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Abstract 
Purpose: One of the negative phenomena of organizational behavior in organizations is the 

marginalization of employees in the context of organizational life. This, as an example of the ugly face 

of organizations, has many negative consequences for the dependent variables of organizational 

behavior and ultimately the productivity and performance of the organization. Management and control 

of the consequences of this reprehensible phenomenon in the organization depend on understanding the 

process of the emergence of organizational consequences of employees being marginalized. The purpose 

of this research is to identify the process model of the organizational consequences of the 

marginalization of employees in the organization and help better understand the consequences of this 

phenomenon. 

Design/ methodology/ approach:  In this research, which was conducted with structural-interpretive 

methodology, and in one of Iran's government organizations in the oil industry, an attempt has been 

made to consider the narratives and stories of people who have experienced the phenomenon in this 

organization. The organizational consequences of marginalization in the identification organization and 

its process model are presented and discussed. 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. Then these results 

were analyzed and evaluated with the structural-interpretive modeling method. 

Research Findings: Based on the results of the consequences of marginalization and using structural-

interpretive modeling, the process model of the organizational consequences of employee 

marginalization and its different levels was compiled and discussed. Identifying the elements of the 

consequences of marginalization in the organization and the different dimensions of these elements was 

one of the findings of this research. Based on these findings, the ISM graph of the organizational 

consequences of employee marginalization has eight levels. The organizational consequences of "non-

competitive atmosphere in the organization", "organizational appearance", "organizational injustice", 

and "lack of meritocracy in the organization" are at the lowest level of the ISM graph, which shows the 

importance and influence of these consequences on the continuation of the series of subsequent 

consequences. "Vertical conflicts" are at the next level, followed by "horizontal conflicts," and in the 
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same way, the next elements are placed at higher levels. Also, the variables of the lowest level, along 

with "horizontal conflicts," "intentional conflicts," "job dissatisfaction," "job burnout," "organizational 

pessimism," and "emotional burnout," by being placed in the influence section of the MICMAC 

diagram, give the managers of the organization the knowledge that by changing these variables, they 

can stop the process of the subsequent consequences and prevent the deepening of the organizational 

consequences of being marginalized, leading to the transformation of the employees of the organization 

into isolated and rejected employees from the organization or leaving the organization by them. 

Limitations & Consequences: The results of this research are applicable in oil and gas industries such 

as refining, petrochemicals, and gas companies, as well as companies and organizations aligned with oil 

and gas industries and with similar organizational structures. 

Practical Consequences: The pattern of the consequences of being marginalized in the organization 

and the relationship of its elements with each other indicate that neglecting the primary consequences, 

such as lack of meritocracy in the organization, organizational injustice, organizational appearance, and 

a non-coercive atmosphere in the organization, aggravates the subsequent consequences and ultimately 

isolation and rejection. Employees in the organization or leaving the organization by employees. By 

being aware of the organizational consequences of marginalization in the organization and the degree 

of influence or effectiveness of each element on other elements, the managers of the organization will 

be able to predict and control these consequences and will be able to prevent the consequences from 

intensifying and moving towards the emptying of the organization. Prevent competent employees. 

Organization managers' attention to the eight levels of the ISM graph of the organizational consequences 

of marginalization will give them the necessary information about the occurrence of the next 

consequences. Also, the results of the MICMAC chart are a guide for the managers of the organization 

to recognize the importance and necessity of each element of the consequences of marginalization and 

to prioritize and plan to solve them. 

Innovation or value of the Article: In this article, the elements of the consequences of the 

marginalization of employees in the organization have been identified and presented from the narratives 

and lived experiences of the employees. The process of analysis and review of these elements has also 

been done with the cooperation and supervision of the participants in the research. These elements have 

been experienced and touched by the employees of the organization over many years, which will 

ultimately enrich the results and make them more practical. 
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Organization, Interpretive Structural Modeling 

 

 

 

How to Cite: Mousavi, Kazem; Asghari Sarem, Ali, Hamidi, Kambiz; Taghavi, Reza (2024). Presenting a 

Process Model of the Organizational Consequences of Employee Marginalization in an Iranian Public 

Organizations Using the Interpretive Structural Modeling Method. Public Adm Perspect., 15(1), 162-179 (In 

Persian). 

 

 

 

 

 



 

164 

 

 

 

 پژوهشی  هقال م

الگو در    شدنراندههیحاشبه  یسازمان  یامدها ی پ  یِندی فرآ  یارائه  دولت  کیکارکنان    با  یسازمان 
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 چکیده 

برای سازمان  ی،سازمان  یِاز متن زندگ  هاو طردشدگی آن   کارکنان  شدنراندهه یحاشبه :  هدف به دنبال خواهد داشتپیامدهای بسیاری  .  ها 

کارکنان است. هدف  شدنراندههیحاشبه  یسازمان یامدهایبروز پ ندیمذموم در سازمان، در گرو فهم فرآ  ده یپد ن یا یامدهایپ کنترلو  تیریمد
  یامدهایپ  شتر یکارکنان در سازمان، به فهم بهتر و ب  شدنرانده هیحاشبه   یسازمان  یامدهای پ  یندیفرآ  یالگو  ییپژوهش آن است تا با شناسا  نیا

 کمک کند.  دهیپد نیبروز ا

و در صنعت نفت    رانیا  یدولت  یهااز سازمان  یکیو در    یریتفس-یساختار  یشناسپژوهش با روش   نیا  :شناسی/ رویکرد طراحی/ روش

  شدن راندهحاشیهبه  دهیسازمان پد  نی که در ا  کارکنانی  یهاو داستان  ها تیروا  در  کاوشتلاش شده است تا  با    . در این پژوهشانجام شده است
 نیکنندگان امشارکت  .ردیگآن ارائه و مورد بحث قرار    یندیفرآ  یو الگو  ییشناسا  ازماندر س  آن   بروز  یسازمان  یامدهایاند، پرا تجربه کرده
  شدن راندهه یحاشها در مورد بهآن  ستهیزو تجربه   هاتیهدفمند انتخاب و روا  یریگبودند که با روش نمونه   ینفر از کارکنان  15پژوهش تعداد  

 تفسیری تحلیل و مورد ارزیابی قرار گرفت. -یابی ساختاریمدل سپس این پیامدها با روش   .شناسایی شدند پیامدهای آنو  احصا

نتا  های پژوهش:یافته اساس  از    جیبر  به   پسایندهایحاصل  از مدل  شدن راندههیحاشبروز  استفاده  با    ی الگو  ،یریتفس-یساختار  یابیو 

تدوین و به بحث گذاشته شد. شناسایی عناصر پیامدهای بروز کارکنان و سطوح مختلف آن    شدنراندههیحاشبه   یسازمان  یامدهای پ  یِندیفرآ
پیامدهای سازمانی   ISMگراف  ها  های این پژوهش بود. بر اساس این یافتهشدن در سازمان و ابعاد مختلف این عناصر از یافتهراندهحاشیهبه 
عدالتی  پیامدهای سازمانی »جو غیررقابتی در سازمان«، »ظاهربینی سازمانی«، »بی باشد.  رانده شدن کارکنان دارای هشت سطح میحاشیهبه 

دهنده اهمیت و تأثیرگذاری این پیامدها د که نشان نقرار دار   ISMترین سطح گراف  سالاری در سازمان« در پایینسازمانی« و »عدم شایسته
قرار دارد و به همین   »تعارضات عمودی« در سطح بعدی و پس از آن »تعارضات افقی«   بر ادامه سلسله مراحل بروز پیامدهای بعدی است. 

