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 چکیده

بررس پژوهش حاضر  مددر سازمان  کیاستراتژ  یهامخالفت  یهدف  منظر  از  ا  یم  رانیها،    نیباشد. 
ک روش  با  توص  و یپژوهش  نوع  از  و  ک  ی کم  -یفیانجام شده  آماریبی)ترکیفیو  جامعه  است.    ن یا  ی( 

ها به عنوان  تن از آن  20بوده که    تیریحوزه مد  دیصاحب نظران و اسات  ن،یمتخصص  هیپژوهش شامل کل
کرونباخ استفاده شده    یآلفا  بیاز ضر  ،ییایپا  یبررس  یاند. برانمونه انتخاب و به پرسشنامه پاسخ داده 

  ییمحتوا  ییها از رواداده  یابزار گردآور  ییسنجش روا  یبرا  نیحاصل شده و همچن  %60که برابر با  
و   هیو جهت تجز بودهپژوهش، پرسشنامه و مصاحبه    نیها در اداده  یاستفاده شده است. ابزار گردآور

پاسخ دهندگان    دیو عقا  هادگاهی ها، دداده  لیبکار برده شده است. در تحل  spssها نرم افزارداده   لیتحل
تفس  نییتب ارزش  ریو  نحوه  به  توجه  با  و  همچنشده  یبنددسته  ویک  یهاکارت  ،یگذارشده  و    ن یاند 

و عدم    یاسیس  کردیرو  ،ینگرش  کردیرو  ،یفن  کردیچهار عامل رو  تیو در نها  یمؤثر بررس  یهاعامل
 شده است.  ییشناسا  نانیاطم

 

 و یو روش ک کیمخالفت استراتژ  ،یمخالفت سازمان ،یتعارض سازمان : ها کلیدواژه 

 

 

های مدیریت در ایرانپژوهش  

 22-52صص  ،1404  تابستان، 2، شماره 29دوره 
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 و بیان مسئله  مقدمه  -1
به اهداف است. از آنجا   یابیدست  جهتمدرن    تیریسازمان و مد  ی گاه اصلهیتک  ی منابع انسان

ها و  ها در بخشافراد و گروه  ن یبدون تعامل مداوم ب،  و توسعه هستند  ها منبع افکارکه آن

  جهت مختلف    ی ها افراد و گروه   ثر عمل کند. مؤ تواند به طور  ی نم  یسازمان   چی ه   ، مختلف سطوح  

اعتماد    گر ی کد ی به    ره ی وجو و غ مشاوره، پرس   ، ی از جمله تبادل اطلاعات، نظر، تجربه، همکار   یاهداف 

عارض ت.  ]12[تعارض شود  ای و انسجام    یتواند منجر به همکاریل م بمتقا  یوابستگ  ن یا  کنند. ی م 

به  دستیابی ی، جهتضمن ای فرد به طور آشکار  در آن است که یاز انواع تعاملات اجتماع یکی

تمر  کی خاص  بنابرایم  نیهدف  با  تیریمد  ن،یکند.  این    دیسازمان  نحوی  را  تعارضبه  ات 

به اهداف آن   ی ابیو به دنبال دست  کردهکند که بتواند آن را به نفع سازمان سازگار    سازماندهی

 یهنگام  ا ، یاختلاف نظر وجود داشته  فردچند    ا یدو    ن یدهد که بیرخ م  ی تعارض زمان]. 19[باشد

  معمولا داشته باشد  یگریناسازگار با شخص د  یهادهیا  ایها  اهداف، خواسته  ازها،یکه فرد ن

نظارت و کاهش انواع    جهت   ی حل مناسبکنند راهیم  تلاشختلف  مها و جوامعدر بخش  رانیمد

 یبرا  ، ز ی آم کار مسالمت   ط ی مح   ک ی   جاد ی ا   در راستای تواند  ی ها م تلاش   ن ی ا   .   ]34[ کنند   دا ی پ تعارضات  

