادها

تأثیر  در تصمیمات هاآنو مشارکت درگیر ساختن کارکنان 
ها خواهد داشت. اگر در سازمان بر عملکرد سازمان توجهیقابل

لف مهیا نباشد، اغلب کارکنان تصمیم امکان ابراز نظرات مخا
با کننده دربارۀ موضوعات حیاتی و تعییناز بحث خواهند گرفت 

اظهارنظر و باید  دانشگاهیمدیران بنابراین . اجتناب کنند مدیران
منظور ایجاد تحول نوعی تفاوت در اندیشیدن بهرا عقاید متناقض 

استقبال از  ضمنتلقی کرده و دانشگاهی و بهبود در فرایندهای 
ای مخالفت سازمانی بر ها از جانب کارکناندگراندیشی گونهنیا

 عنوان فرایندی خلاقانه در نظر بگیرند.به آن را ارزش قائل شده
 در( 1: )شهود مهی  ههای توصهیه  پهژوهش  هاییافته براساس

 بر موضوعات استادان کارکنان و ضمن خدمت آموزشی هایدوره
 سهازمانی  ههای مخالفهت  ناسب بهرای به انتخاب رویکرد م مربوط

 در را کارکنان دانشگاه باید مطلق طوربه مدیران( 2) .شود متمرکز
 صهورت  در تها  دهند فرصت انآن به مشارکت داده و گیریتصمیم

-بهه  بایهد  کارکنان دانشگاه( 3) ببرند. السؤ زیر را تصمیمات نیاز

 یرانمهد ( 4) .شهوند  مطلهع  خود دلایل با لازم تصمیمات از موقع
 دموکراتیهک  فرآیندهای توسعه برای کافی اهمیت باید دانشگاهی

 اگهر  کهه  کننهد  فراموش نباید مدیران( 5) .شوند قائل دانشگاه در
 مخهالف  رفتارهای با نباشند، مخالفت فرآیند مؤثر مدیریت به قادر

 ههای دوره بایهد  دانشهگاه  بنهابراین، . شد خواهند غیرسازنده روبرو
 ارتبهاطی  ههای شایسهتگی  توسهعه  بهرای  را خدمتضمن آموزشی
 کند. برگزار مخالفان مدیریت در هاآن تأثیرگذاری و مدیران

نبود تحقیقات  چون ییهامحدودیتبه در این پژوهش 
مرتبط با مفهوم مخالفت سازمانی و ناشناخته بودن این مفهوم در 

مترادف دانستن سختی کار حاصل از  ؛مطالعههای مورد دانشگاه
توان میزمانی با تمام جوانب مخالفت سازمانی کارکنان آوای سا

 .اشاره کرد
مشابه این  هایپژوهشتوصیه به پژوهشگران آتی: انجام 

 حاضر؛ پژوهشتر و مقایسه نتایج آن با در سطحی وسیع پژوهش
 ۀزمین گرفته در انجام هایپژوهش شود درچنین پیشنهاد میهم

شباهت این پدیده با مخالفت سازمانی کارکنان تفاوت و 
موضوعات چون: صدای کارکنان و تعارض کارکنان مورد مداقه و 
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ها از هم متمایز خوبی این پدیدهبررسی بیشتری قرار گرفته و به
از این موضوعات مشخص و  هرکدامشده و عوامل مؤثر بر 

 ند.شوروشن 
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