به همراه »تعارضات افقی«، »تعارضات عمدی«، ترین سطح  پایینهمچنین متغیرهای  گیرند.  ترتیب عناصر بعدی در سطوح بالاتر قرار می
به مدیران    MICMACی شغلی«، »فرسودگی شغلی«، »بدبینی سازمانی« و »فرسودگی هیجانی« با قرارگیری در بخش نفوذ نمودار  »نارضایت

تر شدن پیامدهای سازمانی  دهد که با تغییر در این متغیرها روند بروز پیامدهای بعدی را متوقف نمایند و از عمیقسازمان این آگاهی را می 

انداز مدیریت دولتیچشم  
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ایشان  رانده شدن  حاشیهبه  از سازمان یا ترک سازمان توسط  به کارکنان منزوی و طرد شده  تبدیل کارکنان سازمان  و سوق آن به سمت 
 جلوگیری نمایند. 

و گاز نظیر شرکت :  پیامدها   و  هامحدودیت نفت  پژوهش در صنایع  این  و گاز و همچنین شرکت نتایج  پتروشیمی  پالایشی،  ها و های 

 ها با محدودیت همراه است. های همراستا با صنایع نفت و گاز و با ساختار سازمانی مشابه کاربرد دارد و تعمیم نتایج آن به سایر سازمانسازمان

  یامدهای به پ  توجهییاز آن است که ب  یحاک  یکدیگرشدن در سازمان و ارتباط عناصر آن با    راندهیه حاشبه  یامدهایپ  یالگو:  عملی  پیامدهای

  ی بعد  یامدهایپ  یددر سازمان موجب تشد  یرقابتیو جو غ  یسازمان  ینیظاهرب  ی،سازمان  عدالتیی در سازمان، ب  سالارییستهعدم شا  یرنظ  یهاول
شدن    رانده یهحاشبروز به   یسازمان  یامدهایاز پ  یسازمان با آگاه  یران. مدشودیترک سازمان م  یاو طرد کارکنان در سازمان    یانزوا  نهایتو در  

 ر و قاد  آورندیرا به دست م  یامدهاپ  ینو کنترل ا  بینییشعناصر امکان پ  یگراز عناصر بر د  یک هر    یریاثرپذ  یاو    یاثرگذار  یزاندر سازمان و م
توجه مدیران سازمان به    به عمل آورند.  یریجلوگ  یستهشدن سازمان از کارکنان شا  یو حرکت آن به سمت خال  یامدهاپ  یدخواهند بود از تشد

رانده شدن به ایشان اطلاعات لازم از بروز پیامدهای بعدی را خواهد داد. همچنین حاشیهپیامدهای سازمانی به  ISMگانه گراف سطوح هشت
نمودار   از  حاصل  پیامدهای    MICMACنتایج  عناصر  از  یک  هر  ضرورت  و  اهمیت  تشخیص  جهت  در  سازمان  مدیران  برای  راهنمایی 

 ریزی در برطرف نمودن آن است.بندی و برنامهولویت رانده شدن و احاشیهبه 

  یسته و تجربه ز  یاتکارکنان در سازمان از دل روا  ی و طردشدگ  شدنراندهیهحاشبه   یامدهایمقاله عناصر پ  یندر ا:  مقاله  ارزش  یا   ابتکار

کنندگان در پژوهش انجام شده است.  فرآیند تحلیل و بررسی این عناصر نیز با همکاری و نظارت مشارکت  .و ارائه شده است  یی کارکنان شناسا
تر اند که این مهم درنهایت منجر به غنای بیشتر نتایج و کاربردی های تمادی تجربه و لمس شدهکارکنان سازمان طی سال   توسطاین عناصر  

 ن خواهد شد. آشدن 

 پژوهشیمقاله  :مقاله نوع

 .یریتفس-یساختار یابیدر سازمان، مدل یطردشدگپیامدهای  ،یپژوهتیروا شدن، راندهه یحاشبه   کلمات کلیدی:
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ارائه الگوی  
 فرایندی ... 

 166 | صفحه

 مقدمه

 & Wangمتعارف و شناخته شده است )  یادهیپد  یامروز  یهادر سازمان   ند،یگویم  زین  یشدن که به آن طردشدگ  راندههیحاشبه

Lio, 2013 کار باشد    طیدر مح  یانحراف  یوقوع رفتارها  سازنهیزم  تواندیاز اشکال مختلف خود م   کیدر هر  شدنراندنهیحاش(. به

(Hitlan, 2009 ; Ferris et al., 2008; Scott, 2007و از هم ) ت،یریمد  تیرا به عنوان غا  یسازمان  دو عملکر  یوربهره  رونی 

از    یاند، خود را عضوهمکاران خود در سازمان طرد شده  ایسرپرست    یکه افراد احساس کنند از سو  ی. هنگاماندازدیبه خطر ب

فرصت   تواندیامر م  نی( که اLeung et al., 2011)  دهندیمرا با سازمان کاهش    شانیهایهمکار  جهی و در نت  دانندیسازمان نم

  ی موضوع زمان  نیاست. ا  یآنان ضرور  یروان  یازهایافراد در برآورده ساختن ن  یتواناساز  ی را کاهش دهد که برا  یتعامل اجتماع

مستلزم تعامل    یمیو کار ت تاس  افتهی  شیافزا  یریطور چشمگبه  یمیو ت  یامروزه کار گروه  میکه بدان  کندیم  دایپ  یشتریب  تیاهم

 (.  Sundstrom et al., 2000و ارتباط اثربخش با همکاران است )  یاجتماع

کارکنان در سازمان بر   شدنراندههیحاشبا آنها دارد. به   گرانیدر طرز رفتار افراد و رفتار د   یاثرات قابل توجه  ،شدنراندههیحاشبه

  یکمتر و رفتارها  یفرد  نیب  یشهروند   یاند رفتارهاکه مورد طرد گرفته   یکه کارمندان  یابه گونه   گذاردی م  ر یتأث  یفرد  نیاقدامات ب

کارکنان    یرو   یباران یز  ری تأث  ده یپد  ن ی. ا(Vadera & Pratt, 2013)  گذارندیم  ش یرا از خود به نما  یشتری ب  یفرد  نیب  یانحراف

م  آنها  از جمله  که  دارد  تخر  توانیو سازمان  روان   بیبه  )افسردگ  یسلامت  تنش شغل   یروح  یاضطراب، خستگ   ،یانسان  (،  یو 

به ترک خدمت، کاهش    لی تما  ،یسازمان  یانحراف   ی(، رفتارها یاطف و کاهش تعهد ع  یشغل   یتینامطلوب )نارضا  یشغل   یها نگرش 

رفتار شهروند  یعملکرد شغل   ،یهمکار  )  یسازمانیو  اشاره کرد  مطرود سازمان   ; O’Reilly J., & Robinson, 2009عضو 

Ferris, 2008به   توجهو با    کنندیکمتری را تجربه م  یاجتماع  تیحما  گرانی با د  سه یدر مقا  شوندیافرادی که طرد م  ن،ی(. همچن

کند   دیسلامت کارکنان را تهد  تواندیم  یط یشرا  نیزا است، چناسترس   طیبرای مبارزه با شرا  یمنبع مهم   یاجتماع  تیحما  نکهیا

(Hobfoll, 1989از جمله آثار طردشدگ .)ی دست دادن منابع، ارتباطات و اطلاعات  از  یآن است که به معنا  ینیو ع  یآثار عمل  ،ی  

  ی طردشدگ   یروانشناخت  راتی مستقل از تأث  ر،یتأث  نی. اماندیها محروم مهستند و فرد طردشده از آن  یکار  فیاست که مرتبط با وظا

                                                                                                                                           (.                                                                                                                           Tavakoli et al., 2017بر افراد است)