  ریتأث  یسازمان  یبر اثربخشکه    یگریم برجسته دیهامفاز    .]20[واقع شود  دیمف  کلیه کارکنان،

مخالفت سازمانی در ارتقاء تصمیمات و افزایش تعهد   .]33[است "یمخالفت سازمان" گذاردیم

مخالفت می ابراز  اما  دارد،  اهمیت  کارکنان  از سازمانو رضایت  بسیاری  در  که تواند  هایی 

نظرها دلسردکننده است، خطرناک باشد. اکثر کارکنان سازمان زمانی که از کار خود  اختلاف

کنند که نیاز به چیزی دارند؛ بنابراین ممکن است برخی افراد چنین  ناراضی هستند، احساس می

ای برای تغییر وضعیت خود دارند، اما این تصور کنند که کارکنان با مخالفت ورزیدن انگیزه

مممخالفت اهداف  ها  با  است  بیان  کن  و  گرفته  انگیزه  مخالفت  متعدد  اهداف  شناخت  شود. 

گیری افراد و نیز بیان نظری عمل کرده تا بتواند چگونگی تصمیم  سازمانی، به عنوان مکانیسمی 

-طیاز مح  یاریتواند در بسیکه م  یاز موارد.  ]11[  های مربوط به محل کار را درک کندشکایت

که مخالفت با یک مدیر  زمانی . ]20[  است  رانیمد  میاندر    اختلافظاهر شود، وجود    یکار  یاه

او از وضعیت )اصلاحات(، تلاش   سازی شود، ممکن است با دلیلی از جمله سعی در آگاه ابراز می 

فرد دیگری(، تسلیم بدون تحریک خشم )حفظ/ اصلاح   )تغییر رفتار  او  تغییر وضعیت  جهت 

ای از اهداف مشابه که متناسب با تعریف نفوذ )تأثیرگذاری( است، شکل احساسات(، یا مجموعه
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های اصلی تلاش جهت ایجاد تغییر رفتار در یک انگیزه"( اهداف را  1989)  1گرفته باشد. دیلارد 

 های سازمانی وجود داردداند. به این ترتیب، نیاز به شناخت و درک اهداف مخالفتمی  "فرد  

کند   ی به ما کمک م   را یکند مهم است ز   ی م   ن یی را تع   ران ی آنچه که مخالفت مد   ی بررس .  ]11[

مخالفت استراتژیک، که به عنوان تفاوت  .  ]2  [  م ی را مشاهده کن   سازمان   ی درون   یی های ا ی پو 

ایده  ایده در  استراتژیک  مباحث  به  اعتقادات مربوط  و  ترجیحات  آینده سازمان، ها،  یا  آل و 

با آن   دیبا  که  استمدیران    یسازمان  یدر زندگ  ریناپذاجتناب  یتیواقع  ]28[  شودتعریف می

شد پذ  هروبرو  را  آن  این رفتیو  که  داشت  اذعان  باید  موضوع،  این  پذیرش  کنار  در  اما   .

ها گاهی اوقات سازمان را از تصمیم گیری های بزرگ و مهم باز داشته و باعث عدم مخالفت

اتخاذ تصمیم درست و جهت گیری مناسب می شود. لذا ضروری است تا ضمن گونه شناسی 

های  اگرچه پژوهش   . شناسایی شود   هااین مخالفت جهت مدیریت  مناسب    یروشاین مخالفت ها،  

طور  های اندکی به اند، اما پژوش متعددی مباحث تعارض و مخالفت سازمانی را بررسی کرده 

براین  ها پرداخته و بنادسته مخالفت   مستقیم به مفهوم مخالفت استراتژیک و اهداف مدیران از این

-مخالفت  شود. از این رو، پژوهش حاضر به بررسی ضرورت مطالعه در این حوزه احساس می 

پرداخته است تا به سازمان ها و مدیران ارشد   رانیدر سازمان، از منظر مد  کیاستراتژ  های

