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A B S T R A C T 

Organizational friction, a detrimental organizational behavior, can impede 

organizational growth by negatively affecting human resources. the present study 

aimed to categorize the mental patterns of managers regarding the antecedents of 

organizational friction within the Kermanshah Gas Company. A mixed-methods 

approach, grounded in an interpretive-positivist philosophical framework, was 

employed for this applied-developmental study. Qualitative data was collected 

through interviews to explore the participants' perspectives, while a quantitative 

approach using Q factor analysis was used to extract these perspectives. The study 

population consisted of managers from the gas company, with a purposive sample 

of 19 participants. To ensure validity, content validity (coherence between adjacent 

statements) and face validity (statements covering various aspects of the topic to 

define the mental model) were assessed. Test-retest reliability was determined 

using 5 participants. To develop the Q-set, relevant literature was extensively 

reviewed, identifying 38 factors influencing organizational friction. After 

eliminating redundancies and addressing conceptual overlaps, the final Q-set 

included 25 factors, which were then prioritized by the participants. The results of 

Q factor analysis revealed five distinct cognitive patterns regarding the antecedents 

of organizational friction among the managers. The dominant pattern, according to 

the findings, was the first pattern, which identified interactions between systems 

and processes at the organizational level as the primary source of friction within 

the target population. Other cognitive patterns ranked lower in priority. How to cite 
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«یشیمایپ -پژوهشیمقاله »

 ،یاصطکاک سازمان یندهایشایدر خصوص پ رانیمد یفکر یالگو یشناسگونه

ویک یشناسکاربست روش

4رسول غلامزاده،  3حمید جلیلیان ،2مرتضی مرادی، *1حمیدرضا جلیلیان

چکیده
مانع رشد سازمان شود.  تواندیم یبر منابع انسان ریاست که با تأث یمنف یرفتار سازمان کی یاصطکاک سازمان

در شرکت  یاصطکاک سازمان یندهایشایدر خصوص پ رانیمد یفکر یالگو یپژوهش حاضر با هدف گونه شناس
 -یآن کاربرد یریگجهت ،ییگرااتاثب -یریتفس میپژوهش پارادا یگاز استان کرمانشاه انجام شد. چارچوب فلسف

 یکردیکنندگان در مصاحبه، رومشارکت دگاهید یآوراست که با جمع ختهیم پژوهش آمانجا وهیو ش یاتوسعه
است. جامعه  یکم یکردیرو ها،دگاهیاستخراج د یبرا ویک یعامل لیتحل یریکارگبه ی( و از طرفی)اکتشاف یفیک

. دیانتخاب گرد عنوان نمونهنفر به 01هدفمند،  یریگروش نمونه براساسشرکت گاز که  رانیپژوهش مد یآمار
 یصور ییجوار( و رواعبارات هم یمحتوا نی)تناسب ب ییمحتوا ییاز روا ،ییروا نییپژوهش جهت تع نیدر ا
 وشاز ر ییایپا نییتع یرا مشخص سازد( و برا یذهن یتا الگو دهندیها ابعاد مختلف موضوع را پوشش م)گزاره
 لیگفتمان و تشک یفضا نتدوی جهت. شد استفاده دگانکننمشارکت از نفر 5 مشارکت با مجدد آزمون –آزمون 

 ییشناسا یاصطکاک سازمان یریگبر شکل رگذاریعامل تأث 83و  یتا حد امکان منابع مرتبط بررس ویمجموعه ک
 یهاگفتمان و گزاره یعوامل، فضا یشانو همپو یرفع تداخل مفهوم ،ی. پس از حذف موارد مشابه و تکراردیگرد
و  هاافتهیبراساس  ت،ی. درنهادیگرد یبندتیکنندگان اولوو در مرحله بعد توسط مشارکت یینهاعامل  25با  ویک
 نیدر ب یاصطکاک سازمان یندهایشایمختلف نسبت به پ یفکر یالگو 5 د،یمشخص گرد و،یعامل ک لیتحل جینتا
و  ستمیل است که تعامل ساو یغالب الگو یپژوهش الگو یهاافتهیکه با توجه به  دشرکت گاز وجود دار رانیمد
 تیدر اولو یفکر یالگوها ریو سا داندیدر جامعه هدف م یدر سطح سازمان را عامل اصطکاک انرژ ندهایفرا
قرار گرفت. یبعد
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 مقدمه
به  یهای جهانی و دسترسافزایش چشمگیر سرمایه وجود با

 عنوانبه، منابع انسانی همچنان هاشرکتمنابع مالی برای 
 .شودشناخته می هاعامل اصلی برتری رقابتی سازمان

 دو دهه در 0گزارش گروه تحلیل روندهای کلان باین براساس
گذشته کل سرمایه جهانی بیش از سه برابر شده است و 

در حال حاضر حجم آن ده برابر تولید ناخالص داخلی  باًیتقر
ی قادر راحتبهبنابراین هر بنگاه اقتصادی سودآور ؛ جهانی است

خود برای خرید تجهیزات جدید،  ازیموردنخواهد بود سرمایه 
 و دیجدمالی توسعه محصولات جدید، ورود به بازارهای  نیتأم

، 2منکینز و گارتونکند ) نیتأمحتی ایجاد مشاغل جدید 
در حال حاضر  است کهاعتقاد بر این  این جودو با(. 2107

شود ینمسرمایه مالی دیگر تنها منبع مزیت رقابتی محسوب 
منبع مزیت  عنوانبهپس چه منابعی (. 2120، راستوگی)

منابع کمیاب که  هاشرکت؟ برای اکثر کندیمرقابتی عمل 
 کارکنانزمان، استعداد و انرژی  کنندیمی ایجاد رقابتمزیت 

. شوندیماست که در قالب طرح ایده و اجرای آن ظاهر 
ی نو و عالی برای مدت طولانی شرکت را در میان هادهیا

 خودیخودبه هادهیاو این  دهدیمقرار  رقبای خود در صدر
ی کاری هامیت، بلکه محصول یادگیری افراد و شودینم جادیا

 (. 2102، ینیشاهالویی و است )سرآمد در سازمان 
ی مالی فراوان و در دسترس هاهیسرمادر عصر نوین که 

را از بقیه  هانیبهترفراهم است، آنچه  هاشرکتبرای اکثر 
ی هاهیسرمایی رهبران در مدیریت توانا زدسایم زیمتما

شود یمیی که به نتیجه ختم هادهیاانسانی یعنی افراد و 
 باشرکت افراد  هراندازه(. به 2121 ،و همکاران اتودیکه)

را بر  هاآن و زمان توان و بیشتری جذب کند استعداد
ی ارزش افزا متمرکز کند، این افراد انرژی بیشتر هاتیمأمور
 هاآنی هادهیاو کیفیت  داد محل کار خود خواهند را به
را افزایش خواهد  و عملکرد سازمان کمیت خروجی تیدرنها
 (. 2107، منکینز و گارتونداد )

 کهبر این باورند  پردازان سازمان و مدیریتنظریه
نیازی ضروری برای سازگاری سازمان با محیط پیرامون، پیش

است. این سازگاری،  اندر سازموری به بهره یابیدست
ها، تنوع و پیچیدگی دهیسامانمستلزم توانایی مدیران در 

                                                                      
1. Bain Macro Trends Group 

2.Mankis & Garton 

3. Rastogi 

4. Allui and Sahni 

5. Etodike et al 

است تعارضات موجود در محیط داخلی و خارجی سازمان 
اهنگی و یند، هماچالش اصلی در این فر. (2111آشموس،)

ها و افراد، تیم ازجملهسازمان  هایسازی مؤلفهیکپارچه
رد مطلوب است. وجود به عملک یابیدست منظوربهها بخش

ی انسانی ساختار سازمانی کارآمد، محیط کاری مناسب و نیرو
وری سازمانی تأثیرگذار بر بهره مثبت توانمند، از عوامل

 (. 0811شوند )سهرابی و نمازی، محسوب می
 عنوانبهمنابع انسانی،  ژهیوبهبرداری بهینه از منابع، بهره

قاء و موفقیت سازمان یک استراتژی کلیدی، نقش مهمی در ب
های ها و تله، چالشحال نیا بانماید. در محیط رقابتی ایفا می

بر  یتوجهقابل طوربهتوانند می هامؤلفهدر این  سازمانی
میزان ساعات کار  .باشندمنفی داشته  عملکرد سازمان تأثیر
ی بین فردی، وجود کارکنان هاتعارض مفید نیروی انسانی،

یا اتلاف منابع  ةشد شناخته هایچالش ازجمله هو غیر 7نامرئی
. استسازمان در از بُعد منابع انسانی  های سازمانیتله همان

 اساسی چالش ،براساس نظر اندیشمندان حوزه رفتار سازمانی
است  3اصطکاک سازمانی دهیپد ی،سازماندرونامروزی محیط 

و  سبک براساسکه منابع سازمان را هدف قرار داده است. 
افراد، غیرکارکردی شیوه مدیریت سازمان، روابط کاری 

باعث بروز  ی مختلف سازمانهابخشو  های کارییمت
شود. اصطکاک سازمانی نوعی رفتار یم 1اصطکاک سازمانی

عنوان رفتاری کاری در سازمان است که از سوی سازمان به
بازدهی منفی بر  ریتأثکه  شودیمنامطلوب و منفی ارزیابی 

 سازدیمرکنان دارد و رشد و پیشرفت سازمان را کند کا
. تعاملات و روابط کاری خارج (2107، 01و همکاران )سیبرگ
، ارتباطات الکترونیک کارآمد ریغهای کاری جلسه از قاعده،
 عنوانبه اتلاف منابع تیدرنهامدیریت زمان و  عدم مازاد،

  (.00،2121و گیس است )مو سازمانی شناخته شده اصطکاک
ی اعضای یک سازمان از بُعد فردی و یا رفتار کار

 منشأتواند یمسازمان  در ساختارهای بین بخشی یتفعال
اصطکاک سازمانی  یری اصطکاک در سازمان باشد.گشکل

یی اهداف و انتظارت در سوناهمبین بخشی بیشتر ناشی از 
و  وانگاست )یک مجموعه منسجم و متعامل در سازمان 

                                                                      
 . Organizational Pitfall 

7. Invisible Employees 

8. Organizational Friction 

9. Organization Friction 

10. Seeberg et al 

11. Moe & Geis 

12. Wang 
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میزان همسویی بین اهداف از پیش  هرچه .(2120، همکاران
ها کمتر باشد و یمتی افراد و هاخواستهشده سازمان با  یینتع

 احتمال بیشتر باشد، هاآنسطح خودمختاری و استقلال 
یری و بروز تعارض بین بخشی و اصطکاک سازمانی گشکل

 بیشتر است. 
سازمانی  اصطکاک براساس گزارش مجله هاروارد،

به معنای نیروهای مخالفی که  (0سازمانی ا مقاومتی کشش)
در سازمان وجود دارد و مانع از حرکت روان و پیشرفت 

تریلیون دلار  8سالانه بیش از ، شودمی و اتلاف منابع سازمان
معتقد است  2یببرنتل کند.یمخسارت وارد  هاشرکتبه اقتصاد 

بدون ی سازماندرونکه اصطکاک سازمانی اثر جمعیِ روابط 
نتیجه و یا استفاده از یبی جلسات غیرمولد و برگزار جهت،

تجهیزات الکترونیکی )شخصی و اداری( است که در راستای 
اهداف سازمان ضروری و حیاتی نیست و موجب اتلاف زمان 

یک کل  عنوانبهیت سازمان نها درو انرژی نیروی کار و 
مانند  داخلی سازمان در قالب رفتارهایی اصطکاکشود. یم

انگیزه کردن یبازحد، جابجایی نامناسب افراد، یشبکاغذبازی 
و وجود  احتکار اطلاعاتکارکنان،  و اعمال محدودیت

ها در سازمان یلپتانسی مبهم باعث از بین رفتن هابرنامه
 (. 8آنلاین) شودیم

و با رویکرد منابع انسانی  اصطکاک سازمان از بعد فردی
وجه اندیشمندان مدیریت در طول ت کانوندر  شدتبهنیز 
ی اخیر بوده است و بر این باورند که کارکنان یکی از اهدهه
ی در سازمان واقعینی آفرارزشو محوری در  اصلی مؤلفه

هستند. از منظر نیروی انسانی، اصطکاک سازمانی یک رفتار 
سازمانی منفی است که از طریق رفتارهای غیرمولد مانند 

و شخصی در محیط  یکار ریغمسائل نگرانی و توجه به 
 .آیدیم به وجودکاری و زمان فعالیت رسمی در بستر سازمان 

متعارض و  یهاخواستهها و یزهانگیری و ظهور گشکل
 عنوانبهیک عضو و سازمان  عنوانبهبین کارکنان  سوناهم

یت اصطکاک در درنهایک کل باعث افزایش تنش شغلی و 
 . (2100، 4یادونگ و اُدد) شودیممنابع انسانی سازمان 

دهنده یلتشکبرای موفقیت سازمان باید اجزاء و عناصر 
آن با اهداف و مسیر سازمان در یک راستا قرار گیرند، 

بین اجزای مختلف سازمان و اهدافی فردی و  کهیدرصورت

                                                                      
1. Organizational Drag 

2. Brantle 

3. https://transcendculture.co/organizational-friction-the-

grinch-that-stole-your-productivity/ 

4  . Yadong & Oded 

سازمانی ایجاد  باشد اصطکاکسازمانی همسویی وجود نداشته 
مان با موانع و چالش مواجه شود و تحقق اهداف سازیم
اثربخش  تیریمد (.0411، شود )شاهرودی و همکارانیم
 های درونی و بیرونی سازمان موجب کاهشیچیدگیپ