پ  شدنراندههیحاشبه   دهیپد  فهم به مد  یو سازمان  یفرد  یامدهای و  با شناسا  یو رهبران سازمان  رانیآن  تا    ییکمک خواهد کرد 

. رندیکار گدر سازمان به  دهی پد  نیا  یامدهایرساندن پحداقلبه  یرا در راستا  یساز تحول  یراهبرد  یهاآن، اقدام  لیو دلا   هاشهیر

که با    دهدیامکان را م  نیسازمان ا   ران یکارکنان در سازمان به مد  شدنراندههیحاش( بهیامدهای)پ  یندهایپسا  یندیفرآ  یارائه الگو

 یرهاینفوذ آن بر متغ  زانی و م  ریهر متغ  تیاز منظر کارکنان آشنا شده و با توجه به اولو  شدنراندههیحاشبه  دهیبروز پد  یامدهایپ

  رانه یشگیها اقدامات پنشانه   نینموده و با ظهور اول  یریدر سازمان جلوگ  ده یپد  نیا  بروز  یسازمان  یامدهایشدن پ  ترقیاز عم  یبعد

و باتجربه   ستهیشدن سازمان از کارکنان شا یبه خال دنیدر سازمان تا رس شدنراندههیحاشبه یامدها یرا انجام دهند و از گسترش پ

به سازمان خواهد شد. هر چند در    یجانب   یهانهیهز  لیاز تحم  یریشگیموجب اقدام به موقع و پ  رانیمد  ی. آگاهندینما  یریجلوگ

اتخاذ نگاه    نهیدر زم  یپژوهش  ات یدر سازمان پرداخته شده است، اما ادب  ده یپد  نیبروز ا  یامدهایو پ  ندهایگذشته به پسا  یها پژوهش

سازمان   کیکه در    یافراد  یها داستان  و   هاتی روا  یپژوهش، با بررس  نیدر ا  ن،یخلاء است. بنابرا  یدارا  دهیپد  نیبه ا  یندیفرآ

ارائه و مورد   یریتفس-یساختار  یو سطوح مختلف آن با استفاده از مدلساز  یند یفرآ  یاند، الگورا تجربه کرده  دهیپد  نیا  یدولت 

در حوزه   یداخل  یها پژوهش  ینظر   یدر مبان  شدنراندههیحاشاز آن است که مفهوم به  یها حاک بحث قرار گرفته است. مرور پژوهش

مقوله    تیباتوجه به اهم  یاز آن کرده است. از طرف  یو فهم جامع  یاقدام به واکاو   یاندک  یهاسازمان مغفول واقع شده و پژوهش

 کرد یپژوهش حاضر در تلاش است تا با کاربست رو  ،اجتماعی   –  یانسان  دهیپد  نیا  یامدهایو پ  یسازمان  یدر فضا  شدنراندههیحاشبه
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نقش   کیبزرگ و استراتژ  یشیمجموعه پالا   کیکه به عنوان    1کشور    ی هاشگاهیاز پالا   یکیمفهوم در    نیا  یبه بررس   ،یپژوه تیروا

 قیاز وجود مصاد  یپژوهش در سازمان مذکور، حاک  نیپژوهشگران ا  ستهیدارد، بپردازد. تجربه ز  یمحصولات نفت  دیدر تول  یپررنگ

 ز یو ن  یو کاهش تعهد سازمان  یشغل  یها یتیموضوع خود را در قالب نارضا  ن یشدن در آن است که هم  راندههیحاشو به  یسردشدگ

و    ندهایپسا  ییپژوهش با تمرکز بر شناسا  نیدر ا  نینشان داده است. بنابرا  یشرکت و مشارکت سازمان  یاجتماع  هیکاهش سرما

ترک سازمان توسط کارکنان   ایدر سازمان و    نانانزوا و طرد کارک  ندِیتلاش شده است تا فرآ  شدن،راندههیحاشبه  یسازمان  یامدهایپ

 .  ردیو مورد بحث قرار گ یواکاو 

 پژوهش نهیشیو پ ینظر یمبان

  نیافراد در سازمان است. بروز ا شدنراندههیحاشچهره زشت سازمان و از وجوهات سازمان به مثابه ابزار سلطه، به  قیاز مصاد یکی

منجر به    ستهیکارکنان شا  شدنراندههیحاشهمراه خواهد بود. عدم کنترل به   یشتریب  یامدهایبا پ  سته یدر قبال کارکنان شا  دهیپد

 یاتیخواهد شد. ترک خدمت کارکنان با آشفته کردن عمل  یبا انزوا و سکوت سازمان  شانیادامه حضور ا  ایترک خدمت و    ینرخ بالا 

(.  Saif Harhara, 2015) گذاردی م ریها تأثها، بر آن به سازمان شتریب یمال یهانهیهز لیو عملکرد و تحم یم یت یهایی ایمانند پو

( که از جمله Duffy et al 2002)    ردیمختلف صورت گ  یهادر قالب  تواندیاست که م  یف یرفتار تضع  کیکار    طی در مح  یطردشدگ

به شکل رفتارها )  میرمستقیو غ  میمستق  یآن  گرفته    ده یناد  گران یاز طرف د  یکه کارمند  ی(.هنگامHitlan et al 2006است 

  ابدییبا گروه کاهش م  تیهو  نییو تع  ابدییدرک کند، احساس تعلق کاهش م  گانه یب  ک یممکن است خود را به عنوان    شود،یم

(Williams, 2000علاوه بر ا .) یمرگ اجتماع  یدهنده نوعنشان   یشدگدطر  ن،ی  ( استSommer et al., 2001به ا .)معنا که    ن ی

  یرداسترس و کاهش منابع ف  شیکند، که افزا  جادیا  یمنف  یها حالت  تواندیم  ی. طردشدگشودیم  دی تهد  داریاحساس وجود معن

و موجب   دهدیم  شیو منابع را افزا  یکار  یتقاضاها  ن یشدن عدم تعادل ب  راندههیحاش(. به Leiter, 2013)  باشدی از آن م  ییهانمونه

گردد. محققان    فیکار تعر  طیو عدم علاقه از مح  یبه عنوان فاصله روح  تواندی م  ی. فرسودگشودی م  یاحتمال فرسودگ  شیافزا

 یناتوان  لیو به دل  دیآیکار به وجود م  طی در مح  یریپذکار به علت عدم انعطاف  طیو عدم علاقه به مح  یعاطف   یکه خستگ   افتندیدر

و   یعاطف یموجب خستگ تواندیم یانده یامر به طور فزا نیهستند که ا یافراد معمولًا کمتر از مشاغل خود راض ط،یدر اصلاح شرا

 (.  Mahfooz, 2017رفتن انسجام خود و همکاران گردد) نیاز ب

را صرف    یاریبس  یهانهیمطلوب، هز  ییو کارآ  یدهکارکنان خود تا مرحله بهره   یسازو آماده   تیآموزش، ترب  یسازمان برا  هر

ها تلاش به دست  سال  یکه ط  شودیم  یاتیها و تجربارزشمند، متحمل از دست دادن مهارت  ی روهایو با از دست دادن ن  کندیم

استعداد در سازمان وارد کرده و  تیریرا به مد یاریبس یهابیآس ،استعداد (. از دست دادن کارکنان باRasooli, 2012آمده است )

  شدن راندههیحاشبه  یامدهای. با کنترل پشودیم  یشغل  یامر خود باعث بروز ناکارآمد  نی. اکندیم  ی از استعداد ته  نده یسازمان را در آ

 شدن کارکنان محقق خواهد شد.   راندههیحاشبه یامدهایپاز  یاریبس یریگشیو پ ینیبشیکارکنان در سازمان امکان پ