 داشته باشند. این مفهوم    کمک کند تا ضمن شناخت کاملتر از  

 مبانی نظری پژوهش  -2

 تعارض سازمانی  -1-2

لت  اصطلاح کلمه  از  مترادف    2کونترکتوس  ن یتعارض  که  است  اختلاف با  گرفته شده  واژه 

  وابسته   ریافراد غ  ایسازمان    یاعضا  یهاتیبه فعال  یتعارض سازمان.  ]19[  شودیاستفاده م

افراد   ر یشود که با سایگفته م  ، کنندیمحصولت سازمان استفاده م  ای که از خدمات    به سازمان، 

 نداهافتیمحققان در  .نداشته باشند  یسازگارسازمان  مختلف    یهاتیفعال  ایدر همان سازمان  

 یدهد که چه زمانیم  صیو اهداف است و تشخ   حاتیدر ترج  یگارزکه تعارض شامل ناسا

معمولا   یسازمان  ایتعارضات محل کار  .  ]12[  شودیم  شتریب  نیطرف  نیسطح آستانه شدت ب

تعارض به    کنند. ی مختلف چند نفر است که با هم کار م   ی ها و ارزش   یق علا   ازها، یدرک، ن از    یناش

نوع    نیترمطلوبی.  ندیتعارض رابطه و تعارض فرآ،  فهیتعارض وظ  شود: سه دسته تقسیم می 
 

1. Dillard 
2. Contractus 
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وظ  است.   «فهیوظ  »تعارضتعارض،   هنگام  فهیتعارض  مهب  یمعمولا  نظرات،   دیآیوجود  که 

در سطح  فهیاگر تعارض وظ .شودایجاد می متفاوت ی شنهادیپ رات ییو تغ مات یتصم ها، دگاهید

 یاعضا  ن یرقابت سالم ب  شده و  تیخلاق  جادیا  سبب  رایز  ؛شودیم  یباشد، مثبت تلق  یمتوسط

نگرش و برداشت    ت،یشخص  جادیباعث ا  «تعارض روابط»  شود.یبهتر م  جهیمنجر به نت  میت

کار است که    ی رو ی از عوامل تنوع ن   یک ی   نوع تعارض،   ن ی شود. ا ی م   م ی ت   ی اعضا   ن ی ب متفاوت در  

  یاسترس و اضطراب اعضا   ش ی تعارض روابط نه تنها باعث افزا   کشد. ی را به چالش م   ت ی ر ی مد 

  «ندی تعارض فرآ . » کندی محدود م   ز ی را ن   م ی ت  ی اعضا   ی ر یگ م ی تصم   ی هاشود، بلکه مهارت ی م   م ی ت 

تقس  تفو   م ی هنگام  ب   ی ر یگ می و تصم   ت یمسئول   ض ی و  کار  انجام  م هدر مورد نحوه  -یوجود 

-یها چگونه مدارد که آن  یبستگ   نیبه ا  یتا حد  ی،کار  یهاافراد و گروه  یاثربخش   .]21[د ی آ 

-است و مسلماا در سازمان  ریناپذاجتناب   سازمانی  . تعارضخود را کنترل کنند  تعارضاتوانند  ت

در حال    شتریکار ب  یرویو تنوع ن  یسلسله مراتب  یبا مسطح شدن ساختارها  یامروز  یها

حال،    است.  شیافزا این  پ  کاریتعارضات  با  است  بالقوه  یامدها یممکن  داشته  نیز    یامثبت 

-یم  شیافزا  فیشوند، درک وظایروشن م  میشوند، مفاهیم  انیمختلف ب  یهادهیا  رایز؛  دنباش

 .]26[دگردیبالتر اتخاذ م  تیفیبا ک  ماتیو تصم  ابدی

 مخالفت سازمانی و انواع آن -2-2

  د« یعقا  دیبه عنوان »تفاوت شد    مخالفت.  ]16[  است  گیری تعارضشکل  از  نوع خاصی  »مخالفت«