 یو حتشود یم یرضروریغ یهانهیهز ی واصطکاک سازمان
 یآن برا ییشرکت و توانا یریپذانعطاف شیبا افزا تواندیم

 یابترق تیمززایش افاز سود و  یدیانطباق، به منابع جد
 .دست یابد سازمان

شناخت  منظور( بهبررسی منابع مختلف )داخلی و خارجی
رغم اهمیت یعلاین است که  دهندهنشانپیشینه موضوع 

یک نوع رفتار سازمانی  عنوانبهموضوع اصطکاک سازمانی 
ی وربهرهموجب کاهش عملکرد و  شدتبهمنفی که 

شود، یم هاشرکتبه ی اقتصادی هاخسارتو  هاسازمان
بنابراین ؛ است نشده انجامپژوهش چندانی در این حوزه 

 هاسازمان گذاراناستیسشناخت دیدگاه و رویکرد مدیران و 
بروز پدیده اصطکاک سازمانی  سازنهیزمدر خصوص عوامل 

به  یابیدست عامل مهم اتلاف منابع و مانع عمده عنوانبه
همین اساس مسئله  بر د؛دار ضرورت ،وربهرهیک سازمان 

پژوهش حاضر این است که الگوهای فکری مدیران و 
متخصصان شرکت گاز استان کرمانشاه در خصوص 
پیشایندهای پدیده اصطکاک سازمانی چیست؟ چه تفاوتی بین 

وجود  مطالعه موردالگوهای فکری مدیران و متخصصان 
هر یک از الگوهای فکری، اصطکاک  تیدرنهادارد؟ و 

از منابع سازمان  کیکدامنی را در جامعه هدف، متوجه سازما
 دانندیم
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
 تعاریف و ماهیت اصطکاک سازمانی

از علم فیزیک گرفته شده است که  5اصطکاک سازمانی
ی هاشکلاتلاف منابع و از بین رفتن انرژی به  دهندهنشان
یزان اتلاف م(. 0411، شاهرودی و همکاراناست ) دیرمفیغ

( که ممکن است در اثر ...و زمان، منابع مالی) یسازمانمنابع 
ساختار، ) یسازمان بعدرفتارهای فردی کارکنان و یا ناشی از 

( باشد در ادبیات تخصصی علوم ... ی، اهداف واستراتژ
از آن در ادبیات مدیریت اصطکاک سازمانی  عنوانبه مدیریت،
معنای نیروهای به زمان اصطکاک در سا .شودیماستفاده 

است که در درون  با موجودیت و ماهیت سازمان رهمسویغ

                                                                      
5. Organizational Friction 
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، سرعت تحرک، یک سازمان وجود دارند و باعث کاهش
 بهشوند. این نیروها ازمان میوری و نوآوری در آن سبهره

کنند و مانع از عمل میاتلاف منابع صورت یک مقاومت و 
 .شوندحرکت روان و پیشرفت سازمان می

یک رفتار شغلی انحرافی  عنوانبهاصطکاک سازمانی 
است و اگر از حد عادی خارج شود مانع توسعه و  شده شناخته

 (.2107همکاران، پیشرفت سازمان خواهد شد )سیبرگ و 
که در سازمان وجود  اختلافات پنهان و آشکار به هرگونه

عدم  ی اصطکاک سازمانی وریگشکل باشد باعثداشته 
از اصطکاک سازمانی  .شودیمکارکنان  انتظاراتتطابق در 

 ریغطریق رفتارهای غیرمولد مانند نگرانی و توجه به مسائل 
ی و شخصی در محیط کاری و زمان فعالیت رسمی در کار

ها و یزهانگیری و ظهور گشکل .آیدیم به وجودبستر سازمان 
یک  عنوانبهبین کارکنان  سوناهممتعارض و  یهاخواسته
یک کل باعث افزایش تنش شغلی و  عنوانبهو سازمان  عضو
و یپسکیلشود )یمیت اصطکاک در منابع انسانی سازمان درنها

 (.2118، 0همکاران
ی هاتعارض ،و فرسایشی کند یریگمیتصمفرایند 

ی افراطی و ، بوروکراسهاتیاولو یناهماهنگ ،یسازماندرون
مل ایجاد ی طولانی از عواهایریگگزارشدهی و گزارش

 .اندشده شناختهاتلاف منابع سازمان و اصطکاک سازمانی 
اهداف و انتظارات در  ییعدم همسو ،یاصطکاک سازمان منشأ
کمتر با اهداف و  هامیوکار است. هر چه افراد و تکسب کی

ها به آن شتریهمسو باشند و هر چه ب شده فیمقاصد تعر
 یه اصطکاک سازمانب لیداده شود، تماآزادی عمل و استقلال 

ج یرا لیاز دلا یکی ی. شکاف در رهبرشودیم شتریب
 یاصطکاک سازمان .(2آنلایناست ) یاصطکاک سازمان

را  نانکارکاست که  ییندهایاو فر هاستمیس محصول
و ارزش  ها را تلف، وقت آندهدیفشار قرار متحت ازحدشیب

تباط محل کار، ار یناکارآمد .دهدمی تنزلها را کار آن
است و  یاصطکاک سازمان جهینادرست و عدم مشارکت نت

و  نینادرست، قوان یزشیانگ یساختارها جهیاصطکاک نت
 کارصحیح  یگذارعدم ارزش ونادرست ی فرهنگ یهنجارها
از  یبه نوع خاص یتوجهیاز ب یناش یاصطکاک سازمان .است
نوع نگاه به  وزمان  ژهیوبه ،«8یسازمان مشترکات»و کار 

                                                                      
1. Lipsky et al 

2. WWW.ManagersResourceHandbook.com 

3. Organizational commons 

 .(2121، 5لاو و لارسون؛ 2103، لوگاست )رکنان کا

و  2دور کارکنان کار نیها باز شرکت یاصطکاک در برخ
کنند میکار  حضوری صورت بهکارکنانی که در محیط اداره و 

ی بالایی در کار برخوردار هستند نیز ریپذانعطاف ا شرایطو ب
، 3؛ هیرش2107، 7نیو فوئرشتا تزیمسکوو) ابدییم شیافزا

ی سازمان و هاخواستو  هازهیانگعدم سازگاری  .(2120
خاص اصطکاک سازمانی  زمانککارکنان نسبت به هم در ی

و  هاگروه را گسترش و انواع اصطکاک را در بین افراد،
به حذف سازمانی  هایدگیچیپ تیریمد .کندیمسازمان ایجاد 

کمک  یاصطکاک سازمانکاهش و  یرضروریغ یهانهیهز
با  یرقابت تیسود و مز دیبه منابع جد تواندیم یو حت دکنیم

 نجرم یآن در سازگار ییشرکت و توانا یریپذانعطاف شیافزا
 (.2104، 1)فیتزسمون و استامپر شود
 

 گانه اصطکاک سازمانیسه ابعاد
 قیخود را از طر یرمالیغی و مال هیها سرمااز شرکت یبرخ
ی هاینیبشیپی نادرست و هایریگمیاز تصم یانبوه
منابع را تلف  تیدرنهادر مسیر غلط هدایت و  نانهیبکوته
زمان، استعداد و  یامروز یهااز شرکت یاریبس. کنندیم

. دهندیخود را اغلب ناخواسته هدر م یبهاگران یانرژ
( اکوسیستم یرمالیغمالی و شرکت ) یهاهیسرما
 یهامیتصمکه همواره در مسیر  گذاری سازمان استیمشخط

. اتلاف (0411جلیلیان،اند )گرفتهدرست یا خطای مدیران قرار 
 نانهیبکوتهناصواب و  یهاینیبشیپمنابع سازمان حاصل 

 منابع 01یزمان، استعداد و انرژ سازمان است. گذاراناستیس

، با تدوین اغلب ناخواسته سازمان است که یبهاگران
، منکینز و گارتونرود )یمهدر  مدیریت، یهاهیروو  هااستیس

ورود به ، دیمحصولات جدتولید  یاستراتژتدوین  .(2107
 شرکت کیپ به آ استارت کیاز  پیشرفتو  دیجد یابازاره

 هااستیس ،ندهایاساختار، فر موجب پیچیدگی یجهان بزرگ و
که به دنبال آن پدیده اصطکاک  شودیم یاحرفه تیریمدو 

 .(2112، براونکند )یمسازمانی در دل این تغییرات ظهور 
 

                                                                      
4. Lueg 

5. Lao & Larson 

6. Remote Employees 

7. Moskowitz & Feuerstein 

8. Hirsch 

9. Fitzsimmons & Stamper 

10. Time, Talent and Energy 

11. Brown 
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 اصطکاک زمان

در سازمان، به هدر رفتن زمان به دلایل  اصطکاک زمان
اشاره دارد. این اصطلاح، وجه  (یرارادیغ)ارادی و مختلف 

طور که مشترکی با مفهوم اصطکاک در فیزیک دارد؛ همان
شود، حرکت اجسام می اصطکاک باعث کاهش سرعت

 یهاتیفعالد شدن کن و کاهش سرعت با اصطکاک زمان
 یهاپروژهو  هاتیفعالتکمیل موجب  در سازمان جاری

در حین رشد  هاشرکت .شودمی از جدول زمانی فراترسازمان 
ها با هر ساختار آن یدگیچیپو رقابت با همتایان خود، 
ی هانهیهز ابد،ییم شیافزا ،دیمحصول، بازار و تجارت جد

 کارکنان ،شودیها کند مآنی ریگمیتصمفرایند  وبیشتر  هاآن
 ده،یفایب یتعاملات داخل یخود را برا و زمان مفید کاری وقت

تلف  یرضروریغ یکیو ارتباطات الکترون رمولدیجلسات غ
ع انجام کارها وانم ،مانساز شرایطی در نیچنبا بروز  .کنندیم

 یهاهیاز جلسات و رو یدر انبوه سازمان ،شودیمپدیدار 
)اتلاف زمان در فرایندهای  شودیتار مگرف کیبوروکرات

مارتین و رفت )خواهد  زوالروبهبوروکراتیک( و خلاقیت 
 .(2107، ؛ منکینز و گارتون2121،فیلیپس
 

 اصطکاک استعداد

 ،برساندرا به حداقل زمانی  اصطکاک سازمانکه  یزمان یحت
 ییهاوهیخود را به ش )کارکنان( ممکن است استعداد

. کلی سازمان را کاهش دهد که عملکردی کند دهسازمان
های مناسبی برای شناسایی هایی که سیستمسازمان

توانند از این استعدادها استعدادهای کارکنان خود ندارند، نمی
توزیع برابر اما تخصیص و  .به نحو مطلوب استفاده کنند

 را بر ریتأث نیشتریبجایابی ناکارآمد استعدادهای سازمان 
 یطلبانه برا یبرابر کردی. روسازمان داردلکرد و عم یاستراتژ

از دیدگاه کارکنان ممکن است  ،8سازمانی استعداد تیریمد
به  ،ندرتبه نظر برسد، اما به نیتحسقابل یمنصفانه و حت

که  ییرویاز ن، زیرا شودیم و مورد انتظار ختم یعال جینتا
و  لااجرای آن در قالب کاو  یپردازایده یبزرگ برا یهامیت

منکینز و شد )نخواهد کامل  یبرداربهره ،یا خدمات دارند
 .(2107، گارتون

 
 

                                                                      
. Time Table 

2. Martin & Phillips 

3. Organizational Talent Management 

 اصطکاک انرژی

یکی از منابع  عنوانبهدیگری که در سازمان  4پدیده نامرئی
تمایل  دارد، انرژی است. انرژی وجوداصطکاک سازمانی 

آگاهانه، اشتیاق و تعهدی است که افراد به کار و شغل خود در 
نگ ناکارآمد و محیط کاری نامناسب که ارند. فرهسازمان د
منفی و تعلق سازمانی پایین را به کارکنان القاء  یجوسازمان

است  یوربهرهرا تضعیف و ضد  هامیت یانرژ کند،می
 باکاربدون درگیر کردن کارکنان  هاشرکت .(0812، جلیلیان)

 هاآن و ایجاد انگیزه و برانگیختن و تحریک انرژی نهفته در
برای کار بیشتر، قادر نخواهند بود عملکرد مطلوبی داشته 

امروزه اعتقاد بر این است که مدیریت عالی، مدیریتی  باشند.
 ابیمنابع کم نیااست که قدرت ترکیب بهینه و رهبری 

 ییهاسازمان مانند و( را داشته باشد استعدادی و انرژ )زمان،
خود  یرقباتر از را هوشمندانه شرکت یهاییداراکه 
را  استراتژی نیکه بهتر ییها، شرکتکنندیم یگذارهیسرما
 ییهاآن کنند،یماجرا  یزمان، استعداد و انرژ تیریدر مد

 پیشگام و در رقابت باامروز  شدید یهاهستند که در رقابت
. (2107، )منکینز و گارتون شوندیم همتایان خود موفق

ی زمان ریتأخو  یزیربرنامه خطایباعث  یسازمان اصطکاک
در زمان،  اصطکاک .شودیم هانهیهز شیو افزاآیندها افر

 یبا سودآور ماًیمستقانرژی و تخصیص بهینه منابع انسانی 
بر  یمیمستق یمنف ریتأث تواندیمو  استمرتبط سازمان 