  ی کارکنان در بافت سازمان  شدن راندههیحاشبه   ندیعناصر و فرآ  ل، یدر فهم دلا   یکه مدل جامع  دهدیپژوهش نشان م  نهیشیپ  یبررس

 شترینفت انجام نشده است و ب  شگاهیپالا   ریمتنوع نظ  یو کار  یو تنوع فرهنگ   دهی چیبزرگ با ساختار پ  یبه خصوص در سازمان

ها  اند. پژوهشکرده  یبررس  یرفتار سازمان  یرهایمتغ  ریبا سا  رتباطو در ا  یپژوهش  ریمتغ  یرا به عنوان نوع  دهیپد  نیها اپژوهش

  رشینفس و پذتعلق، کنترل، عزت  یازهاین  یو اختلال در ارضا  تی عصبان  ،یمنف  ی روح  یهااند که افراد طردشده حالتنشان داده 

که افراد طردشده نسبت به   افتندی( در2004. زادرو و همکاران )(Williams & Zadro, 2001)  کنندیرا تجربه م  گرانیتوسط د

و همکاران  تلانیبرخوردارند؛ ه یترنییاز سطح پا گرانیتوسط د رش ینفس و پذتعلق، کنترل، عزت  یازهاین یافراد در ارضا ریسا

 
 شده است.  یسازمان خوددار نیاز ذکر عنوان ا   ، یو بنا به درخواست سازمان مورد بررس  یموضوع پژوهش تی با توجه به حساس 1
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  د یو احساس تهد  یرفتار شهروند  ،ی تعهدکار  یعنیمهم    یسازمان  ریدر محل کار بر سه متغ  یطردشدگ   ریتأث  ی( به بررس2006)

  گر ینسبت به افراد د  یسازمان  یو رفتار شهروند  یاز تعهد سازمان  یترن ییسطح پاافراد طردشده از  مشخص گردید که    پرداختند.

  ی مشخص شد که طردشدگ  نیداشتند. علاوه بر ا  یترنییپا  یتعهد و رفتار شهروند   ،یافراد طردشده زبان  نیبرخوردار بودند و همچن

( عنوان  2020)  یبلاغ و جبارقره   یرستگار، باقر  به دنبال دارد.  یتریمنف  یو نگرش  یرفتار  راتیتأث  ،یزبان  ینسبت به طردشدگ  یکل

پژوهش بر آن است تا ضمن  این    وجود دارد.  یرابطه مثبت و معنادار   یسازمان  ینیکار و بدب  طی در مح  یطردشدگ  نیاند که بکرده

  ده یپد  نیبه ا  قیعم  ینفت، نگاه  شگاهیپالا   کیکارکنان در    شدنراندههیحاشو به  یطردشدگ  سته یز  یهاو تجربه  تی روا  یبررس

کارکنان    شدنراندههیحاشبه  یو الگو  ییشناسا  اتیروا  نیسازمان را از دل ا  نیدر ا  شدنراندههیحاشبه  ندیعناصر و فرآ  ل،یداشته و دلا 

 . ارائه کند یریتفس  یساختار یرا با استفاده از مدلساز

 پژوهش  یشناسروش

 قیمصاد  ندها،یشایکارکنان در سازمان در قاموس پ شدنراندههیحاشکه در آن مدل به  شودیانجام م یپژوهش در ادامه پژوهش نیا

ارائه شده است    یندهایو پسا از نوع    ،یریگ. در پژوهش حاضر که از نظر جهت (Mousavi & Asghari Sarem, 2023)آن 

از نوع    یاز منظر استراتژ  ،ییاز نوع استقرا  کردیاز نظر رو  ،یانتقاد  میپارادا  یهااز نظر فلسفه پژوهش در زمره پژوهش  ،یادیبن

 یاطلاعات از نوع مصاحبه انجام شده است، توال   یو با روش گردآور  یمقطع صورت تکو به  یف یاز نظر هدف، توص  ،یپژوه تیروا

ا  یهانهیو زم  ل یکارکنان که در واقع در حکم دلا   شدنراندههیحاشبه  یندهایشایپ به رو  دهیپد  نیبروز    یکردیدر سازمان است 

و  یفیپژوهش از نوع ک نیا ی ها. دادهردیگیقرار م لیو تحل یمورد واکاو 1ی ساختار -یریتفس یابیمدل یشناسو با روش  یندیفرآ

نتا  یکم با استراتژ(Mousavi & Asghari Sarem, 2023)  یگریدر مقاله د  یفیک  یهاداده  لیتحل  جیاست که  پژوهش   ی، 

پا  یپژوه تیروا بر  رواداستان  هیو  و  ز  یاتیها  تجربه  از  کارکنان  کرده  سته یکه  نقل  سازمان  در  ارائه  خود    الگوی و  شده  اند 

(  AsghariSarem et al., 2016)  یسازمان  یهاو داستان   هاتیاحصا شد. غور در روا  در آن پژوهش  کارکنان  شدنراندههیحاشبه

(  Boudelai & Qolizadeh, 2017)  یپژوهش تیاطلاعات در روا  یگردآور  یاصل  وهیششونده در پژوهش مذکور،  مصاحبه  60تعداد  

( به دست 1402)  اصغری صارمو    یکارکنان در سازمان را که در پژوهش موسو  شدنراندههیحاشبه   یمفهوم  الگوی،  1  . شکل بود

  ل یتحلکه به منظور  دیآیشمار م واقع مکمل آن پژوهش به پژوهش مذکور و در ادامه. پژوهش حاضر در دهدی آمده است، نشان م

  ل یکارکنان مورد تحل  شدنراندههیحاشبه  یامدهایپ  نیرابطه بشناسایی  و    یبندسطح  ،یپژوهش، در بخش ساختار   یکم    یهاداده 

 .شودیکارکنان پرداخته م  یسازمان   یها تیسطوح با اشاره به روا  نیا  نیرابطه ب  نییو تب  ریآن، به تفس  یِریقرار گرفته و در بخش تفس

 Mousavi)سازمان هستند  نیکارکنان در ا شدنراندههیحاشبه یامدهایپ نیدر واقع مهمتر ندهایپژوهش در مرحله پسا یهاافتهی

& Asghari Sarem, 2023)کارکنان    شدنراندههیحاشبه  یامدها یپ  یندیفرآ  یعناصر و ارائه الگو  نیسطوح مختلف ا  نیی. جهت تع

شد   یمعرف  1974در سال    لد یتوسط وارف  بارنیروش نخست  نیاستفاده شده است. ا   یریستف  -یدر سازمان از روش معادلات ساختار

(Warfield,1974جهت اجرا .)کارکنان در سازمان   شدنراندههیحاشبه  یندهایکه در واقع پسا  ریمتغ  25از    ،یشناس روش   نیا  ی

به دست    (Mousavi & Asghari Sarem, 2023)کننده پژوهش مورد اشاره  مشارکت  60و در جریان مصاحبه با تعداد    بودند

 ، استفاده شد.آمده بود

 

 
1 Interpretive Structural Modeling (ISM) 
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 ( 1402و همکاران،  ی کارکنان در سازمان )موسو شدنرانده هیحاشبه  الگوی. 1 شکل

 

 شدنراندههیحاشاز به  یاستهیکننده که تجربه زمشارکت 60مصاحبه با  ساس جدول بر ا نی. ادهدیرا نشان م رهایمتغ نیا 1جدول 
 ی( به دست آمده است. جامعه مورد بررس1402) اصغری صارمو  یدر پژوهش موسو یپژوهشتیدر سازمان داشتند و به کمک روا

اند و در  در سازمان را تجربه نموده   طردو    شدنراندههیحاشکه به انحا مختلف به   باشندیم  یسازمان دولت   کیپژوهش کارکنان    نیا
کنندگان پژوهش انتخاب مشارکت  یچگونگ  حیمشغول به کار هستند. در توض  یو نگهدار  راتیتعم  ،ی اتیمختلف عمل  یهابخش