یا چیز    نظرات در مورد موضوع  دیتفاوت شد  ای یماتیبه خصوص اختلاف نظر درباره تصم

به عنوان   یمخالفت سازمان.  ]3[شود  یم  فیتعر  یطرح  ای  شنهادیپ  کیدر مورد    ژهی، به ویخاص

-یم فیموجود در سازمان تعر یهاو بدعت هایا اختلاف هاتعارض از  یبر زبان آوردن برخ

 ن یب  ،طیرفتارها، حوادث و شرا  یبرخ  ل یبه دل  زمانی مطرح است کهمخالفت  این نوع    شود.

توان  ی اختلاف نظر را م   نیا  ارشد اختلاف نظر وجود داشته باشد.  تیریسازمان و مد  یاعضا

و همچن  یاعضا سایر  با   مد   ن ی سازمان  کرد.   سازمان  ت ی ر ی با  آرمسترانگ   نگ یکاس   تجربه    3و 

و   2002خود که در سال  قاتیدر تحق ی سازمان را به دو عامل اصل ی اعضامخالف    ی رفتارها 

سازمان نسبت    ت ی ر ی ناعادلنه مد   ی عوامل رفتارها   نی از ا   ی ک ی   . دهندمینسبت    اند هانجام داد   2009

استآنسازمان و نقض حقوق    یبه اعضا  دوم  .  ها  و  یانهزورگو  یرفتارهاعامل  ، خصمانه 

 

3. Kassing and Armstrong   
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 معتقد است  نیز  (1986)  4گراهام .]33[دباشمیگروه در محل کار    کی  ایعضو    کی  یراخلاقیغ

  اصولی«   »مخالفت   را   آن  وی  که   شودبروز داده می  سازمان  بهبود   جهت   زیادی  اختلافات  که

 هایی انگیزه   با   نظرها فردی است جهت ایجاد اختلاف   هایتلاش   شامل   اصولی   مخالفت .  نامد می 

  مسیری   است  ممکن  کارمند  کند که یک ( بیان می1999)  5هگسترم .  اقتصاد  یا  صداقت  عدالت،  چون

 مشتریان  به   بهتری  خدمات  یا   داده   افزایش  را  سودآوری  تواندمی  سازمان  آن  در  که  ببیند   را

 را  کار  این  اغلب  هستند  اصولی  نظرهایاختلاف  درگیر  که  سازمانی  اعضای.  دهد  ارائه  خود

 مخالف،   184  همچنین در مصاحبه با  دهند. هگسترممی  انجام  جهانی است،   آل ایده  آنچه  براساس

  منافع  پیشبرد  جهت   سازمان  اعضای  از  مخالفت دیگری را نیز عنوان کرده و معتقد است برخی 

را »مخالفت   مخالفت  این  او.  کنندمی  مخالفت  جهانی،  ارزش  هر  یا   سازمان  منافع  جای  به  خود،

  شخصی«   و  مخالفت اصولی  پوشانی»هم  بر  مبنی  شواهدی  همچنین  هگسترم.  نامدمی  شخصی«

  برای   است،  قرار گرفته  جنسی  اذیت  و  آزار  مورد  که  کارمندی  کند. به عنوان مثالمی  ذکر  را

نیز در    از سازمان  بالقوه  طور  به  این مخالفت  کند، امامخالفت می  خود  دیدن  آسیب  از  جلوگیری

-ارتباطات مناسب هنگام ابراز مخالفتباید توجه داشت که    کندآزاردهنده محافظت می  برابر فرد

  مخالفت را   از   دیگران   درک   نحوه   و   مخالف فرد    نظر  اختلاف  نحوه بیان  بین   را  مهمی  ها، رابطه

 . ]10[  دهد می   نشان 

 مخالفت استراتژیک -3-2

استراتژیک  ایده   ، مخالفت  در  تفاوت  عنوان  مباحث به  به  مربوط  اعتقادات  و  ترجیحات  ها، 