 ،گزارش دانشگاه استنفورد) شرکت داشته باشد آوریسود
 (.2101، ؛ شرودر و نورمن2102

های بسیار اندکی ه اصطکاک سازمانی پژوهشدر حوز
صورت  ست )تنها یک مورد پژوهش داخلی بهصورت گرفته ا

شناسایی بیشتر ابعاد  منظوربه اما میدانی انجام شده است(
در ادامه و همچنین حرکت در مرز دانش،  یموردبررسمسئله 
با اصطکاک سازمانی در جدول  مرتبط شده انجامهای پژوهش

 است.آمده  0

                                                                      
4. Intangible 

5. Schreuder & Noorman 
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 اصطکاک سازمانی پیشایندهای های مرتبط بارخی از پژوهشب .1جدول 
 

 هانتایج و یافته پژوهشروش  موضوع-عنوان سال-منبع

همکاران اتودیکه و 
(2121) 

 دری بریسازنی و پرسه یرفتار کار
 کارمندان دولت انیم

 تحلیل محتوا-کیفی
 پرسه زنی در فضای مجازی در محیط کار و

 ی غیری کاریهاتیالفعانجام  

گارتون منکینز و 
(2107) 

 یاکتابخانه زمان، استعداد و انرژی
هرگونه رفتار و عاملی که منابع سازمان را با کاهش بازدهی همراه 

 گرددیمسازد باعث اتلاف و کشش سازمانی در این سه بُعد 

مطالعات دانشگاه 
 (2102استنفورد )

شناسایی عوامل کشش سازمانی و 
 حذف( آنل )کنتر

 تحلیل محتوا-کیفی

شدن از کار در  دیناامو  ی افراطی و کاهش کیفیت کارکاراطیاحت
جای زیاد کارکنان و ایجاد شکاف و وقفه بین هسازمان جاب

 تمارض ،گرددیمموجب احتکار اطلاعات  تیشفاف، عدم هاتیمسئول
 و دخالت در کارهای سایر همتایان عامل اتلاف منابع است.

 (2120) رشیه
طکاک بین کارکنان صکاهش ا

 دور کارحضوری و 
 

سوء ارتباطات، عدم شفافیت و تعارض شخصیتی در بین کارکنان 
 گرددیمی و روحیه کاری انرژموجب اتلاف 

براون هیگل و 
(2115) 

اصطکاک مولد: چگونه 
دشوار  یتجار یهامشارکت

 تسریع کند.را  ینوآور توانندیم
 یاکتابخانه -کیفی

 طیشرا ی،اما هماهنگ شوند،یوابسته م یتجار یها به شرکاکتشر
از  رییتغ ازها،یمذاکره، نظارت بر عملکرد و در صورت برآورده نشدن ن

 .دارد نهیصرف زمان و هزبه ازین گرید کیبه شر کیشر کی

مارتین فیلیپس و 
(2121) 

 تحلیل محتوا-کیفی اصطکاک سهامداران
و  یحقوق ،یاجتماع یروهایسهامداران مجموعه ن اصطکاک

مجدد بر  یگذارهیو سرما یبندتیها را به اولوکه شرکت یاقتصاد
 .دهدیسوق م یسهامداران فعل یرو

شاهرودی و 
 (0411همکاران )

طراحی الگوی اصطکاک سازمانی 
وپرورش استان گلستان در آموزش

 بنیادبا رویکرد داده

 

 بنیادداده-کیفی

در  ضعف ساختار سازمانی معیوب،راهبردهای سازمان شامل 
منابع انسانی و ضعف در مدیریت استراتژیک شرایط علی و  تیریمد

 بر اصطکاک سازمانی است. یافته اصلی این پژوهش، رگذاریتأث
متناسب با  و طراحی مدل بومی اصطکاک سازمانی ییشناسا

 دولتی است. یهاسازمانکاری در  فرهنگ
 

اصطکاک سازمانی پژوهش  با توجه به اینکه در خصوص 
حاضر  پژوهش داخلی و خارجی(،است )انجام نشده  یریچشمگ

و تفسیر  یبنددستهچنین نظری و هم خلأبه دنبال پر کردن 
 عنوانبهپدیده اصطکاک سازمانی  خصوصدیدگاه مدیران در 

 یک رفتار سازمانی منفی است.
 

 شناسی پژوهشروش
ه و شناسایی مطالعکیو یک ابزار مناسب برای  یشناسروش
افراد در یک حوزه خاص است که به  یهادگاهیدو  هاتیذهن

 کشف و ادراک افراد، تنوع دیدگاه ترقیعمدرک پژوهشگر در 
نسبی ابعاد الگوهای ذهنی  تیاهمالگوهای ذهنی پنهان و تعیین 

 .کندیمکمک  شده ییشناسا
گر را قـادر کیو، فنـی اسـت کـه پژوهش یشناسروش

 یبندردی را شناسایی و طبقهف 2عقاید و 0ادراکاتتـا اولاً  سازدیم
افراد براساس ادراکاتشان  یهاگروه یبندکند و ثانیاً به دسته

                                                                      
1. perceptions 

2. opinions 

هدف اصلی این فـن، آشـکار سـاختن الگوهـای مختلـف . بپردازد
تفکـر اسـت، نـه شمارش تعـداد افـرادی کـه تفکـرات مختلفـی 

 پژوهش یهارا به روش یشناسیـن روشدارنـد. ویژگـی فـوق، ا
 میکیو از بعد ک یشناس، روشنیا وجود . باسازدیکیفی نزدیک م

 8آمـاری مانند تحلیل عاملی یها، زیرا از روشنیز برخوردار است
افـراد کمـک  یبندبرای دسته 4اصلی یهاتحلیل مؤلفه و
کیو هم دارای شیوه گردآوری داده  یشناسروش .ردیگیم
تحلیل عاملی )ها و هم دارای شیوه تحلیل داده (کیو یسازتبمر)

 بنابراین ،کندیافراد را تحلیل م ،متغیرها یجا، بهاست (کیو
 (.0832، فردخوشگویان) ابدییشناسـی دسـت م سـنخ ینوعبه

براساس مدل پیاز پژوهش، چارچوب فلسفی پژوهش پارادایم 
آمیخته است که با وهش گرایی و شیوه انجام پژاثبات -تفسیری
در مصاحبه، رویکردی  کنندگانآوری دیدگاه و نظر مشارکتجمع
برای  کارگیری تحلیل عاملی کیواز طرفی بهاکتشافی( و ) یفیک

از خود به نمایش را رویکردی کمی )اثبات(  ها،استخراج دیدگاه

                                                                      
3. Factor Analysis 

4. Principle Components Analysis 
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ای است، توسعه -کاربردی گیری پژوهشجهت گذارد.می
 خصوص پیشایندهای اصطکاک سازمانی از در نظریهای داده

و  آوریجمع طریق بررسی عمیق ادبیات نظری و منابع موجود
لازم برای شناسایی و استخراج الگوهای ذهنی  یهادادههمچنین 
 گرداوری شد. کنندگان در فرایند کیومشارکت ازنظربا استفاده 

موردمطالعه جامعه آماری پژوهش مدیران و کارشناسان شرکت 
گیری است که براساس روش نمونه شرکت گاز استان کرمانشاه()

با نفر از مدیران خبره )دارای پست مدیریتی  01 تعداد هدفمند،
 (سال سابقه و تحصیلات مرتبط با موضوع پژوهش 5حداقل 

 انتخاب گردید.
 یهاعبارتجامعیت و فراگیری  کیو یشناسروش درروایی 
ابع مختلف در خصوص موضوع از من شده یآورجمعشناسایی و 

کیو  یشناسروشدر . (0811، غرابیمحوری است )شیری و 
از چنان  شده یپژوهشگر باید از خود بپرسد آیا عبارات گردآور
 یهاتیبتوانند ذهن جامعیـت و وسـعتی برخـوردار هسـتند کـه

در این پژوهش جهت تعیین روایی، از  مختلف را نمایان کنند.
و روایی  (همجوار)تناسب بین محتوای عبارات  روایی محتوایی

تا  دهندیمرا پوشش  موضوعمختلف ابعاد  هاگزاره) صوری
است. در این راستا در  شده استفاده (الگوی ذهنی را مشخص سازد

تا قبل از  شده خواستهاز افراد  نفر 8، از آزمونشیپمرحله 
پاسخ دهند که  سؤالدر نمودار کیو، به این  هاکارتی گذارارزش

 رگذاریتأث لازم و عاملکه در هر کارت کیو  شده نییتعآیا عوامل 
نادیده آنان چه عواملی  ازنظربر اصطکاک سازمانی هست یا خیر؟ 

بعد از طی این مراحل از طریق میزان همسانی  است؟ شده گرفته
روی درجه یکسانی از طیف بودند و  بر ابین محتوای عباراتی که ی

میزان  تیدرنهای مجاور قرار دارند و هادرجهه بر روی یا اینک
از مشارکت، جامعیت و قابلیت فهم  کنندگانمشارکترضایتمندی 

 ابزار حاصل گردید.
است یعنی  طرحقابلنیز  8کیو، پایایی یسازمرتببرای 

یک دسته کارت را با  کنندهمشارکتپرسـید کـه آیا یک  توانیم
مرتب  شکل کیرارهـای مختلف به دستورالعمل یکسـان در تک

سنجش و تعیین پایایی از روش  منظوربهدر این پژوهش  ؟کندیم
 کنندگاناز مشارکت نفر 5با مشارکت  آزمون مجدد –آزمون 

زمانی نسبت به دور  فاصلهکاستفاده گردید. در این راستا در ی
و اول، از افراد منتخب خواسته شد که همان آزمون قبلی را تکرار 

ی نماید. پس از انجام گذارارزشی کیو را در جدول کیو هاکارت

                                                                      
1. Content Validity 

2. Face Validity 

3. Reliability 

ن که ای دیگرمحاسبهی بین دو مرحله همبستگاین فرایند ضریب 
به مفهوم که تکرار درصد به دست آمد،  38ضریب میزان 

ی سازمرتبی در دو دوره باهم هماهنگ هستند و با سازمرتب
 .(2113، و همکاران نشاختر دادارد ) رشیپذقابلی قبلی سازگار

بر آن  رگذاریتأثمفهوم اصطکاک سازمانی و عوامل 
خبرگان و که )پیشایندها( یک عارضه مهم در سازمان است 

 ویکردهای متفاوتی نسب به آن دارند و رو دگاهیسازمان دمدیران 
و  ییشناسا اهمیت دارد. بارهنیدراشناخت الگوهای فکری مدیران 

موجب یران با استفاده از این روش استخراج الگوی ذهنی مد
نسبی عوامل  تیاهم ،هاتیذهن یریگشکلبه عوامل  یابیدست
نسبت به مسائل آگاهانه  یریگمیتصمو درنهایت  شده ییشناسا

( گذاراناستیسخبرگان ) شده کشفبراساس دیدگاه سازمانی 
 .شودیم

در  جهت شناسایی و استخراج الگوی فکری مدیران 
به  مراحل زیر یندهای عارضه اصطکاک سازمانی،خصوص پیشا

 آن آمده است. یهاافتهیکه در ادامه  شده گرفتهکار 
مختلف مراجعه به منابع و ادبیات  مرور ،پژوهش موضوع تعیین .0
 (... و مصاحبه ها،یسخنران ،مجلات ها،روزنامه)
انتخاب عبارات برای و  بندی فضای گفتمانارزیابی و جمع .2

 نمونه کیو

 سازیمرتب وایجاد دسته کیو و  کنندگانمشارکتنتخاب ا .8
 هاتحلیل آماری دادهو ......  .4

 

 گام اول
اولیه  ازینشیپ ،و تدوین گفتمان مورد پژوهش تعیین رشته

ی عبارات و تماماز  یامجموعهکیو است. گفتمان  یشناسروش
است که تمام ابعاد مرتبط  موردمطالعهموضوع مرتبط با  یهاگزاره

 ،0412، صداقت و همکاران) ردیگیمرا در بر  هاگفتمانا همه ب
 .(2115، اکسل و گراف وان

( است که ذهن پژوهشگر را )سؤالی امسئله ،موضوع پژوهش
به پاسخ  یابیدستبه خود مشغول ساخته و پژوهشگر را جهت 

 دهیپد ،اصلیاین پژوهش مسئله  در .زاندیانگیبرمعینی 
است. اصطکاک سازمانی نوعی  «زمانیسااصطکاک پیشایندهای »

در یک  ناآگاهانهآگاهانه یا  صورت بهی سازمانی است که کژ رفتار
به  یابیدستتمایل به شناسایی علل عدم  گیرد.میسازمان شکل 

 گذاراناستیسبراساس جدول زمانی مورد انتظار  شده نییتع اهداف
 یهاتیالفعو ضعف در مشهود در بخش از  مطالعه موردشرکت 

                                                                      
4. Van Exel & Graff 
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شرکت گاز استان کرمانشاه  نامناسب نمونه رتبه عنوانبه)شرکت 
سازمانی را  یهایرفتارکژ عامل انسانی و  (لباتدر وصول مطا

کشف  ؛رونیازا، داندیمدخیل یک عارضه در این زمینه  عنوانبه
یک رفتار  عنوانبه ی اصطکاک سازمانیریگشکل سازنهیزمعوامل 