 شرفتیکه مراتب پ  رانیمعتبر ا  یها دانشگاه  لانیالتحصکارکنان نخبه و فارغ  انیاز م  هیاول  یها لازم است اذعان شود که نمونه
 ی هاییمتناسب با توانا گاهیاز جا  یترن ییبه مراتب پا  یشغل  گاه یبودند و در جا  موده یخود را متناسب با سنوات خدمت خود نپ  یشغل

و  یمعرف  زین هیکنندگان اولمشارکت  یمذکور بوده و از سو یها ی ژگیو یکه دارا یخود قرار داشتند، انتخاب شدند. در ادامه کارکنان
 انتخاب شدند.  یبعد  یهاشدند به عنوان نمونه  دییتأ

 ( 1402شدن کارکنان )موسوی و اصغری صارم،  رانده حاشیهی بهند یاسپ ی رهایمتغ . 1جدول

 متغیر شماره  متغیر شماره 

 اعتنایی به کار و محل کار بی 14 در سازمان  یررقابتیجو غ 1

 ریاکاری و طفره رفتن از کار 15 ظاهربینی سازمانی  2

 افزایش نرخ غیبت و مرخصی استعلاجی  16 عدالتی سازمانی بی 3

 احساس انزوای اجتماعی  17 سالاری در سازمان عدم شایسته 4

اعتماد بین کارکنان )تعارضات  کاهش  5

 افقی( 

 فرسودگی هیجانی  18
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کاهش اعتماد به مدیران )تعارضات   6

 عمودی( 

مصرف احساس کارمند درجه دوم بودن و بی  19

 بودن در سازمان

 تفاوتی سازمانی بی 20 نارضایتی شغلی 7

 کشی در سازمانوقت 21 فرسودگی شغلی  8

 نامرئی کارمند  22 نافرمانی مدنی  9

 سکوت سازمانی 23 بدبینی سازمانی  10

 انزوا و طرد شدن از سازمان  24 مقاومت اعتراضی مصلحانه  11

 ترک سازمان  25 کاهش رفتارهای شهروندی سازمانی  12

   جوییگرایش به انتقام 13

 

پژوهش مشارکت داشته    هیکه در مصاحبه اول   کنندگانیمشارکتنفر از    15   (SSIM)یساختار   یخودتعامل   سیماتر  لیتشک  منظوربه
مشخص    یرهایانتخاب شده بودند و نسبت به موضوع و متغ  یو به صورت قضاوت  یراحتمالیهدفمند غ  یریگو با استفاده از نمونه 

مطابق   Vو    A   ،X   ،Oو با حروف    س یماتر  کیرا در    رهایمتغ نیا  ن یشده اشراف و شناخت کامل داشتند، خواسته شد تا ارتباط ب
 ارائه شده است.  2کننده در جدول مشارکت 15مشخصات این ارائه شده مشخص کنند.  یها با دستورالعمل

 
 1لات یسن و سطح تحص  ت،یجنس  ی بر اساس کدهاکنندگان پژوهش . مشخصات مشارکت 2ل   جدو

 کننده مشارکت ردیف  کننده مشارکت ردیف  کننده مشارکت ردیف 

1 P02S2E3A1 6 P22S2E2A3 11 P38S2E2A2 

2 P04S1E3A1 7 P26S2E2A2 12 P44S2E2A3 

3 P10S2E3A1 8 P28S2E2A3 13 P47S2E2A1 

4 P14S2E2A2 9 P31S2E2A3 14 P54S2E2A3 

5 P19S2E1A2 10 P33S2E2A2 15 P58S2E2A3 

 

ادامه،   با    ی انسانتن از خبرگان منابع  5در حضور    هیاول  یهاسیماتردر  در    ناًیداده شده و موارد مشابه ع  قی تطب  گریکدیسازمان 
شد و   نییتع ییکه اختلاف نظر وجود داشت با اجماع نظر روابط نها یشدند و در موارد لمنتق یینها یساختار یخودتعامل سیماتر
با جا  یساختار  یخودتعامل  سیماتر حاصل و پس از    هیاول  یدسترس  س یحروف، ماتر  یبه جا  1و    0اعداد    یگذاریبه دست آمد. 

 یعوامل مورد بررس نیب  ییایترا  س یماتر  ختنبه دست آمد. جهت سازگار سا یینها  یدسترس  سی ماتر س،یماتر نیسازگار ساختن ا
 ی بند(. سطحJitesh Takkar,2007شود )  kمنجر به    دیبا  iشد، آنگاه    kمنجر به    jو     jمنجر به    iکه اگر    بی ترت  نیقرار گرفت بد

در سازمان ارائه   کنانکار  شدن راندههیحاشبه  یندیفرآ  یانجام و الگو  یینها  یدسترس  سیو رسم نمودار با استفاده از ماتر  رهایمتغ
 لیو تحل  هیمورد تجز  رهاینمودار متغ  نیچهارگانه ا یرسم و بر اساس نواح  زین  رهایمربوط به متغ MICMACنمودار    نیشد. همچن
 قرار گرفتند.

 

 

 

 
سال،    55تا    46کنندگان  به مشارکت  A2سال،    45تا    30کنندگان به مشارکت  A1به مرد بودن،   S2به زن بودن،   S1کننده،  به کد مشارکت  Pدر جدول حاضر، حرف    1

 به مقطع دکتری اشاره دارد.  E3به مقطع کارشناسی ارشد و حرف  E2به مقطع کارشناسی،  E1سال،  65تا  55کنندگان به مشارکت A3حرف 
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 پژوهش  یهاافته ی  یاعتبارسنج

 نکلنیرا نشان دهد. گوبا و ل  ییو تناسب محصول نها  ندیقابل اعتماد باشد تا بتواند دقت در فرا  دیبا  یف یپژوهش ک  یکل  طوربه
با اقدام پژوهشگران در  کنند که معیی مطرح می فی پژوهش ک  یریاعتبارپذ  زانیم  یبررس  یرا برا  اری( چهار مع1985) ارها همراه 

 نشان داداه شده است. 3ها در جدول از محقق شدن آن یناناطم
 .  اعتبارپذیری پژوهش 3جدول

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 مشخص شده در دو   یانجام شده، چند مصاحبه نمونه انتخاب شده و کدها  یهامصاحبه  انیبازآزمون از م   ییایمحاسبه پا  یبرا

رو اشکال روبه  نیبا ا  یول   رود،یگر به کار م پژوهش  ی ثبات کدگذار  یاب یارز  یبرا   ییاند. روش بازآزماشده  سهیباهم مقا  یفاصله زمان
اعتماد شوند.   تیدر قابل  رییتجربه و حافظه کدگذار قرار گرفته و منجربه تغ   ریتحت تأث  تواندیمجدد م  نحاصله از آزمو  ج یاست که نتا

اند. روش محاسبه  مشخص شده  رتوافقیبا عنوان غ  رمشابه یغ  یمشابه بودند به عنوان توافق و کدها  یکه در دو فاصله زمان  ییکدها
  ی روز مجدداً کدگذار  یس  یاند و با فاصله زمانبه عنوان نمونه انتخاب شده  هپژوهش سه مصاحب  نیصورت است؛ در ا  نیبه ا  ییایپا

است،   %60از    شتر یمقدار ب  ن یاست و ا  %89بازآزمون    ییایپا  زان یم  نکهیارائه شده است. باتوجه به ا  (4جدل )در    جیاند و نتاشده
 .شودیم دییتأ یاعتماد کدگذار تیقابل

 