استراتژیک، مخالف اجماع  مخالفت  .  ]28[  شودآل و یا آینده سازمان، تعریف میاستراتژیک ایده 

نظرات یا موافقت استراتژیک نیست، بلکه مربوط به تفاوت در ادراک مدیران است و یک منطقه پر  

استراتژی جنب  برای  هم  را  پژوهشی  نظریه وجوش  هم  و  کرده  پردازان  ایجاد  پردازان سازمانی 

به فرد تنظیم  منحصر    های مخالفان صحنه را برای ترکیبی از ایده  .]7[ و   ]6[،]11[ ،]17[است 

 گیری ای متنوع از اقدامات ممکن، در زمینه تصمیم کنند. این اطلاعات و بینش، با ترکیب مجموعه می 

بال و  استراتژیک، شکل می با کیفیت  به نوبه خود، تصمیمات استراتژیک  فرایندها  این  گیرد. 

عملکرد بهتر شرکت را به دنبال خواهند داشت. با این حال، مخالفت استراتژیک ممکن است یک  

توانند بر سر  کشمکش ناکارآمد نیز باشد، چرا که مدیران ارشد به احتمال زیاد به راحتی نمی منبع  
 

4. Graham 
5. Hegstrom 
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های استراتژیک، . مخالفتترجیحات و باورهایی که در معرض آسیب شدید هستند کنار بیایند ها،  ایده 

گیری کلاسیک را، از جمله عدم انسجام ای از مفروضات اولیه تئوری تصمیمهای پیچیدهنقض

کنند. در نتیجه، این امکان وجود دارد بندی مربوط به تصمیمات استراتژیک، ایجاد میدر اولویت

که، اثرات مثبت )تکیه بر اطلاعات  ها اثر مثبت یا منفی را در پی داشته باشند. با آنکه مخالفت

مفید( و نیز اثرات منفی )تأکید بر روابط بین فردی غیراخلاقی( در دنیای جداگانه خود رشد  

 . ]28[  اندیافته

 های سازمانی  منافع مخالفت -4-2

(  2006و همکاران )  6هاردت-شولز.  ]22[  کنندکمک می   نوآوری   و   خلاقیت   افزایش   ها بهمخالفت 

  مخالف   رویکرد  کهزمانی  حتی  کشد،می  چالش  به  را  موجود  وضع  تفکر  نوع  معتقد هستند که این 

  بیشتری  شفافیت  با   که  کندوادار می  را   دیگران  مخالفت  عمل   باشد،  نادرست  خاص   مسئله   یک  به

  کارکنان«   عملکرد   ( »افزایش2012)  7جی و فلدمنبسازند. همچنین، ان  بهتری  هایایده  و  کرده  فکر

با مخالفت سازمانی    را مرتبط   شغلی«   رضایت   »افزایش  ( 2011و همکاران )   8سندویک- و لتگن 

اگر فرد مخالف    .]10[  هستند  قائل  ارزش   خود  نظرات  برای شنیده شدن  کارمندان دانند، زیرا می 

سعی در ارائه راهنمایی به شخص دیگری، در رابطه با یک مشکل خاص داشته باشد، احتمال 

حل یا حداقل دلیلی جهت بروز یک مشکل مطرح نماید. در واقع، دارد که فرد مخالف یک راه

هستند   اند، ایتی را در پی داشتهنارض  ی کهطیعات در مورد شرالادنبال کسب اط  که به  ینیمخالف

 ا یحل  راه  نیکه مخاطبان بتوانند از ا  دیام  نیارائه دهند به ا  طیشرا  نیا  یبرا  یحلممکن است راه

 .]11[  ات بهره ببرندحیتوض

 های استراتژیک  گیری مخالفتاهداف شکل -2-5

  و   اهمیت داشته  هدف فرد مخالف  از  کند که برداشت و درک دیگران( عنوان می2013گارنر )