شکل  یرارادیغارادی یا  صورت بهن است کاری منفی که ممک
، شودیمشرکت گاز استان کرمانشاه( موجب هدف )در جامعه  گیرد،
 کاربهی گذاران شرکت اقدام اصلاحی قبل و یا حین فعالیت مشخط
برسانند. در این راستا دو  نبه حداقل ممکرا تا پیامدهای آن  رندیگ

 مطرح گردید: سؤال

و مدیران اجرایی شرکت  گانمتخصصان، خبر اول: سؤال

خصوص پیشایندهای اصطکاک سازمانی از چه ادراک،  در ،گاز
 دیدگاه و ذهنیتی برخوردار هستند؟

الگوی ذهنی غالب متخصصان و مدیران  دوم: سؤال

شرکت گاز در خصوص پیشایندهای اصطکاک سازمانی کدام 
 است؟

فضای گفتمان و مجموعه  سؤالاتدر راستای پاسخ به این 
فضای گفتمان مجموعه از ادبیات نظری،  یو تدوین گردید.ک

ی مستند و متون اظهارنظرهاو  هامصاحبهی علمی، هامقاله
در مطالعات  است. محوری پژوهش مسئلهتخصصی در راستای 

پیچیدگی  مانند ییهاشاخص براساس، کیو یهاگزارهکیو، تعداد 
 .استاوت کنندگان و اهداف مطالعه، متفموضوع، تعداد شرکت

عبارت مناسب است، اما به  11تا  21معتقد است بین  کریلینجر
نیز  براون .کندعبارت نیز اشاره می 41یک مطالعه موفق با تنها 

. داندمی متداولعبارت را برای مطالعات کیو  21تا  41محدوده 
 21تا  21، ضمن تأکید بر نبود یک معیار قطعی، محدوده دانر

 .(0832، خوشگویان فردکند )د میعبارت را پیشنها
جهت تدوین فضای گفتمان و تشکیل در پژوهش حاضر 

و بررسی قرار  مطالعه موردتا حد امکان منابع مرتبط  مجموعه کیو
ی ریگشکلبر  رگذاریتأثگرفت و از این طریق بیشتر عوامل 

 منظوربه شده ییشناساعوامل  شناسایی گردید. اصطکاک سازمانی
، حذف تداخل مفهومی، همپوشانی عوامل، مفاهیم کاهش ابهام
و ارزیابی قرار گرفت و در مرحله  یبازنگر موردی تکرارمشابه و 
بر اصطکاک سازمانی  رگذاریتأثعوامل  عنوانبهعامل  83اولیه 

متخصصان  نظراعمالی و آورجمعپس از . شناسایی و استخراج شد
براساس اشتراک  عامل 08 تکراری و ابهام متغیرها،و اعمال شرایط 

                                                                      
. Kerlinger 

. Brown 

3. Donner 

 25یو با ی کهاگزارهفضای گفتمان و  تیدرنهاحذف و  هاآن نظر
 (.2جدول ) دیگردعامل نهایی 

 

 در پژوهش های کیوگزاره .2جدول 
 

 

 های کیوو ایجاد دسته کنندگانمشارکت: انتخاب گام دوم

ی کیو هاگزاره)خبرگانی که  4Pی کیو مجموعه نمونهشناسروشدر 
در ی کیو که بایـد هاگزاره) Q( و مجموعه نمونه کنندیمرا مرتب 

؛ 2104، صداقت و همکاراندارند )جدول کیو قرار گیرند( مشارکت 
ی کیو که ماهیت استقرایی شناسروش(. در 2108، 5لویت و رد اوول

ــدارد، ــه ن ــه،  جامع ــهیگزنمون ــو و هان ــارکتی کی  ،کنندگانمش
و شناسـایی  کشف ی پژوهش است. هدف پژوهش کیو،رهایمتغ
که این کار با تعداد کمی  است هاآنی افراد و مقایسه هادگاهید

                                                                      
4. Person Sample 

5. Leviit & Red Owel 

 ی کیونمونهی هانهیگز شماره
 پیچیدگی فناوری تولید / خدمات 0

 فشار روانی محیط کار 2

 انگیزشی نامناسب استیس 8

 گی سازمانیناهماهن 4

 قدرت خلأ 5

 انهیگراواقع ریغانتظارات  2

 ضعف استراتژی 7

 گذاری مناسب منابع سازمانیعدم ارزش 3

 ساختار انگیزشی ناکارآمد 1

 هنجار فرهنگی نادرست 01

 پرسه زنی اینترنتی در محل کار 00

 شکاف و وقفه فکری کارکنان 02

 ی کارکنانتمارض کار 08

 و احتکار اطلاعات عدم شفافیت 04

 تمایل به همکاری افراطی با همتایان 05

 طراحی نامناسب فرایندهای کاری 02

 ی شغلی کارکنانهانگرشتفاوت  07

 پیچیده و بلند مراتبسلسله 03

 شغل –ت تعارض شخصی 01

 شکاف نسلی کارکنان 21

 عدم احساس نیاز به پاسخگویی اجتماعی 20

 ناهنجاری رفتاری 22

 اصطکاک اجتماعی 28

 ساختار نامناسب ارتباطات 24

 افراطی مدیران بر اجرای فرایندها دیتأک 25
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، و همکـاران فـردییاست )دانـاقابل انجام  کنندگانمشارکتاز 
ــف روش(. 0812 ــات مختل ــو، مطالع ــی کی ــایشناس  رویکرده

بـراون  .دارنـدکنندگان متفـاوتی در خصـوص تعـداد مشـارکت
نفـر را پیشـنهاد  41( برای اهداف خاص تعـداد کمتـر از 0117)

بـه  یابیدست( برای 2115همکاران )تولر و  کهیکند، درحالمی
نفر را مناسب  31تا  21ها، تعداد بین ای از دیدگاهطیف گسترده

   (.2112، براون ؛2115، تولرو همکاراندانند )می
ــــایی ــــاران )دان ــــداد 0812فرد و همک ــــد تع ( معتقدن

 نیـا بـا. های کیو باشدکنندگان باید نصف تعداد گزارهمشارکت
پذیری به جامعـه آمـاری کیو هدف تعمیمشناسی ، در روشحال

ــایی و طبقه ــه شناس ــت، بلک ــدگاهنیس ــدی دی ــف بن های مختل
ــت بیشــتری داردکنندگان مشــارکت ــوع و  ؛اهمی ــابراین، تن بن

هـای فـردی اهمیـت نظر ویژگی کنندگان ازگوناگونی مشارکت
فرد و همکـاران، بیشتری نسبت بـه حجـم نمونـه دارد )دانـایی

نفـر  01اضر، با توجه به این اصل، تعـداد در پژوهش ح. (0812
 های مختلـف بـهاز افراد با تخصص، سطح تحصیلات و بخش

در بـین ها اند تـا تنـوع دیـدگاهصورت هدفمنـد انتخـاب شـده
 یشــناختتیــمشخصــات جمع. گــرد لحــا  کنندگانمشــارکت
 .است آمده 8کنندگان در جدول مشارکت

 

 

 کیو کنندگانتمشارکشناختی مشخصات جمعیت .3جدول 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های پژوهشیافته .منبع
 

 و نمودار کیو هادسته یسازمرتب گام سوم:

مطالعه  یهاداده، فنی است که برای گردآوری کیو یسازمرتب
 نکنندگامشارکت کیو، یسازمرتبدر فرایند  .رودیمکیو به کار 

 یبندرتبهمجموعه کیو را  یهاگزارهبراساس شرایط خاص 
با فراهم آوردن ی سازفرایند مرتب .(2104، ولف) کنندیم

کنندگان در مورد عناصر موجود بستری برای تأمل عمیق شرکت
ها، در نمونه کیو، فرصتی ارزشمند برای شناخت بهتر ارزش

                                                                      
1. Q-sorting 

2. Wolf 

کند. این ایجاد می های فکری و شیوه بیان و گفتمان افراداولویت
بندی و رتبه یدهسازمانکنندگان در روش، با کمک به شرکت
ها و باورهای ها، ساختار درونی نگرشعناصر براساس اهمیت آن

دهد تا الگوهای فردی را آشکار ساخته و به محققان امکان می
آرایش و کنند )های کیفی را شناسایی و تحلیل پنهان در داده

 (0817، همکاران
کیو از توزیع شبه  یهاگزاره یبندرتبهدر این پژوهش برای 

نرمال و در قالب یک الگوی توزیع اجباری استفاده گردید. در این 
طراحی گردید. ردیف(  5+ )در 4تا  -4یک نمودار مدرج از راستا 

کیو انتخاب و  یهاگزارهتعریف  منظوربه کارت 25تعداد در ادامه 

 سابقه واحد سازمانی رشته تحصیلی تحصیلات جنسیت
 01بیش از  آموزش مدیریت دکتری مرد
 // مالی مهندسی صنایع ارشدی کارشناس مرد
 // مالی حسابداری کارشناسی مرد
 // یزیربرنامه مهندسی صنایع ی ارشدکارشناس زن
 // زیعی و توریگاندازه مهندسی مکانیک کارشناسی مرد
 // فناوری اطلاعات فناوری اطلاعات ی ارشدکارشناس مرد

 // خدمات کارکنان مدیریت ی ارشدکارشناس مرد

  منابع انسانی فنی کارشناسی مرد
 // یبرداربهره مهندسی مکانیک ی ارشدکارشناس مرد

 // حراست حسابداری ی ارشدکارشناس مرد

 // دادهاقرار امور حسابداری ی ارشدکارشناس مرد

 // امور قراردادها حسابداری ی ارشدکارشناس مرد
 // یبرداربهره شیمی کارشناسی مرد
 // حوزه مدیرعامل مدیریت ی ارشدکارشناس مرد
 // امور مشترکین حسابداری کارشناسی مرد
 // پژوهش مدیریت ی ارشدکارشناس مرد

 // پژوهش مدیریت ی ارشدکارشناس زن

 // برداریبهره مدیریت شدی ارکارشناس مرد

 // حوزه مدیرعامل مهندسی شیمی دکتری مرد
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تعبیه و در پشت هر کارت نیز یک کد  هاتکاردر  هاگزارهتمامی 
پس از طراحی جدول، نحوه تکمیل آن  اختصاصی تعریف گردید.

هر  .قرار گرفتح و در اختیار آنان تشری کنندگانمشارکتبرای 
تا  45با اختصاص زمان مناسب )بین  کنندگانمشارکتیک از 

در جدول  دقیقه( دیدگاه خود را در راستای موضوع محوری 21
در حال  کنندگانمشارکتاز  برخی 0یو اجرا نمودند. شکل ک

 .دهدیمتکمیل نمودار کیو را نشان 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

 کیو فرایند کنندگانمشارکت .1شکل 
 

و استخراج الگوهای  هاداده لیتحل و هیتجز: گام چهارم

 فکری
در راستای استخراج ذهنیت مدیران و متخصصان شرکت گاز 

پیشایندهای اصطکاک سازمانی، از  ر زمینهد استان کرمانشاه
اصلی و  هایطریق تحلیل عامل اکتشافی و رویکرد مؤلفه

 و تجزیه spss 18 افزارچرخش واریماکس با استفاده از نرم

منظور تعیین تعداد گرفت. همچنین به ها صورتتحلیل داده
اسکری  نمودار صورت شماتیک و بصری از ها )ذهنیت( بهعامل
میزان همبستگی  تعیین برای از طرفی و( 0نمودار ) کتل

قالب  ، ضریب همبستگی پیرسون درکنندگانمشارکتذهنیت 
 (.4جدول ) دیگردماتریس همبستگی محاسبه 

 

.   

 . اسکری پلات تعداد ذهنیت0نمودار 
 

 ،براساس رویکرد تحلیل عامل اکتشافی و چرخش واریماکس
و الگوی فکری( استخراج عامل )ذهنیت  5گزاره کیو، 25 از

 گردید. 

                                                                      
. Varimax Rotation 

شده پس از  پنج عامل شناسایی، 2جدول  یهادادهبراساس 
کنندگان از واریانس کل ذهنیت مشارکتدرصد  40/78 چرخش

 کند.را تبیین می در خصوص پیشایندهای اصطکاک سازمانی
 
درصد توسط عامل اول،  118/24از کل مقدار تبیین شده،  

درصد توسط  722/08عامل دوم،  از طریق درصد 417/03
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 102/7عامل چهارم و  از طریقدرصد  078/01عامل سوم، 
گردد. با توجه به اینکه عامل پنجم تبیین می از طریقدرصد 

و  0از معیار کایزر )مقدار ویژه  مقدار ویژه پنج عامل بیشتر
یک ذهنیت  عامل به 5توان با این بالاتر( است، بنابراین می

 عبارت به .یافتات در جامعه موردبررسی دستمناسب و باثب
های عامل اصلی، بیشترین سهم را در توضیح تفاوت پنج گرید

پیشایندهای اصطکاک به  کنندگانمشارکتهای فردی در پاسخ
 .دارند سازمانی
به ساختاری ساده و قابل تفسیر از عوامل  یابیدستبا هدف 

رخش واریماکس در تحلیل عاملی، از روش چ شده استخراج
بررسی ماتریس عاملی اولیه نشان داد که  .گردیداستفاده 

ساختاری معنادار و قابل تفسیر  ،آمده دست بهبارهای عاملی 
برای بهبود تفسیر و شناسایی ساختار  نیبنابرا ،دهندارائه نمی

ها و هدف پژوهش که توجه به ماهیت داده با ،هانهفته در داده
، روش چرخش ن استران و متخصصاشناسایی ذهنیت مدی

بار چرخش  3پس از  ،ترین گزینهمناسب عنوانبهواریماکس 
ترین ساختار برای تبیین ذهنیت آزمایشی، به بهینه

 (.2جدول است )رسیده کنندگان مشارکت
 

 کنندگانمشارکتماتریس چرخش یافته ذهنیت  .5جدول 

 

 5 4 3 2 1 کنندهخبره/مشارکت 

 -01/1 -17/1 -05/1 12/1 77/1 محمد کریمی.