 %100 ×                            درصد پایایی = 

 
 . محاسبه پایایی بازآزمون4جدول 

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

1 90 44 8 97% 

2 78 32 6 83% 

3 88 39 5 88% 

 %89 19 115 256 کل

 

 هاتحلیل دادهتجزیه و 

 شد. لیتشک  لیمطابق جدول ذ 1نشان داده شده در جدول  ریمتغ 16با استفاده از  یساختار  یخودتعامل سیماتر

 شرح اقدام معیار ارزیابی 

 قبول بودن قابل 

ها و تحلیل از سوی پژوهشگر و گروه نخبگان که عمدتاً طی پژوهش، پیوسته تعامل رفت و برگشتی بین داده
کنندگان و اساتید مسلط به ابعاد موضوع پژوهش بودند، صورت پذیرفت. در بخش کدگذاری نیز از  مشارکتاز 

ای، مبانی نظری، پیشینه  همچنین، کلیه مطالب کتابخانه تجارب اساتید مجرب به این امر بهره برده شد.
پژوهش، اهداف پژوهش و منابع نیز با مطالعات گسترده و مشورت با اساتید مجرب انتخاب و تأیید شد. انجام 
و نگارش پژوهش نیز گام به گام تحت نظارت اساتید مجرب و گروه نخبگان مسلط به ابعاد موضوع صورت  

 گرفت. 

 پذیری انتقال
مشابه با سازمان مورد های سازمانها، با دو متخصص منابع انسانی که در پذیری یافتهبرای اطمینان از انتقال

 بررسی مشغول فعالیت بودند مشورت و همفکری شد و تأیید ایشان اتخاذ گردید.

 قابلیت اطمینان 

های حاصل از مطالعه  های صوتی و بازنویسی روایات، یادداشتهمه مراحل و جزئیات پژوهش اعم از مصاحبه
ل مربوط به  حکنندگان ثبت و ضبط شد. همچنین مرا های صورت گرفته با مشارکتاسناد مربوطه و همکاری

یابی ساختاری و تفسیری با دقت و  شکل دادن به ماتریس تعاملی و سایر مراحل مربوط به بخش مدل
 حساسیت خاصی انجام شد. 

 تأییدپذیری 
علاوه بر ثبت و ضبط دقیق جزئیات در تمام مراحل، انسجام داخلی و درونی نتایج نیز با در اختیار قراردادن  

 ها سنجیده شد..کنندگان پژوهش و تأیید برداشت درست از دنیای ذهنی آنمشارکتنتایج برای 

 2 ×تعداد توافقات 

 هاتعداد کل داده
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 ی ریتفس  ی خودتعامل  سی. ماتر5جدول

 
 

 آمد. دستبه هیاول یدسترس سیماتر Aو  X  ،V  ،O ینمادها یبه جا کیاعداد صفر و  یگذاریمرحله بعد با جا در
 ه یاول ی دسترس س ی.  ماتر6جدول
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 ینفوذ و وابستگ زانیم نیحاصل شد. همچن یینها یدسترس سیماتر ه،یاول یدسترس سیمرحله آخر پس از سازگار ساختن ماتر در

 و ستون آن مشخص شده است.  فیدر رد  زین ریهر متغ
 یینها ی دسترس س ی. ماتر7 جدول

 
که اشتراکات مجموعه    شودیم  ییشناسا  ی. هر سطح هنگامردیگیانجام م  رهایسطح متغ  نییتع یینها  یدسترس  سیاساس ماتر  بر

 ی . براشودیم  یاست که به آن جزء منته  ستمیاز س  ییشامل اجزا  هایشود. مجموعه ورود  هایمجموعه خروج  ایبرابر    هایورود 

است که   یداردهنده خطوط جهتستون، نشان   نیا  یها1. تعداد  شودیم  یبه آن بررس  ط مجموعه متقدم هر جزء ستون مربو  نییتع

مجموعه   نییتع  ی. براردیگیاست که از آن جزء نشأت م  ستمی از س  ییشامل اجزا  زین  های. مجموعه خروج شودیبه آن جزء وارد م 

است که از   یداردهنده خطوط جهتسطر نشان   نیا  یها1کرد. تعداد    یبررس  دیمتأخر مربوط به هر جزء، سطر مربوط به آن را با

از تعشودیآن جزء خارج م ا  ،یو خروج   یورود   یهامجموعه  نیی. پس  برامجموعه  نیاشتراکات  متغ  کیهر  یها    ن ییتع  رهایاز 

  ی مراتب مدل ساختارسطح از سلسله  نیها کاملاً مشابه باشند، در بالاترو مشترک آن  یکه مجموعه خروج   ییرهای. متغشودیم

  ی اضیسطح آن در محاسبات ر  نیبالاتر  یاجزا  ستمیس  یدهنده سطح بعد  لیتشک  یاجزا  افتنی . به منظور  رندیگیقرار م  یریتفس

 ن ی. اشودیسطح انجام م  ن یبالاتر  یاجزا  نییمانند روش تع  یسطح بعد   یاجزا  نییمربوط به تع  اتیو عمل  شودیجدول حذف م

که    ندیپسا  یرهایمتغ  یمشخص شوند. نمودار ساختار  ستمیسطوح س  ه یدهنده کل  لیتشک  یکه اجزا  شودیتا آنجا تکرار م  اتیعمل

 ارائه شده است. 2سازمان هستند، باتوجه به سطوح به دست آمده به شکل  نیکارکنان در ا شدنراندههیحاشبه یامدهایپ
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 ند یشای پ  یرهایمتغ ISM.  گراف 2شکل

 

 ( نشان داده شده است. 3در شکل ) ینفوذ و وابستگ  زانیباتوجه به م رهایو متغ میترس زین MICMAC نمودار
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 ند یشای پ یرهایمتغ MICMAC. نمودار 3شکل

 ط یو شرا  هایژگیو  یدارا  ینفوذ و وابستگ  زان یباتوجه به م  هیاست که هر ناح  هیچهار ناح  یدارا  3در شکل    MICMAC  نمودار

بدان معنا است که   نیقرار نگرفته است. ا یریاست متغ یکم یقدرت نفوذ و وابستگ یخودمختار که دارا هی. در ناحباشد یم یخاص

 ما وجود ندارد.  یرهای متغ نیدر ب ستمیبه س اثریب ریمتغ

در   یسالارسته یو »عدم شا  «ی سازمان  یعدالتی، »ب«یسازمان  ینیدر سازمان«، »ظاهرب  یررقابتی»جوغ  یرهایمتغ  ،نفوذ  هیناح  در

است و   ماریسازمان ب  کی  ی هانشانه  نیاول  رهایچهار متغ  نیقرار دارند. ا  یوابستگ  زانیم  نینفوذ و کمتر  زانیم  نیشتریسازمان« با ب

 یرها یمتغ  نیدر سازمان کاست. همچن  شدنراندههیحاشبه  یامدهایپ  دیاز تشد  توانیها منشانه   نیا  وقعبا مشاهده و درمان به م

  ی تی، »نارضا« یسازمان  ینی(«، »بدبیهمکاران )تعارضات افق   ن ی(«، »کاهش اعتماد بی)تعارضات عمود  رانی»کاهش اعتماد به مد

  ر ینسبت به چهار متغ  یدرجه نفوذ کمتر  یقرار دارند که دارا  ه یناح  ن یدر ا  زین  «یجانیه  یو »فرسودگ  «یشغل  ی، »فرسودگ«ی شغل

ها و اقدام به موقع سازمان در خصوص آن  ییهستند که در صورت شناسا ییرهایجزء آن دسته از متغ ز ین رهایمتغ نیهستند. ا یقبل