  افرادی .  ]10[  تأثیرگذار است  مخالفت   روند بر  مستقیماا  فرد مخالف  هایانگیزه  درباره  قضاوت

 ، یسازمان  طیمح  ک یدر    .کنندیاستفاده م   یمنطق  یهاکیاز تاکتاصولا  هستند،    ر ییدنبال تغکه به

در  بالقوه  به طور  هدف  فرد  با  می  هایمحیطی  قرار  هدف  گیرد  مختلف  چند  است  ممکن  که 

 یهاامیپ  ی سازمان  گرانی، ممکن است بازبنابراین  .یکدیگر باشندمخالف    بوده و گاهی   تربرجسته

 

6. Schulz-Hardt 
7. Ng & Feldman 
8. Lutgen-Sandvik 
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کارمند    کی مثال،    ی . برابدانند  ی، یکی را ارجحاهداف مهم سازمان نیب  ا یکنند    جادیرا ا  یمتضاد

 یها از راه   ی ک ی اشد و  ب   داشته   ز ی بحث برانگ   ی سازمان   است ی س   کی از    تی در حما   یممکن است سع 

 9ها، تیم مدیریت ارشددر بسیاری از شرکت.  ]11[  ش باشد ابراز مخالفت با همکاران  ،تیحما  نیا

(TMT) گیری است. بنابراین ارتباط این تیم با نتایج مختلف سازمانی، مانند رشد مرکز تصمیم

داینامیک استراتژیک، اهداف سازمانی و عملکرد مالی، از اهمیت بالیی برخوردار است. این 

طور   به  سازمان،  عملکرد  از  پشتیبانی  منظور  به  و  بوده  اطلاعات  کارکنان  اساساا  مدیران 

در حوزه تخصصی و و  اطلاعات  منابع  حال،  این  با  دارند.  همکاری  یکدیگر  با  مختلف،  های 

ها اغلب منجر به اختلاف نظر در مورد موقعیت استراتژیک شرکت شده  های مختلف آندیدگاه

ها و ترجیحات خود توجه  های مبتنی بر ارزشو هر مدیر ممکن است به اهداف و استراتژی

شد، جهت حل مسائل پیچیده، به طور مداوم  داشته باشد. همکاری و وابستگی تیم مدیران ار

های کاری طول عمر و پویایی بیشتری دارد، که همین امر احتمالا بوده و در مقایسه با سایر تیم

 . ]14[  شودمنجر به اختلاف نظر در میان مدیران ارشد می

 پیشینه تجربی پژوهش -2-6

پژوهش بررسی  و  مطالعه  برمیاز  چنین  پیشین  مخالفتهای  تأثیرات  که  سازمانی آید  های 

برعملکرد سازمان در کانون توجه بسیاری از پژوهشگران قرار گرفته است. با این حال، کمتر  

ها را های استراتژیک و نیز هدف از این دسته از مخالفتپژوهشی به بررسی مستقیم مخالفت

ها درج  ها و دستاوردهای آنار داده است. در جدول زیر برخی از این پژوهشمورد بررسی قر

ها و تعارضات سازمانی گفته و اهمیت ها از اثرات مثبت و منفی مخالفتشده است. این پژوهش

ای شفاف  های استراتژیک در سازمان را به گونهگیری مخالفتشکلمطالعه در رابطه با اهداف  

 کنند. بیان می

 

 

 

 

 

 

9. Top Management Team 
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 پیشینه تجربی  .1 جدول

ف 
ردی

 

پژوهشگر/  

 پژوهشگران 
 توضیحات  سال 

1 
جانی. تی  

 10گارنر
2019 

نیز    و   ساز بوده که مسئله  سازمانی است،   های مخالفت   کشف   دنبال   به   مطالعه   این 