 11/1 05/1 28/1 01/1 72/1 ریام مرادی.

 07/1 05/1 -12/1 43/1 71/1 کریمی

 18/1 14/1 -15/1 12/1 27/1 سلطانیان

 18/1 -15/1 02/1 02/1 24/1 شیروانی

 -02/1 -10/1 21/1 02/1 28/1 رستمی

 21/1 11/1 -27/1 45/1 22/1 رحمانی

 -04/1 22/1 -01/1 22/1 22/1 شمسی

 -03/1 43/1 40/1 11/1 21/1 مرادی

 -41/1 12/1 07/1 -82/1 58/1 دانا پور

 -20/1 -17/1 -12/1 18/1 11/1 محمودی

 -15/1 -13/1 12/1 33/1 17/1 محمدی

 -10/1 00/1 10/1 73/1 07/1 حسینی

 02/1 08/1 -11/1 71/1 42/1 جسری

 08/1 -12/1 15/1 10/1 -18/1 مرادی محمد

 04/1 12/1 15/1 -14/1 -15/1 الهینصر

 -01/1 12/1 11/1 -00/1 10/1 ملکی

 12/1 34/1 11/1 08/1 05/1 پور دیرش

 3 -12/1 24/1 -22/1 15/1 افراز

 
دیران و خبرگان شرکت گاز در فکری م یالگو در این پژوهش،

خصوص پیشایندهای اصطکاک سازمانی مورد بررسی قرار 
 (5جدول ) یدیر ماتریس چرخش یافته عاملگرفت. براساس مقا

پنج ( 2اصلی )جدول  یهامؤلفهو همچنین مقدار واریانس 
. برای تفسیر الگوهای وی فکری شناسایی و استخراج گردیدالگ

از امتیاز عاملی،  توانی( مکنندگانفکری )ذهنیت شرکت
کرد پشتیبان استفاده  یهاگزارهیا  زکنندهیمتما یهاگزاره

 انیپشت یهاگزارهکه در ادامه براساس ( 0832، فردانخوشگوی)
و تفسیر  یگذارنام هاتیذهن، (7)جدول  هر الگوی فکری

 .شودیم
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 کنندگانماتریس همبستگی مشارکت .4جدول 

 

 
 کنندگان(اصلی )الگوی ذهنی مشارکت یهامؤلفهواریانس . 2جدول 

 

 یافتهچرخش مجموع توان دوم عاملی باره مجموع توان دوم ارزش ویژه ابتدایی مؤلفه

 درصد تجمعی درصد واریانس کل درصد تجمعی درصد واریانس کل درصد تجمعی درصد واریانس کل

0 34/5 72/81 72/81 34/5 72/81 72/81 53/4 11/24 11/24 

2 11/2 72/05 50/42 11/2 72/05 50/42 51/8 40/03 51/42 

8 28/2 78/00 25/53 28/2 78/00 25/53 20/2 78/08 28/52 

4 23/0 38/8 13/27 23/0 38/3 13/27 18/0 07/01 41/22 

5 21/0 84/2 40/78 21/0 84/2 40/78 88/0 10/7 40/78 

2 14/1 12/4 87/73 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
7 31/1 22/4 18/38 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
3 74/1 33/8 10/32 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
1 28/1 81/8 20/11 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
01 53/1 12/8 27/18 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
00 43/1 58/2 31/15 /// ///// ///// ///// ///// ///// 

02 28/1 21/0 11/17 /// ///// ///// ///// ///// ///// 

08 21/1 15/0 15/13 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
04 02/1 25/1 71/13 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
05 11/1 41/1 01/11 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
02 11/1 43/1 27/11 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
07 14/1 21/1 37/11 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
03 12/1 11/1 12/11 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
01 10/1 14/1 11/011 /// ///// ///// ///// ///// ///// 
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                   0 نصرالهی

                  0 02/1 پور دانا

                 0 42/1 23/1 مرادی

                0 45/1 -13/1 -12/1 جسری

               0 24/1 83/1 18/1 15/1 پور دیرش

              0 28/1 12/1 44/1 03/1 14/1 ملکی

             0 -13/1 07/1 88/1 83/1 01/1 0/1 شیروانی

            0 28/1 -12/1 -15/1 -18/1 -12/1 -02/1 88/1 افراز

           0 15/1 81/1 -18/1 22/1 27/1 22/1 24/1 -01/1 رحمانی

          0 23/1 13/1 58/1 02/1 20/1 55/1 43/1 02/1 12/1 کریمی

         0 42/1 24/1 13/1 40/1 1 03/1 40/1 27/1 8/1 5/1 رستمی

        0 52/1 45/1 87/1 -17/1 88/1 18/1 00/1 82/1 87/1 88/1 -24/1 کریمی.محمدباقر

       0 44/1 87/1 41/1 81/1 -12/1 82/1 12/1 21/1 84/1 23/1 25/1 -15/1 سلطانیان

      0 47/1 52/1 55/1 28/1 88/1 00/1 52/1 02/1 05/1 43/1 78/1 21/1 04/1 ریام مرادی.

     0 21/1 40/1 83/1 81/1 25/1 51/1 -25/1 83/1 02/1 84/1 40/1 82/1 28/1 -14/1 شمسی

    0 22/1 13/1 10/1 01/1 02/1 44/1 88/1 -85/1 04/1 -11/1 15/1 58/1 15/1 -22/1 -02/1 محمدی

   0 -14/1 -17/1 04/1 12/1 -01/1 43/1 14/1 -20/1 80/1 01/1 -15/1 14/1 -15/1 25/1 00/1 15/1 محمدمرادی

  0 17/1 33/1 03/1 11/1 18/1 05/1 03/1 81/1 81/1 -03/1 81/1 -02/1 02/1 22/1 11/1 -07/1 -18/1 محمودی

 0 51/1 12/1 21/1 25/1 82/1 82/1 1 05/1 58/1 45/1 -05/1 13/1 17/1 15/1 21/1 27/1 -08/1 -18/1 حسینی



 8(                                -) 0414(، بهار 51 یاپی، )پ2، شماره 08دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم                                  

 

 (هاتیذهن) یفکرالگوهای  ی پشتیبان تفسیرهاگزاره .7جدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 01تعداد  (،5جدول ) یعاملبه ماتریس چرخش یافته  توجهبا 

نقش  اول الگوی فکری یریگشکلدر  کنندگانمشارکتنفر از 
این دسته  (2جدول ) بانیپشت یهاگزاره براساسکه  اندداشته
د از کل واریانس تبیین درص 11/24که  کنندگانمشارکتاز 

عوامل ایجاد  ،را به خود اختصاص داده است هاتیذهنشده 
در  فرایندها -سیستمتعامل اصطکاک سازمانی را ناشی از 

که موجب اصطکاک انرژی در سازمان  دانندیمسطح سازمان 
 با کنندگانمشارکتنفر از  4که  الگوی فکری دوم .گرددیم
را شامل  هاتیذهنشده  نییتبدرصد از کل واریانس  40/03
پشتیبان، عوامل ایجاد اصطکاک  یهاگزاره براساس، شودیم

 دانندیمفرهنگ سازمان  -تعامل ساختار سازمانی را ناشی از
الگوی فکری . گرددیمکه باعث اصطکاک استعداد در سازمان 

را  هاتیذهنیانس درصد از وار 78/08از افراد با  نفر 2که  سوم
همیت در این دسته ا با یهانهیگز ، با توجه بهدهدیمپوشش 
سازمانی را ناشی از تعامل فرایندها داخلی  اصطکاک از ذهنیت،

 کندیمتلقی کاری  یهاگروهی در سطح رفتار و محیط سازمان
 .گرددیمدر سازمان  که موجب اصطکاک زمان
بااهمیت  یاهگزاره براساس که الگوی فکری چهارم

 ناشی از روابط بیناصطکاک سازمانی را  ،هاتیذهنپشتیبان 
 در سطح فردی و محیط سازمان ی کارکنانشخصیت یهایژگیو
از کل  درصد 07/01با  کنندگانمشارکتنفر از  2شامل  داندیم

که موجب  ردیگیمبر  را در هاتیذهنشده  نییتبواریانس 
که  فکری پنجملگوی ا .شودیماصطکاک زمان در سازمان 

روابط گزاره پشتیبان اصطکاک سازمانی را ناشی از  براساس
که موجب اصطکاک زمان در سازمان  داندیمسازمان  -فرد
درصد از  10/7با  کنندگانمشارکتمل یکی از شا صرفاً ،شودیم

اصطکاک در سازمان  کنندهنییتب یهاتیذهنکل واریانس 
را نشان  کنندگانکتمشارالگوهای فکری  2شکل  است.

 .دهدیم

 
 
 
 

 ذهنیت
 ترین(اهمیتگزینه مخالف )کم ترین(گزینه موافق )بااهمیت

4+ 3+ 2+ 2- 3- 4- 

 استراتژی ضعف 1

سیاست انگیزشی 
 ساختار نامناسب،

 انگیزشی ناکارآمد

ی نامناسب فرایندهای طراح
-کاری، تعارض شخصیت

ی گذارارزششغل، عدم 
 مناسب منابع سازمانی

عدم شفافیت و احتکار 
اطلاعات، اصطکاک 

 اجتماعی

هنجار فرهنگی 
 دیتأک نامناسب،

افراطی مدیران بر 
 اجرای فرآیندها

ی زنپرسه 
 یرنتنتیا

 ضعف استراتژی 2
 هنجار قدرت، خلأ

 فرهنگی نادرست

 تعارض ناهماهنگی سازمانی،
 افراطی دیتأکشغل، -شخصیت

 یندهاابر اجرای فر

عدم شفافیت و احتکار 
نیاز به  عدم اطلاعات،

 پاسخگویی اجتماعی

ساختار انگیزشی 
زنی  پرسه نامناسب،

 اینترنتی در محل کار

 مراتبسلسله
پیچیده و 
 بلند

3 
فشار روانی 
 محیط کار

طراحی نامناسب 
 دیتأکندهای کاری، افرآ

افراطی بر اجرای 
 یندهاافر

 سیاست انگیزشی نامناسب،
 گرایانه، رواقعیغ انتظارات
 و وقفه فکری شکاف

 هنجار فرهنگی نادرست
 عدم نگرش شغلی، تفاوت
 پاسخگویی اجتماعی بهنیاز 

 ناهماهنگی سازمانی،
 لیتما

 به همکاری افراطی
 با همتایان

 قدرت خلأ

4 
تفاوت نگرش 
 شغلی کارکنان

ساختار انگیزشی 
نسلی  شکاف ناکارآمد،

 کارکنان

 فشار روانی محیط کار،
 گرایانه، رواقعیغ انتظارات

ی نامناسب فرایندهای طراح
 کاری

 پیچیده، مراتبسلسله
 دیتأک ی رفتاری،ناهنجار

 افراطی بر اجرای فرایند

 ضعف استراتژی،
ت و شفافی عدم

 احتکار اطلاعات

پرسه زنی 
اینترنتی در 
 محل کار

5 

ی گذارارزشعدم 
 مناسب

 منابع سازمانی

طراحی نامناسب 
 عدم یندهای کاری،افر

یی پاسخگونیاز به 
 اجتماعی

شفافیت  عدم ضعف استراتژی،
 و احتکار اطلاعات،

 ی رفتاریناهنجار

 ناهماهنگی سازمانی،
 گرایانه، رواقعیغ انتظارات

 هنجار
 رهنگی نادرستف

 تعارض قدرت، خلأ
 شغل -شخصیت

تمارض 
کاری 
 کارکنان
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 (های پژوهشمنبع: یافته)گانه پنجالگوهای فکری . 2شکل 

 

 گیریبحث و نتیجه
پدیده اصطکاک سازمانی که به  یریگشکلشناسایی علل 

دهی منافع فردی بر سازمانی و کاهش اتلاف منابع، اولویت
شود، از اهمیت بالایی رشد و پیشرفت سازمان منجر می

رخوردار است. هدف اصلی پژوهش، علاوه بر گسترش دانش ب
نظری در حوزه اصطکاک سازمانی، ارائه راهکارهای عملیاتی 
برای کاهش این پدیده و بهبود عملکرد کلی سازمان است. با 
شناسایی دقیق دلایل و عوامل مؤثر بر اصطکاک سازمانی، 

یده و توانند اقدامات لازم را برای کاهش این پدمدیران می
وری و موفقیت سازمان به مزیت رقابتی، افزایش بهره یابیدست

حاصل از تحلیل ذهنیت ادامه الگوی فکری  در .انجام دهند
قرار  یریگجهینتمورد بحث و  لیتفصبه کنندگانمشارکت

 .ردیگیم
 

یند افر-: سیستمالگوی فکری اول اصطکاک انرژی

 )سطح سازمان(

ی تمام پتانسیل ریکارگبهکه مانع اندیشمندان مدیریت عواملی 
 شده فیتعر تیمأموربه اهداف و  یابیدستسازمان در راستای 