و اقدام   ییکه سازمان با شناسا  شوندیم  شناخته  ید یکل  یرهایبه عنوان متغ  رهایمتغ  نی. اابدییکاهش م  یبعد   یامدهایامکان بروز پ

ترک   رینظ تریجد یامدهای کرده و از بروز پ دا یرا پ ط یاز وخامت حال سازمان و بهبود شرا یریشگیها امکان پآن  نه یبه موقع در زم

 . دینما یریگیانزوا و طرد کارکنان پ ایسازمان و 

نمودار    باتوجه شکل    MICMACبه  متغ3در  کنترل  اهم  یرهای،  از  نفوذ  پ  ییبالا   تیبخش  کنترل    ده یپد  یامدهایدر 

کردن   ایهدر سازمان و م  یسالار سته یشا  جادیسازمان با ا  رانیمد  شودیم  شنهادیپ  رونیدر سازمان دارند. از ا  شدنراندههیحاشبه

اعتماد در کارکنان سازمان   جاد یدر ا  ینموده و گام مؤثر  تیعدالت را در کارکنان تقو  ان،کارکن  نی رقابت سالم ب  یلازم برا  یبسترها

نسبت به آن    ینیدر سازمان و بدب  یو عمود  یدر کارکنان تعارضات افق  یبستر مناسب و مثبت فکر  جادی است با ا  یهیبردارند. بد

پ نارضا  دایکاهش  آن  تبع  به  و  م  زین  یشغل   یتیکرده  بس   یشغل   یتینارضا  اهش. کگرددیکاسته  تأث  اریعامل  و  بر   یرگذاریمهم 

 خواهد انداخت.   ریرا به تأخ یبعد یامدهایخواهد بود و بروز پ یبعد  یرهایمتغ
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 شنهادهایو پ  یریگجهینت

و    زه یشدن سازمان از کارکنان باانگ  یمنجر به خال  تیدر سازمان که در نها  یو طردشدگ  شدنراندههیحاشبروز به   یامدهایپ  درک

م پژوهش موسو  نیآن ممکن است. در ا  یامدهایپ  یبا واکاو   گردد، یفعال در سازمان  ادامه    اصغری صارم و    ی پژوهش که در 

تا پسا1402) انجام شده است، تلاش شد  به  یندهای(  با روش   شدنراندههیحاشبروز  مورد   یریتفس-یساختار  یشناس در سازمان 

 یِ ندیفهم فرآ  ،یبندو سطح  یتوال  ن یا  ر یانجام شود. در ادامه با تفس  ندهایپسا  نیا  یبندو سطح  ی و توال  ردیقرار گ  لیو تحل  یواکاو 

را به همراه دارد    ییامدهایکارکنان در سازمان پ  شدنراندههیاشح. به ردیگیقرار م  یمورد بحث و بررس  شدنراندههیحاشبه  یامدهایپ

به فکر درمان سازمان خواهند    هیعلائم اول  دن یآگاه با د  رانیبه مرور بروز کرده و مد  یماریب  کی همچون علائم    امدهایپ  نیکه ا

و بدتر شدن اوضاع نشان داده شده است. اگر درمان سازمانِ    امدها یپ  نی( روند بروز ا2)شکل    ندیپسا   یرهایمتغ  ISMافتاد. در گراف  

و طرد    یبا کارکنان منزو  ت یفعالسازمان محکوم به ادامه    تی در نها  رد،یانجام نگ  هیکاکنان« در مراحل اول  شدنراندههیحاشدچار »به

 ن ی. اخواهند نموداقدام به ترک سازمان    طیشرا  رییتغ  دیبه ام  دهیحالت کارکنان باتجربه و آموزش د  نیشده خواهد بود و در بدتر

در سطوح هشت ا  2گانه شکل  روند  براساس  است.  داده شده  در سطح    نینشان  شا  یرهایمتغ  8نمودار،  ،  «یسالار ستهی»عدم 

بر سطوح    ریتأث  ن یشتریب  یسطح دارا  ن یدر سازمان« قرار دارند. ا  یررقابتیو »جو غ  «یسازمان  ی نی، »ظاهرب«یسازمان  یعدالت ی»ب

  ، فناوریسطوح بالاتر را داشت. رشد    یرهایدر متغ  رییانتظار تغ  توانیسطح م  نیا  یرهایدر متغ  رییتغ  جادیبالاتر از خود است. با ا

 Tabatabaei)  کندیبروز م  یسالارسته یبه نام شا  یدر بستر  یو جمع   یو توسعه فرد  جادیو ا  یافتگ یتوسعه  ،یرقابت   یها تیخلق مز

& Ansari, 2005عدالت در    یو به اجرا   بردیم  نیدر سازمان را از ب  ینیو ظاهرب  یعدالتیب  جادی ا  یبسترها  یسالارسته ی(. شا

را به کالبد سازمان   یکارکنان جو رقابت  نیرقابت سالم ب  جادیو با ا  دی نمایم  یانیسازمان و احساس آن توسط کارکنان کمک شا

 . کندیم قیتزر

است.    تیریکارکنان و سطوح مختلف مد  نیاز عدم ارتباط سالم ب  یناش  یقرار دارد. تعارضات عمود  «ی»تعارضات عمود  7سطح    در

(. کارکنان مسبب Gallagher,2002)کند یبه سرعت در سازمان رشد م  رسالمیغ  تیریمد  یعاقلانه انتخاب نشوند، الگو  رانیاگر مد

که این احساس در بلند مدت منجر   دانندیمجموعه خود م رانیدر سازمان را مد یعدالتیو از همه مهمتر ب رهایمتغ نیبروز ا یاصل

 شود.به تعارض در ارتباط بین کارکنان و مدیران می

  توانند یدر طول زمان م  یانسانمنابع  یشده که فرسودگ  دیروند فرسوده و ناام  لاحجهت اص  رانیمد  عاقنا  یکارکنان در تلاش برا

(. کارکنان با  Fathollahi et al., 2017گردند )  تیریمدسوء  ل یناهنجار به دل  یبروز رفتارها   قی سازمان از طر  یبقا  دیباعث تهد

مقا  طیشرا  سهیمقا و  مشابه  با همکاران  داده  ودخ  یها ها و ستادهداده   سهیخود   یریگشکل  نیها و همچنآن  یهاها و ستادهبا 

 .  شوندیم یافق  یهایریدچار تعارضات و درگ ران،یغلط مد تیریاز مد یناش ی رخودیو غ یخود یها یبنددسته

. گرددی در افراد م  «یشغل   یتی و »نارضا  «یشغل  یباعث بروز »فرسودگ  یو لفظ  یروح  یریو مملو از تنش و درگ  یشیکار فرسا  طیمح

 ن ییپا  یشغل   تیرضا  ای  تیها نبود رضاآن   نیاز مهمتر  یکیمؤثر شناخته شده است که    یشغل   یفرسودگ  جادیدر ا  یعوامل متعدد

ها آن  یدردآور برا  یابه شکنجه  لیبه حضور در محل کار ندارند و حضور در محل کار تبد  یلی(. کارکنان تماHabibi, 2014است )

لذت بردن از حضور در کنار همکاران، دچار    یکار از دست داده و به جا  طیخود را در مح  تی. احساس تعلق خاطر و امنشودیم

با    دهندیتعلق خود به سازمان را از دست م  یو روح  یکه به لحاظ عاطف  یکارکنان.  شوندیم  یو روان   یروح   یو خستگ  یفرسودگ

و  ی. کارکنان دچار خستگ شودیکار حاصل م  طیمداوم و مکرر مح  یها که از استرس و تنش  شوندیمواجه م  «یجان یه  ی»فرسودگ