عنوان  که  هایی مخالفت  می  مسئله  کنندهحل  به  پژوهش، .  روندبکار  این  در 

.  1:  شودانجام می   کلیدی  اصل  دو  های سازمانی بر اساس بررسی مخالفت 

ها  مخالفت  . بیان مناسب 2های شخصی،  مخالفت  برابر   در  های اصولیمخالفت

  برداشت   و  مخالف  عبارات  بیان  در  )تفاوت  نامناسب  هایمخالفت  مقابل  در

  باقیمانده   ارتباطات  از  یکی  به  پژوهش  این  دهد(.می  نشان  را  مخالفان  از  دیگران

  ابراز   از  پس  مخالف  با  ارتباط  شامل  که  های سازمانی اشاره دارداز مخالفت

 . کند فراهم می  آینده در مخالفت برای را احتمالا زمینه  و است   نظر اختلاف

2 
سامبا و  

 11همکاران
2018 

  پرداخته   یسازمان  جیبر نتا   ک ی استراتژ  مخالفت   ریتأثاین مطالعه که به بررسی  

  حات یها، ترجدهیمعمولا ا  سازمان  ک ی  یعال  تیریمد   م ی تدهد که  است، نشان می

عقا با در    یمختلف  دیو  سازمان ی استراتژ   رابطه  و   های    های مخالفت   دارند 

.  گذار هستندریو عملکرد شرکت تأث  ی ر ی گ م ی بر نحوه تصم ایجادشده    ک ی استراتژ 

 رانیمد  نینه تنها روابط ناکارآمد در ب  ک یمخالفت استراتژ  ها معتقدند کهآن

  ها، گفتگو  و    تبادل اطلاعات   ند یفرابا ایجاد چالش در  کند، بلکه  یم  جادیا  یعال

 . کندیمختل م زیرا ن  ک ی استراتژ یهایریگم یمتص

3 
تویتوک و  

 12اوکار
2018 

بررسی و این    ی مخالفت سازمان  رب  رانیمد  یرفتارها  ریتأث در این پژوهش  

به    لی تما  شیدر مدارس با افزا  یمخالفت سازماننتیجه حاصل شده است که  

رفتارهاابدیی م  شیافزا  تیریمد که  آنجا  از  کننده  نییتعمدرسه    تیریمد  ی. 

رده  ک خودداری یاز طرفدار دیبا مدیرانثر در مدارس است، ؤم یساختارها

تک  ت یریمد   ندآیفر  و با  را  شفاف   یجهان  یهاارزش  بر   ه یخود  ،  تیمانند 

تصمییپاسخگو شا  یمشارکت  یریگم ی،  مخالفت    داده،شکل    یستگیو  از 

  ی اسیس  یی گراحقوق، حزب، نقض یاز قلدر و از سوی دیگر،    ترسند ن  یسازمان

کنند  یافرقه  ای حالت    ؛اجتناب  این  پوسازماندر  هستند   اتریها  موثرتر  .  و 

دهنده  مختلف نشان  یهامختلف و گفته  یهاگفته  بیانِ  ،سازمان  ک ی مخالفت در  

  ل یرا تسه  مدیران  کار  نیبنابراو    در سازمان مذکور است  ک یدموکرات  کردیرو

 . بخشدمی

 

10. Johny T. Garner 
11. Samba et al 
12. Toytok and Uçar 



 ...در سازمان از منظر کی استراتژ هایمخالفت ـــــــــــــــــــــــ   همکارانو  سارا احمدی دوقزلو  ‌ 

30 

ف 
ردی

 

پژوهشگر/  

 پژوهشگران 
 توضیحات  سال 

4 
و  ینیز

 13همکاران
2017 

ها ارائه  مخالفت در سازمان  ییایپو  جهت  یمفهوم  یچارچوب  در این مطالعه،

  ی بررس  یبر جو و عملکرد سازمان  هامخالفت  ریتأث  چارچوب،  نی. در اشودمی

که مخالفت رو به بال    ، باز  ی ارتباط  یهادهد که وجود کانال ینشان مشده و  

تشو مدیم  ق یرا  تحمل  به   تی ریکند،  بهبود    نسبت  را  و مخالفان  بخشیده 

  ی . هنگامکندمی  لیتبد های رو به بال  مخالفت به    های پنهان بیشتری رامخالفت

ها گرفته  بدون مشورت آن  سازمان،  ا یمات عمده در مورد اعضا  یکه تصم

بهآن  یهاینگران  یوقت  ایشود   برطرف  ها  احترام  با  و  پاسخ موقع  نشود، 

که به    شود بینی می همچنین، پیش   . دارد   ی منف   ر ی نسبت به مخالفان تأث  ت ی ری مد 