شود و بخشی از ظرفیت و منابع سازمان را تلف نماید در طبقه 
اند. براساس دیدگاه منکینز و اصطکاک سازمانی قرار داده

و  استعداد ( اصطکاک سازمانی سه منبع انرژی،2107گارتون )
یکی از منابع  .سازدیمسازمان را با چالش مواجه  زمان

نیروی انسانی سازمان است.  درمجموعاصطکاک، کمبود انرژی 
میزان وابستگی شغلی و پذیرش درونی کار توسط کارکنان 

. تعلق سازمانی، دهدیمشدت انرژی سازمان را تشکیل 
یی توانا پیوستگی عاطفی و عجین شدن ذهن و جسم کارکنان،

در انجام وظایف را تعیین  هاآنی بالقوه انرژانسانی و منابع 
های منفک کردن خویش از نقش خاطرتعلقفقدان  .دینمایم

طور فیزیکی، به خاطرتعلقفقدان  درکارکنان  کاری است.
های کاری خویش منفک هستند شناختی و عاطفی از نقش

با  (.0810، ی و همکارانخان یسیع؛ به نقل از 0111)کان،
افزایی مثبتی بین فرد و کاری در کارکنان هم خاطرتعلقیجاد ا

دهد که برای هر دو گروه پیامدهای مثبتی به سازمان رخ می
 (.2111و همکاران،  میسیدارد )همراه 

 که یزمانانرژی یک پدیده نامشهود در سازمان است و تا 
و اثر آن  ماندیمناشناخته  همچنان نشود، مشاهدهقابلدرک و 

نیست.  کیتفکقابلا سایر ابعاد درونی تعاملات سازمانی ب

                                                                      
1. Energy, Talent, Time 

2. Macey 
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کارکنان متعهد، انگیزه و اشتیاق را به کار و همتایان خود القاء 
. فرهنگ آورندیم به وجودو یک محیط پرانرژی را  کنندیم

ی جوسازمانو با ایجاد  کندیمتولید انرژی  هاشرکتبرخی از 
)محصول  کنندیمعرضه  رای االعادهخارق، برون داد زایانرژ

. فرهنگ قوی در (و غیره العادهفوق، بازدهی مالی فردمنحصربه
و فرهنگ سمی آن را تخریب و تضعیف  کارکنان تولید انرژی

. افراد قبل از ورود به سازمان، نسب به شغل، همتایان و کندیم
 با هاسازمانو مثبت دارد. برخی  نانهیبخوشسازمان یک نگاه 

وی خود این نگرش، روحیه و حالت مثبت را حفظ و ق فرهنگ
با فرهنگ ناکارآمد و ضد  هاسازمانو برخی  دهدیمارتقاء 
 شدتبهی را در کارکنان نیآفرارزشخلاقیت و  هیروح ی،وربهره

ی فاقد هاسازمان( 2107منکینز و گارتون ). کنندیمتضعیف 
 ؛اندکردهتعبیر  گونهنیای را انرژ

یی است که در هاسازمانواقعی، ایجاد )محیط( البته جُرم "
آن افراد هیچ علاقه و اشتیاقی به کار روزانه خود ندارند و 

 ریاس شرکت و شغل خود باشند، بستهدلی اینکه جابهکارکنان 
 "هستند. 0و گروگان یک چک حقوق

ی پیچیده امروزی، به نهادهای هاسازمانبسیاری از 
استقلال کارکنان در  که یطور اندشده لیتبد 2نابودکننده روح

و  هایابیارزتکراری و  کارها یی بسیار اندک،هامکانچنین 
خرد )دخالت در جزئیات رفتاری(  صورت بهمدیریت بر کارکنان 

ی کاری برای بستگدلی عدم تعلق و . هزینهشودیمانجام 
 صرفاً هاطیمحدر این  کارکنان بسیار زیاد است؛ هاشرکت

 ،دهندیمی از انرژی خود را در اختیار شرکت قرار بخش اندک
 (.2107منکینز و گارتون،) ابدییمی کاهش وربهره نیبنابرا

که  2و جدول  2با توجه به مطالب فوق و همچنین شکل 
، اعضای دهدیمی پشتیبان الگوهای فکری را نشان هانهیگز

ا ناشی از ی در سازمان رانرژپیرو الگوی فکری اول اصطکاک 
و در این راستا  داندیمسیستم و فرایندها در سطح سازمان 

ی سازمان در قلمرو منابع انسانی و همچنین استراتژضعف 
را  ی نگهداشت )انگیزشی( منابع انسانیهااستیسضعف 

 رگذاری( تأثعوامل اساسی )امتیاز بالاتر از سایر عوامل عنوانبه
. دانندیمطکاک انرژی بر بروز اصطکاک سازمانی در بعد اص

در قلمرو منابع انسانی، با  ژهیوبهضعف استراتژی در سازمان 
عدم تخصیص بهینه منابع سازمانی و ناهماهنگی بین منابع، 

ی گذشته هاپژوهش جینتا .شودیمباعث اصطکاک سازمانی 
توسط  شدهگرفتهی به کار هااستیسنشان داده است که 

                                                                      
1.Paycheck 

2. Soul Crushing Institution 

است )بارون  رگذاریتأثلکرد سازمان عم بر مدیران منابع انسانی،
 ستمیس برای عملکرد بهتر سازمان، رونیازا (،0111، 8و کرپس

باشند همسو  گریکدیبا منابع انسانی و استراتژی سازمان باید 
 (. پژوهشگران بر این باورند،0818، مرادی و حشمتی)
 ی و انگیزشنگهدار بهسازی، ازجملهی منابع انسانی هاستمیس

ی سازمان همسو و هایاستراتژبایستی با  (ازیامت +:8) کارکنان
تا استفاده بهینه منابع حداکثر و اتلاف  (ازیامت +:4)سازگار باشد 

 منابع )اصطکاک انرژی( حداقل ممکن باشد.
شفاف و مشخص بودن گردش کار و اطلاعات در  

ای و کاری و بازنگری دوره یهاسازمان، مستندسازی روش
سازی امور از عوامل مؤثر در کاری و ساده یهااصلاح روش

 .کاری است یهاسازی فرایندها و روشبرآورده شدن بهینه
و شرح وظایف خود، هدف و  هاتیکارکنان باید از مسئول

سازمان و مراحل و فرآیندهای کاری آن آگاهی داشته  تیمأمور
فرآیندهای کاری را در حداقل زمان و با  قیطرتا از این  باشند
نظریه بهبود مستمر  براساس .رف کمترین انرژی انجام دهندص

ی که در راستای رضایت مشتری و تحقق زیهر چ 4ژاپنی
( 5ایجاد نکند اتلاف منابع )مودا افزودهارزشاهداف سازمان 

 یکاری ندهایافراست. پیچیدگی فرایندها و موازی بودن برخی 
الگوی فکری مودا در سازمان است که در  ازجمله (ازیامت +:2)

آن را از عوامل و پیشایندهای اصطکاک  کنندگانمشارکتاول 
 .انددانستهسازمانی 
 

فرهنگ -: ساختاراصطکاک استعداد الگوی فکری دوم

 )سطح سازمان(

ی بزرگ هاشرکتاعتقاد بر این است که در شرایط موجود برای 
درواقع،  .فراوان و ارزان است در دسترس، ی،مال هیسرما نیتأم
 یراحتبه تواندیم یمعقول یهایبا استراتژ یر بنگاه اقتصاده

 یمال نیتأم د،یجد زاتیتجه دیخر یخود را برا ازیموردن هیسرما
کسب  یحت ای دیجد یورود به بازارها د،یتوسعه محصول جد

 صیاما در حال حاضر، تخص ؛به دست آورد دیمشاغل جد
محسوب  هاشرکتی برای رقابت تیمنبع مز گرید یمال هیسرما
ی هادهیاشود بلکه؛ زمان، استعداد و انرژی که افراد و نمی

 کنندیمتولید و در قالب محصول یا خدمات اجرا  هاآنخلاق 
 .شودیممحسوب  زکنندهیمتمامزیت رقابتی و عامل 

در سازمان، افرادی است که توانایی و تمایل به  استعداد

                                                                      
3. Baron and Kreps 

4.Kaizen 

5.Muda 
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ی هانقشام توسعه سیستماتیک مهارت و تجربه برای انج
(. مدیران 2111، 0کولینگ و ملِاحیدارند )کلیدی در سازمان 

منابع انسانی، مسئولیت توسعه استعدادهای لازم برای تحقق 
نیازهای حال و آینده سازمان را بر عهده دارند. مدیریت استعداد 

ی )پست( هاتیموقعشناسایی  کیستماتیسفعالیت و فرایند 
ت رقابتی پایدار سازمان، توسعه کلیدی است که در ایجاد مزی

یک مجموعه استعداد با پتانسیل بالا و افراد با عملکرد بالا 
معماری منابع انسانی متمایز  توسعه ،هانقشبرای انجام این 

برای تسهیل پوشش این موقعیت )پست( ها توسط متصدیان 
را  اطمینان از تعهد مستمر به سازمان منظوربهباصلاحیت 

همکاران و  8(. وایمن2121و همکاران، 2)سان ی گیرددربرم
 فرایندی که برای جذب، عنوانبه( مدیریت استعداد را 2105)

 یی و جایابی افراد کلیدی طراحی شده است،جابجا ،توسعه

(. مدیریت استعداد، 2120، 4)پرتیپال سینگ اندکردهتعریف 
ی مناسب در زمان هاپستراهبری و حفظ افراد مناسب برای 

حیاتی است که به  تیمأمور( و 2104، 5باکوتایان)سب منا
کمی و کیفی افراد توانمند  ازنظرکه  دهدیمسازمان اطمینان 
دارد حال و آینده در اختیار  ی کاریهاتیاولوبرای رسیدن به 

 (.2113، 2ولینز)

ی را که وربهرهبخشی از  تواندیم 7مدیریت استعداد خوب
است جبران کند.  افتهیکاهشبه علت اصطکاک سازمانی 

و نگهداری  توسعه با استخدام، کنندیماغلب سعی  هاسازمان
ی که اوهیشی برتر و با به کاری این استعدادها به استعدادها

ی شوند، سطح تولید و اثربخشی قبلی را وربهرهموجب افزایش 
ی رسمی در نشریات معتبر، هاگزارش براساس بازیابی کنند.

مالی اندکی  نیتأمه از سرمایه و قدرت ی کوچک کهاشرکت
خود در اثر  رفتهازدستبرخوردار هستند، نیمی از قدرت تولیدی 

ی سازمتناسباصطکاک سازمانی را از طریق مدیریت استعداد و 
، منکینز و گارتونکنند )یم نیتأمنیروی انسانی در سازمان 

ی توجهقابل طوربه. استعدادهای برتر، یعنی کارکنانی که (2107
، شوندیماز همتایان خود در سازمان ظاهر  ترزهیباانگماهرتر و 

هستند؛  ترسازنده، شده نییتعی هاتیمأموربرای اهداف و 
 "3تفاوت سازان"یی که عملکرد بهتری دارند، هاشرکتبنابراین 

                                                                      
1. Collings & Mellahi 

2. Son 

3. Vaiman 

4. Prettypal Singh 

5. Baqutayan 

6. Wellins 

7. Good talent management 

8. Difference Makers 

را در طول زمان شناسایی و بهترین این استعدادها را در 
 –فرد استثنایی "و یک رابطه  یی کلیدی سازمان جایابهانقش

در ساختار مدیریت منابع انسانی  "1نقش( اختصاصیشغل )
 .کنندیمسازمان ایجاد 

 که 2و جدول  2با توجه به مطالب فوق و همچنین شکل 
، اعضای دهدیمی پشتیبان الگوهای فکری را نشان هانهیگز

و پیرو الگوی فکری دوم، اصطکاک استعداد را ناشی از ساختار 
و در این راستا ضعف  داندیمفرهنگ در سطح سازمان 

ی ناهماهنگ قدرت، خلأ استراتژی، هنجار فرهنگی نادرست،
عوامل اساسی  عنوانبهشغل را  -سازمانی و تعارض شخصیت

 بر بروز اصطکاک سازمانی در بعد استعداد در سازمان رگذاریتأث
داد از . استراتژی سازمانی برای توسعه استعاندکردهبیان 
. داشتن کندیمسازمان حمایت  وکارکسبی هایاستراتژ

بودن تفکر مدیران برای  فردمنحصربهاستراتژی سازمانی جامع، 
ی هامهارت ارتقاء شغلی، کار راههآینده سازمان، تفکر توسعه 

ی هابرنامهی تغییرات سازادهیپو تسهیل  جدید شغلی کارکنان
، 01روسول و کازاناسکند )یمی بانیپشتاستراتژیک شرکت را 

در الگوی  کنندگانمشارکتی مربوط به هاداده(. تحلیل 2118
یکی از  عنوانبه( را ازیامت +:4فکری دوم ضعف استراتژی )
ضعف عملکرد استراتژیک  تیدرنهاعوامل اصطکاک استعداد و 

 .دانندیمسازمان 
شفاف است.  کاملاًفرهنگ بر مدیریت استعداد  ریتأث

ی هاشرکتکه در  انددادهحوزه مدیریت استعداد نشان مطالعات 
بسیار زیادی بر  ریتأثی محلی هافرهنگی تیچندمل
ی هاهینشرادعای  براساس ی مدیریت استعداد دارد.هایاستراتژ