برو  کنندیم  یمزمن شده و احساس درماندگ  یخمودگ به  قادر  مثب  یمنف  جاناتیز هو  پ  یکی .  ستندین  تو   یفرسودگ  یامدهایاز 

کار چندپاره شده و هرکس به   طیکم محفاصله گرفته و کم گریکدیدر فرد است. افراد از   «یاجتماع یبروز »احساس انزوا یجانیه

 .  بردیانزوا و خلوت خود پناه م
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را   ترنییاز اتفاقات سطوح پا یناش  یاز خشم و سرخوردگ ییهاکه در بطن خود نشانه میهست یشاهد بروز اتفاقات  3سطح شماره  در

  ینیدر سازمان شده و ظاهرب  یستگیبودن شا  ارزش یسازمان متوجه ب  ندیجا باتوجه به روند و فرآ  نیکه تا بد  یدارا است. کارکنان 

  دهندیانجام م  یو صور   یکار را ظاهر   اکاری. کارکنان رآورندیو طفره رفتن از کار« م   یاکار یبه »ر  یرو   ند،ارا ادراک نموده  یسازمان

از اعتماد و علاقه خود  یبخش قابل توجه نجای(. کارکنان که تا بدSakizadeh, 2014) دارندیظاهراً خودشان را مشغول نگه م  ای

شده و ارتباط   توجهیسازمان ب  تیخود بر وجهه و موفق  یرگذاریسازمان و تأث  ذشتاند، نسبت به سرگرا به سازمان از دست داده

 ط، یمثبت شرا  رییکارکنان از عدم تغ  یو با توجه به آگاه  ییفضا  نیچن. در  دهندی کار را از دست م  طیخود با کار و مح  یو قلب  یعاطف

و    ی لفظ  یهایرینوع از مقاومت کارکنان بدون تن دادن به درگ  نی. در اآورند یم   یمصلحانه« رو  یکارکنان به »مقاومت اعتراض

 .  کنندیم  یخوددار نیممقاومت نشان داده و از انجام به موقع فرا نیدر برابر دستورات سازمان و مسئول یکیزیف

پ  2سطح    در هست  ییامدهایبا  ناد  میمواجه  اثر  در  متغ  ده یکه  پا  یرهایگرفتن  دچار    ترن ییسطوح  سازمان  حال  وخامت  و 

کارکنان    ییاعتنای شدن ب  ترقیاست با عم  ییامدهایاز پ  یکی  «ی سازمان  یتفاوت ی. »بکنندیکارکنان در آن، بروز م  شدنراندههیحاشبه

 «یبه »کارکنان نامرئ  تفاوتیکارکنان ب  .شودیم  لیتبد  یو سازمان  یحس جمع  کیبه    یاحساس فرد  کیبه کار و محل کار، از  

و مشکلات   یسازمان ندارند و از آنجا که به جبر قانون  یف یک  ءروزمره و ارتقا   فیبه انجام وظا  یلیتما  یکارکنان نامرئ.  شوندیم  لیتبد

و   «یکشخود به »وقت  یکارها   جامان  یاما به جا  شوندیرابطه هستند، جسماً در محل کار حاضر م  ن یمجبور به ادامه ا  یشتیمع

در  .  دهندیرا بروز م  «یمدن  ی»نافرمان  نیبه دستورات و قوان  یتوجهیکارکنان با ب  نی. همچنآورندیم  یرو  هودهیب  یانجام کارها 

با شکل   یمدن  ینافرمان تغااز مق  یخاص  یهاما  برابر   زیآمو مسالمت  یخودآگاه، جمع  یمقاومت رفتار  م؛یمواجه هست  رییومت در 

(Scheuerman, 2019سکوت سازمان« .)سازمان   ریگدامن  ،یسازمان  ی تفاوتیب   یاست که در پ  ییامدهایاز پ  گرید  یکی  زین  «ی

به حداقل   انمشارکت و حضور کارکنان در سازم  بیترت  نی. کارکنان ارتباط خود با سلسله مراتب بالاتر را قطع کرده و بدشودیم

سکوت   دی. با تشدافتدیاتفاق م  زیکارکنان همسطح ن  نیو ب  ی. قطع ارتباط کارکنان نه تنها با سطوح بالاتر که به صورت افقرسدیم

  یی رفتارها یسازمان  یشهروند ی. از آنجا که رفتارهاکنندیم دا یکاهش پ زین «یسازمان یشهروند ی»رفتارها ،یسازمان یتفاوت یو ب

فرد از شغل و سازمان خود دارد، با    تیبا رضا  یانکار  رقابلیرفتارها ارتباط تنگاتنگ و غ   نیافراد است و ا  یقانون  فیفراتر از وظا

  یو مرخص  بتیکارکنان، نرخ »غ  یمدن  ینافرمان  دیبا تشد  نی . همچنکندیم  دایکاهش پ  زینوع رفتارها ن  نیا  رها،یمتغ  نیکاهش ا

از عدم   نانیو با اطم  یپس از مدت  یماریسازمان ب  نیرانده شده در چن  هیبه حاش  کارکنان.  کندیم  دایپ  شیافزا  زین  شانیا  «یاستعلاج 

 . کنندیبودن در سازمان م ارزش یخود در سازمان، دچار »احساس کارمند درجه دوم« بودن و ب نده یبه ا دیاعتماد و ام

فرد با سازمان به    یو جسم  ی مرحله ارتباطات روح   نیارتباط فرد با سازمان است و در ا  انینقطه پا  2سطح    یرهایبروز و ادامه متغ

از دو حالت    یک یکه  بروز و ظهور   نجاستی. در اشودیقطع ارتباط کامل فرد با شرکت فراهم م  ی کم و بستر لازم برا   یادیز  زانیم

 است.   یقطع  1سطح 

 
 پیشنهادها 

را    ستم یعناصر بر س  نیا  یر یرپذیو تأث  یرگذاریتأث  زان یو م  شدنراندههیحاشبه   یامدهایپ  MICMACو نمودار    ISMمدل    ارائه

سازمان قرار داده شده است تا علاوه بر شناخت  رانیمد یرو  شیپ یصورت گرفته راه  یهالیاست. باتوجه به تحل  کردهمشخص 

را در سازمان    دهیپد  نیکه ا  ی کارکنان  ستهیو تجربه ز  اتیدر سازمان که از دل روا  شدنراندههیحاشبه  دهیبروز پد  یامدهایپ  نیمهمتر

نسبت به کنترل و مهار آن    ISMعناصر در نمودار    نیا  یو توال  بیاند کشف و استخراج شده است، با درنظر گرفتن ترتتجربه نموده 

لازم    یهایزیرچهارگانه، برنامه   یدر نواح  رهایاز متغ  کیهر  گاهیجا  و  MICMACسازمان با دقت در نمودار    نی. همچنندیاقدام نما
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عدم منجر شدن آن به ترک   تیو درنها   امدهایپ  نیا  دیاز تشد  یریو جلوگ  شدنراندههیحاشبه   ده یبروز پد  یامدهایجهت کنترل پ

شود مدیران سازمان با تمرکز بر پیامدهایی  لذا پیشنهاد می و فعال را انجام دهد.  زه یشدن سازمان از کارکنان با انگ یخال ایسازمان 

اند، با کنترل و از بین بردن بسترهای بروز این پیامدها از بروز پیامدهای بعدی قرار گرفته  MICMACکه در بخش نفوذ نمودار  

و کنترل به موقع این پیامدها از    ISMبندی گراف  جلوگیری به عمل آورند. همچنین با شناخت پیامدهای اثرگذار بر مبنای طبقه

تر شدن پیامدهای بعدی تا رسیدن به خالی شدن سازمان از کارکنان باتجربه و آموزش دیده جلوگیری به عمل  تر و بحرانیعمیق

 آورند. 
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