ی هاشرکتمزیت رقابتی  نیتربزرگ، 2102رسمی در سال 
گزارش شده  ی خوب و جوکاری مناسبسازمانفرهنگچنینی، 
 ،اجرا ،توسعه ی بر تمامی ابعاد ارزیابی،سازمانرهنگف است.
 00مِنگاست ) رگذاریتأثو موفقیت چرخه مدیریت استعداد  حفظ

و  08؛ نیجس2115، 02؛ اشتون و مورتون2102و همکاران،
(. هنجار فرهنگی نادرست در الگوی فکری 2108 ،همکاران

 یکی از پیشایندهای اصطکاک استعداد در سازمان عنوانبهدوم 
( شناخته شده است. ازیامت +:8ی قوی )رگذاریتأثبا سطح 
ی( در سازمان دیدگاه اندیشمندان، فرهنگ )محلی، براساس

مدیریت استعداد نفوذ دارد؛ بنابراین تقویت  چرخهتمامی مراحل 

                                                                      
9. Exceptional Individual – Special Role 

10. Rothwell & Kazanas 

11. Meng 

12. Ashton and Morton 

13. Nijs 
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جویانه در کشف استعداد سازمانی ی باز و مشارکتسازمانفرهنگ
ن، مزیت رقابتی و گنجاندن آن در برنامه استراتژیک سازما

مقابل، ضعف  در ؛کندیمپایدار برای سازمان در بین رقبا ایجاد 
ی و وربهرهی ضد جوکاری ریگشکلی و سازمانفرهنگدر 
 .شودیمموجب اتلاف استعداد سازمانی  0یسالارستهیشا

+: امتیاز( 2) یسازمان+: امتیاز( و ناهماهنگی 8قدرت ) خلأ
 عنوانبهاین الگوی فکری ی دیگری هستند که در هامؤلفه

ی متوسط رگذاریتأثعامل ایجاد اصطکاک استعداد با سطح 
ها، منابع قدرت ساختار سازمان یبا بررس است. شده ییشناسا
 ی. منابع قدرتردیگیشکل م ریمتغ طیبا توجه به شرا یسازمان

دارند  یآن قدرت مؤثر یکه از نظم سازمان گرفته تا ساختارها
و به  گذارندیم ریبه منابع سازمان تأث وستنیبر کارکنان و پ

که  یری. مدکنندیمکان افراد شاغل در سازمان کمک م نییتع
طور مؤثر استفاده و از آن به شناسدیاساس منبع قدرت را م

که سازمان از آن  یکند که قدرت ینیبشیپ تواندی، مکندیم
ا و )ایر بر کارکنان خود دارد یریچه تأث کندیاستفاده م

از منابع مختلف  توانندیم رانیها، مددر سازمان (.2،2103بلوت
خود استفاده کنند.  ردستانیقرار دادن ز ریتحت تأث یقدرت برا

 ریرا تحت تأث گرانیقادر است با استفاده از منابع قدرت، د ریمد
شناخت منابع قدرت  ل،یدل نیبه هم ،کند یدهقرار دهد و جهت

ها مهم قدرت مورداستفاده در سازمان عواان ییمنظور شناسابه
این دیدگاه ضعف در قدرت  براساس (.2103)ایرا و بلوت، است

قدرت، مدیریت منابع انسانی را با چالش مواجه  خلأسازمانی و 
و سطح اصطکاک استعداد نیروی انسانی را در سازمان  کندیم

 .دهدیمافزایش 
 عنوانهب( 0112) ستوفیسازمان توسط کر -تناسب فرد 

است. افراد  شده فیتعر «هاافراد و سازمان نیب یسازگار»
 تیها و به رسمپاداش ،یشغل یهاموفق به دنبال چالش

(، 2112و همکاران،  هستند )ترانک عیسر عاتیشناختن و ترف
 یهاو فرصت قیتنوع وعده انجام کار، تشو تیریمد کهیدرحال

است که افراد با  یمنطق ن،ی؛ بنابرادهدیهمه م یبرابر را برا
تنوع را  تیریمرتبط با مد یهابالا، استخدام در شرکت تیموفق
 (.0411، ، به نقل از بارفروش و همکاران211،بروک) رندیبپذ

هاست و سازمان و جوامعی هکار، عنصر مهم و البته سازند
است تا از لحا   الزامهمـراه نباشد،  یگانگیبرای اینکه با ازخودب

                                                                      
1. Counter- Productive and counter- Merit system 

2. Ira & Bulut 

3. Trank 

4. Brook 

 .بـرای کارمنـد مسـاعد باشـد ییک و روانشناسژیزیولوفنی، ف
 یهایژگیو یستیبا ،ردیگیازآنجاکه کار در قالب شغل شکل م

یـک شـغل در ارتباط با خصوصیات شاغل، سنجیده شده و 
و  یریگبهره در جهتاسـتفاده از مفهـوم تناسب  گردد.لحا  

روی انسانی، نی یهابهتر از دانش، توانایی و مهارت یریکارگبه
بسیار دارای اهمیت است. یکی از اقسام تناسب فرد با محیط 
پیرامون خود، تناسب شغل و شاغل اسـت؛ عدم تناسب بین فرد 

 یبسـیاری را بـرای سـازمان درب یهانهیهز تواندیو شغل او م
در همین راستا، مسئله تناسب شغل و استعداد،  .داشـته باشـد

در حـوزه تناسب شغل و شاغل یکـی از موضـوعات مهـم 
ها دنبال کشف مدیریت استعداد در سازمان کهینحواست، به

از و  ها در مشاغل متناسب بودهآن یریکارگاسـتعدادها و به
طـرف دیگـر ایـن مسـئله ارتباط مستقیم با عملکرد سازمانی 

 دیگویم. اصول تئوری تجانس (0815سنگی و همکاران،دارد )
قوی بر اثربخشی  ریتأث تواندیمن شغل و شاغل که تناسب میا

 ی مدیریت منابع انسانی در هر سازمان داشته باشد.هاروش
، هاآرمانها، تجانس به میزان انطباق نیازها، خواسته مفهوم
نادلر و )دارد و ساختارهای یک جزء با جزء دیگر اشاره  هاهدف

طبق  بر .(0812، ؛ به نقل از سنگی و همکاران5،0131توشمان
این تئوری هرچه تناسب میان اجزای گوناگون سازمان بیشتر 

 (.0871نیا، هاشمرفت )خواهد  بالاترباشد، کارائئ آن سازمان 
در الگوی  آمدهدستبهی هاداده لیتحل و هیتجزبراساس 

یکی  عنوانبه( ازیامت +:2شغل ) -فکری دوم تعارض شخصیت
 براساس. اندکردهرفی از عوامل ایجاد اصطکاک سازمانی مع

ی سازمانی هابخشی این الگوی فکری در بیشتر هادادهتحلیل 
ی مربوط به هاتیمسئولی سازمانی و هاپستبین افرادی که 

توانایی، تخصص و در  اندگرفته عهده برواحدهای مختلف را 
رفتاری افراد و شغل  -یروانی هایژگیوبرخی موارد حتی بین 
یت چندانی وجود ندارد به همین علت یکی افراد تناسب و سنخ

 .دانندیمی سازمانی را از این زاویه کژ کارکردهااز منابع اصلی 
 

محیط -یندهاا: فرالگوی فکری سوم اصطکاک زمان

 )سطح گروه(

ترین منبع است و مادام که زمان مدیریت نشود، زمان کمیاب
ح (. اصطلا2دیگری قابل مدیریت نیست )پیتر دراکر زیچچیه

یی در سازمان هاتیفعالاصطکاک سازمانی بیشتر برای 

                                                                      
5. Nadler & Tushman 

6. Peter Drucker 
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. شرکت ردیگیدر برمکه وقت و زمان افراد را  شودیم کاربردهبه
ی تکراری و فرایندها و هالیمیای تلفنی، هاتماسدر جلسات، 

اندکی  صرفاً+: امتیاز( در سازمان که 8) کیبوروکراتی هاهیرو
مهمی از این فعالیت هم  برای سازمان لازم و بخش هاآناز 

ی کاری و هاتیمحدوداتلاف زمان و وقت خالص است. ایجاد 
صرف بر رعایت قوانین و مقررات در سازمان موجب فشار  دیتأک

پیوسته کارکنان  طوربهو  شودیمروانی در محیط کاری 
هستند محدودیت زمانی در اجرای فرایندهای کاری  فشارتحت

 یآورجمعی هادادهتحلیل  براساس. (2107، منکینز و گارتون)
در الگوی فکری سوم، فشار روانی محیط کار یکی از منابع  شده

است  شده شناخته+: امتیاز( ایجاد اصطکاک سازمانی 4مهم )
. شودیمکه بیشتر موجب اتلاف منبع کمیاب زمان در سازمان 

ی فرایندهای بندزمانتفویض اختیار شفاف برای تسهیم وقت و 
در مدیریت جلسات و تعیین  هاتیمحدود کاهش ی،کار

 ی دقیق زمان جلساتبندبودجهدر جلسات و  کنندگانشرکت
 .شودیمی مناسب زیربرنامهی زمانی و هانهیهزباعث کاهش 

منابع انسانی، رکن اساسی سازمان است که بیشترین ارتباط 
با تغییر در سازمان دارد و در این زمان الگوهای رفتاری 

ی تغییر هانشانهشدن  داریپد. با دهدیمفاوتی از خود نشان مت
و گروه  شوندیمدر سازمان گروهی از کارکنان با آن همسو 

 رندینپذدیگر ممکن است در مقابل تغییر مقاومت کنند و آن را 
و جابجایی کارکنان  0(. چرخش شغلی0812، کاملی و همکاران)

. چرخش کندیمدر سازمان عمل  دو لبهمانند یک شمشیر 
ی در تمندیرضای شغلی و ایجاد سازیغنی ابزارهاشغلی یکی از 

کارکنان است. در مقابل ممکن است در حین جابجایی کارکنان 
کاری متفاوت یک نوع وقفه فکری  اتیتجربو  هاپستدر 

 به علتشغل  -یی فردو همسواست  برزمانایجاد شود که 
)قبلی و  شده تجربهی هاشغل+: امتیاز( بین 2) یفکروابستگی 

 اصطکاک زمانی ایجاد کند. بالأخصاتلاف منابع و  (فعلی
 هاآنی فیزیکی و روانی کارکنان و جایابی هاتیقابلشناخت 
ی نیروی انسانی وربهرهی فردی، الزام اولیه هالیپتانس براساس

ی فیزیکی و روانی به هاتیقابل براساس کاراست. سپردن 
نتایج مطلوب را  انتظار ن با پیامدهای مناسب،کارکنان و پیوند آ

ی و غیر رمنطقیغ. انتظارات کندیمبرای سازمان ایجاد 
+: امتیاز( یکی از عوامل ایجاد اصطکاک در 2) انهیواقعگرا

یندی انظریه فر براساسالگوی فکری سوم شناخته شده است. 
، انگیزش تابعی از ارزش با مفهوم درجه 2وروم ویکتور انگیزش

                                                                      
1. Job Rotation 

2. Victor Vroom 

واست و آرزوی پاداش از طرف شخص و انتظار که بیانگر خ
درک احتمال تحقق پاداش در مقابل یک سعی و کوشش 

این تئوری بایستی انتظارات مدیران از  براساسخاص است. 
ی شود و گذارهیپاکارکنان مبتنی بر یک اصل منافع دوطرفه 

ی هاتیقابلبین نتایج مورد انتظار از کارکنان و پاداش کار و 
ی، در طورکلبهروانی کارکنان همسویی ایجاد کنند.  -فیزیکی

هر زمان و مکان مفروض، کارکنان و مدیران )زیردستان و 
منطقی و دوطرفه از یکدیگر انتظاراتی دارند که  طوربهمافوق( 

عاقلانه و منطقی )و دارای نتایج مثبت( و یا برعکس،  توانیم
نتظار نتایج نامطلوب( ایجاد ی و نامعقول )با ارواقعیغانتظارات 

 (.0878، سرمد) دینما
 

محیط -: شخصیتالگوی فکری چهارم اصطکاک زمان

 )سطح فردی(
مجموعه نیروها و نهادهایی )درونی و بیرونی(  8حیط سازمانم

ها و منابع کرد، فعالیترا احاطه کرده و بر عمل سازمان است که
بر این باورند که محیط  4. پیرس و رابینسونگذارندآن اثر می

بیرونی سازمان تمامی ابعاد و عناصری است که خارج از کنترل 
که بر تمامی فرایندهای مدیریت و ساختار  باشندیمسازمان 
ساختار، فرهنگ، منابع، واحدهای  .گذارندیم ریتأثسازمان 

ابعاد  هاها و استراتژی، برنامهاهداف، یاورسازمانی، فنّ
عملکرد سازمان تحت  .است محیط درون سازمان دهندهلیتشک
محیط بیرونی و درونی سازمان است. تحلیل نتایج مورد  ریتأث

ی سازمان نیازمند عملکردی هاشاخصانتظار و همچنین 
ی است. سازمانبرونرویکرد سیستمی در تحلیل محیط درون و 

در تدوین الگوی فکری چهارم،  (.2111، و همکاران )پیرس
+: امتیاز(، فشار روانی محیط کار 8) زشیانگساختار نامناسب 

( ازیامت +:2) یکار( و طراحی نامناسب فرایندهای ازیامت +:2)
منابعی که بیشتر ریشه در عناصر محیط درونی دارند،  عنوانبه

 است. شده شناخته
یت، تصویری ظاهری و مفهوم اصلی و اولیه شخص 

نقشی که فرد در جامعه بازی  براساساجتماعی است که 
کند، قرار دارد؛ یعنی درواقع، فرد به اجتماع خود شخصیتی را می

شخصیت  .آن وی را ارزیابی کند براساسدهد تا جامعه ارائه می
یافته و واحدی کارکنان عبارت است از مجموعه سازمان

ثابت و پایدار که یک کارمند را از  متشکل از خصوصیات نسبتاً

                                                                      
3. Organizational environment 

4. Pearce and Robinson 

https://parsmodir.com/db/theory/organization.php
https://parsmodir.com/db/theory/organization.php
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زیربنایی در رفتار فردی عامل  سازد؛ وکارکنان دیگر متمایز می
دهد. قرار می ریاست که سایر ابعاد رفتار فردی را تحت تأث

همچنین این عامل برای ابعاد رفتار گروهی و رفتار سازمانی نیز 
ی اهتفاوتباید در سازمان به شخصیت و   .است رگذاریتأث

برای بالا بردن  هاسازمانفردی افراد توجه خاص نمود، زیرا 
ی استخدام کنند که برای افراد کنندیمیی سعی کاراعملکرد و 

مناسب باشند. در بسیاری از موارد دلیل شکست  موردنظرحرفه 
سازمان کمبود  خود درافراد در انجام دادن اثربخش وظایف 

یست، بلکه همسو نبودن ی فنی آنان نهامهارتهوش یا فقدان 
. دارندعهدهی شخصیت آنان و شغلی است که بر هایژگیو

( و شکاف نسلی ازیامت +:4ی شغلی )هانگرشتفاوت در 
عواملی هستند که  ازجمله( در سازمان ازیامت +:8کارکنان )

ی چهارم فکرریشه در شخصیت کارکنان دارد و در الگوی 
است. در  شده اختهشنپیشایند اصطکاک سازمانی  عنوانبه

 ی متفاوتیهانسلی امروزی، نیروی انسانی از هاسازمان
عوامل جمعیت شناختی،  ازنظر هاآنتشکیل شده است که تنوع 

مشهود است. همسویی و سازگاری در  کاملاًقومیت و فرهنگ 
و این مسئله  شودینمی ایجاد راحتبهبین افراد با تنوع نسلی 

باشد با مشکل دوچندان مواجه  زمانی که در بافت سازمان
 رایز است، زیبرانگچالشخواهد بود. مدیریت شکاف نسلی، 

 رفتهیپذسازمان یک پدیده اجتماعی است که تنوع در نهاد آن 
است. تفاوت و گسست نسلی یک امر دفعی و موقت  شده

همواره  بلکه نیست که فقط در حال حاضر صورت گرفته باشد،
خصوص عوامل ایجاد این  در شت.وجود داشته و خواهد دا

 ،2، دیوید وایت0از سوی اندیشمندان مختلف )مانهایم هاتفاوت
( معیارهایی مانند سن، تجارب مشترک 4و کرتزل 8یتیدا

 ذکری جدید هایفناوری نسلی مانند هاتجربه ی،ریپذجامعه
متفاوت در  یهاوجود نیروهای انسانی از نسلاست.  شده

 توانیکه با شناسایی آن م مدیران استسازمان چالشی برای 
انسانی که  یهاهیدر جهت انسجام، حفظ و نگهداری سرما

)جلالی و  دارایی سازمان است حرکت کرد نیتربزرگ
 (. 0813، همکاران

شکاف نسلی یک پدیده  براساس نظریات اندیشمندان
ی چندگانه هاتیقابلاست. مدیریت تنوع و استفاده از  یدووجه
یک نوع سینرژی در  توانیممختلف در کنار یکدیگر  یهانسل

                                                                      
1. Mannheim 

2. David White 

3. Daiti 

4. Gretzel 

سازمان ایجاد کند. از طرف دیگر در صورت عدم همسویی 
ی یک نوع سازمانی متنوع در هانسلی هایژگیوو  هاتیقابل

 در سازمان ایجاد خواهد کرد. اصطکاکاینرسی و 
 

 –تعامل فرد  اصطکاک زمان: پنجم یفکرالگوی 

 سازمان )سطح فردی(
درصد از واریانس کل ذهنیت  7الگوی فکری حدود  این

و  منشأاین الگو  براساسمتخصصان را پوشش داده است. 
ی اصطکاک سازمانی عوامل فردی در ریگشکلزمینه اصلی 

 +:4سازمان است. عدم توجه و تعیین ارزش منابع سازمانی )
( در محیط ازیامت +:2ی رفتاری کارکنان )هایناهنجار(، ازیامت
( و عدم احساس نیاز به ازیامت +:2ی، احتکار اطلاعات )کار

عوامل ایجاد  نیترمهم( از ازیامت +:8پاسخگویی اجتماعی )
سازمان در الگوی فکری  -اصطکاک سازمانی در اثر تعامل فرد

( فردی و رفتاری )منفی یهایژگیو است. شده شناختهپنجم 
ت که یکی از عوامل ایجاد اصطکاک سازمانی اس کارکنان

 کمبود .شودیمموجب کاهش سرعت عملکرد کاری در سازمان 
دانش کاری، اعتماد  انتقال منظوربهارتباطی  یهامهارت

فردی، تضاد بین  یهاییتواناو برعکس( نسبت به ) ازحدشیب
به  یتوجهیبو اهداف فردی و سازمانی، ترس از تغییر 

عوامل  ر مقابل سازمان و محیط ازجملهمسئولیت اجتماعی د
و  فردی ایجاد اصطکاک سازمان است که در تعامل با سازمان

 .ردیگیمشکل  در سطح فردی
 

 پژوهشپیشنهادهای 
مدیران و متخصصان شرکت گاز در  یهادگاهیداین پژوهش 

 یموردبررسرا خصوص پیشایندهای عارضه اصطکاک سازمانی 
قرار داده است. در طی فرایند پژوهش ضمن واکاوی عمیق 

سازمانی و  اصطکاک یات نظری مربوط به عوامل ایجادادب
رصت شناسایی و (، فکنندگانمشارکتعرضه آن به خبرگان )

را ایجاد  آنان مختلف یهاتیذهن، باورها و هادگاهیداستخراج 
مناسبی در خصوص اقدامات لازم برای  یهاافتهینمود؛ بنابراین 

ع سازمانی پیشگیری و کاهش اصطکاک سازمانی و اتلاف مناب
که الگوهای ذهنی  2. با توجه به شکل دهدیمارائه 

مشخص است که  کاملاً، دهدیمرا نشان  کنندگانمشارکت
سه بُعد اصطکاک سازمانی را در قالب  کنندگانمشارکت

 زمان اصطکاکو  استعداد اصطکاک، اصطکاک انرژی

و ...(  تیشخص ،فرهنگ در تعامل با ابعاد سازمانی )ساختار،
 تیبااهم یهاگزاره براساسدر ادامه . اندکردهیین و تعریف تب
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بخش قبلی  یهالیتحلو  هاافتهی ی فکری،هامربوط به الگو
صورت  یگفتگوهاو همچنین  (یریگجهینت)بخش بحث و 

 صورت بهتکمیل جدول کیو در فرایند پژوهش، گرفته حین 
سطح اصطکاک  کاهش منظوربهزیر  یشنهادهایپ ترملموس

 .گرددیم آن بهبود عملکرد شرکت ارائه تبعبهو  ازمانیس

 ایجاد  منظوربه -توسعه ارتباطات داخلی و شفافیت
سازمانی لازم است تا  ارتقاء اعتمادارتباطات دوستانه و 

 صورت به( رعاملیمد بالأخصی کاری مدیران )هااستیس
 صورت بهشفاف و با استفاده از جلسات حضوری  کاملاً
برای کارکنان و تمامی اعضای سازمان تبیین گردد  یادوره
ی اعضای سازمان احساس کنند یک تیم همه که یطور

 کاری هستند.

  ایجاد تعادل بین زندگی کاری و شغلی کارکنان سازمان
شرایط زندگی خانوادگی کارکنان توسط سازمان  که یطور

ی کاری هازمانقرار گیرد و با ایجاد  تیموردحما
 شیافزا زمینه ایجاد آرامش افراد فراهم گردد. ریپذانعطاف

کیفیت محیط کار، طراحی مجدد شغل و توجه به مسائل 
 شخصی کارکنان در این راستا لازم است.

  منظوربهتوجه و اعمال شرایط احراز و شرح شغل کارکنان 
اجرای کامل اصل تناسب شغل با شاغل. در این راستا 

و  هاتیقابلرسمی به  یهاتیقابلبایستی ضمن ارزیابی 
ی شخصی کارکنان و مشاغل مورد تصدی یک هامهارت

تجهیز مرد بزرگ با بیل بزرگ و گردد )نوع تناسب لحا  
 .مرد کوچک با بیل کوچک(

  اعضای یک  که یطورایجاد فضای کار تیمی و گروهی
گروه تمامی دانش و تخصص خود را با گروه به اشتراک 

تکار اطلاعات اجتناب نماید. ی و احفروشکمگذاشته و از 
تولید قدرت در  منشأ عنوانبهآموزش فرایند اشتراک دانش 

 ی کاری ترویج گردد.هاگروه

  که یطورایجاد اتاق فکر برای استفاده در شرایط حساس 
در کنار کارکنان جوان ضمن اشتراک  تجربه باکارکنان 

 یی ایجاد نمایند.افزاهمی یا رژنیسدانش یک نوع 

 و پاداش مبتنی بر اصل شایستگی ساختار انگیزشی ایجاد- 
ی سازمان ایجاد که برایی کارهای بین انجام ستیباکارکنان 

و نوع و سطح پاداش ارتباط منطقی  دینمایممزیت رقابتی 
 احساس نماید.

  بیان بسیار شفاف انتظارات و ایجاد ابزارهای سنجش کمی
ی هاضعفنجش برای ارزیابی انتظارات برآورده شده و یا س

. در این راستا شده اعلامموجود در راستای انتظارات 

و  هابرنامه( رعاملیمد بالأخصی مختلف )هابخشمدیران 
برای جامعه  فهمقابلشفاف و  طوربهانتظارات سازمان را 
ی سنجش کمی برای ارزیابی ابزارهاهدف بیان نماید و 

و پاداش  ردی بکار گیرد و پس از ارزیابی بین عملکادوره
 یک رابطه منطقی تعریف و اجرایی سازد.

 وظایف افراد  که یطوریندهای کاری اطراحی و تعریف فر
ی، آزادی عمل و نوع نقش مورد انتظار ریگمیتصم قدرت با

 از کارکنان تعارض و تضاد کمتر داشته باشد.

 در  که یطور تعریف فرایندهای کاری و توجیه کارکنان
مدیریت زمان  وظایف افراد انجام و ی، کارها وزمان منطق

 .گردد رعایتبرای هر فعالیت 

و همچنین  پژوهش از طرفی با توجه به اهمیت موضوع
مطالعات  ژهیوبهکمبود مطالعات انجام شده در این حوزه )

ابه چنین پژوهشی در دیگر که مش شودیم، پیشنهاد داخلی(
سازی و اتی عملی باو یا اینکه انجام شود دولتی  یهاسازمان

وضعیت این عارضه در  شده استخراجمفاهیم  بررسی میدانی
 مورد ارزیابی قرار گیرد.دولتی دیگر  یهاسازمان

سه بُعد  شده استخراجفکری  با توجه به اینکه در الگوهای
زمان استعداد و اصطکاک  اصطکاک انرژی، اصطکاک
یق تحق یهاروشبا سایر مفاهیم  نیا شده است، یسازمفهوم

قرار گیرد و  یموردبررسمشابه  یهاسازمانکیفی در کمی یا 
 گردد. یبندتیاولوسطح هر یک از این ابعاد 

 

 پژوهش یهاتیمحدود
این پژوهش عدم آشنایی  تیمحدود نیترمهم

با فرایند تکمیل جدول کیو و همچنین  کنندگانمشارکت
که بود  (هاکارت) کیو یهاگزارهآشنایی با مفهوم برخی از 

آنان  کاهش رغبت در همکاری وعدم تمایل همین امر موجب 
محدودیت از طریق همراهی پژوهشگر از  نیاکه  دیگردیم

کیو  یهاگزارهتوضیح فرایند تکمیل جدول کیو و تشریح طریق 
 تا حدودی مرتفع گردید.

پژوهش کنکاش و کنجکاوی  یهاتیمحدودیکی دیگر از 
نوع نگاه و تفکر گاهی از برای آ کنندگانمشارکتبرخی از 

تا از  همتایان خود بود )که جداول کیو را تکمیل کرده بودند(
نوع پاسخ و تکمیل جداول کیو را طوری انجام دهند این طریق 

باشد و یا در دسته فکری متضاد  موردنظرکه همسو با همکاران 
 نییتبنیز از طریق این چالش با مدیران مافوق قرار نگیرند. 

اینکه الگوهای فکری مستقل از هم هستند ژوهش و فرایند پ
 .مرتفع گردید مهارکنندگانتا حدودی برای 
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دیگر محدودیت پژوهش تمایل برخی از مدیران برای 
بود که این  کنندهمشارکت عنوانبهخاص  معرفی افرادی

عینی برای خبرگان و  یهاشاخصمحدودیت از طریق تعریف 
 تسهیل گردید. کنندگانمشارکت

 سپاسگزاری
این مقاله مستخرج از طرح پژوهشی ارتباط صنعت و دانشگاه و 

 با حمایت مالی شرکت گاز استان کرمانشاه انجام شده است.
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