-کاهش بهره   ل ی تواند به دل ی م   ها نسبت به مخالفت سازمان    ک یمرور زمان تحمل  

 . یابد رییتغگذارد،  ی م   ر ی که بر عملکرد تأث   ، کوتاه مدت   ی ور 

5 
جانی. تی  

 گارنر
2017 

به   کانال  یسازمان  تمخالف  یدادهایرو  یبررس این پژوهش    ی ارتباط  یهاو 

دهد  وی پرداخته است و نشان می  سرپرستان و همکاران  و  مخالف  ک بین ی

-پاسخ فوقخود با همکاران، که  گذشته    ی ارتباطی  هااز راه  د یمخالفان باکه  

ورزیدن،  مخالفت  جهت    قیآگاه باشند. تشو  اند، ها دریافت کردهای از آنالعاده

ها محتاطانه  در برابر مخالفت   دیاز علائم برجسته آموزش ارتباطات است و نبا

کنند    ینیبشیپ  دیبا  ن. در عوض، مخالفاها را محدود کردبرخورد کرده و آن

-یم ریتفس   ی مخالف قبل  ع یوقا  جهترا در   هاآناحتمالا مخالفت   مخاطبانکه  

 کنند. 

6 
جانی. تی  

 گارنر
2009 

با هدف نفوذ    هامخالفت   انیب  و   ک یمخالفت استراتژ به بررسی    پژوهش  این

  ش یافزا  ی،رگیم ی تصم  ءدر ارتقا  یکه مخالفت سازمان  کندمی  انیپرداخته و ب

ابراز مخالفت  همچنین بیان می  کارکنان مهم است،  تیتعهد و رضا دارد که 

نظرها دلسردکننده هستند،  هایی که اختلافتواند در بسیاری از سازمانمی

اختلاف   کیکه کارکنان از نظر استراتژ پژوهشگر معتقد است خطرناک باشد.

های مخالف کمک به کارکنان در انجام  هدف از ارسال این پیام و    داشته نظر  

برای استفاده بهتر    امور، احساس رضایت بیشتر و همچنین کمک به سازمان

است. کارکنان  بازخورد  در   جینتا  از  اهداف  که  داد  و   همشاور  افتینشان 

ان اغلب ممکن کناز آن است که کار  یحاک  بوده و  یاطلاعات از اهداف اصل

دل به  ا  یمنطق  لیاست  تا  کنند  ابراز  را  خود  تغ  نکهیمخالفت    رات ییبتوانند 

  را یز  ،دارد  رانیمد  جهت  یمهم  یامدهایپموارد    نیا   .رقم بزنندرا    یسازمان

 

13. Zaini et al 
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ف 
ردی

 

پژوهشگر/  

 پژوهشگران 
 توضیحات  سال 

  ر ییبر تغ  یها با اهداف مبتنامیپسایر  از    شیها بام یپ   یدهد که برخینشان م

مواجه    رانیکمتر مد   دی تواند مخالفت را با تهدیم  هاآنشناخت    و  همراه هستند 

 کند. 

 

7 

 یاکبر

 یشتآل
1397 

به   پژوهش  دروناین  تعارض  تأثیر  کارکنان   بررسی  عملکرد  بر  سازمانی 

پرداخته است و در نتایج بیان   آجا  )ص(   نبیاءالقرارگاه پدافند هوایی خاتم 

ارتباطیکند  می تعارض  عواطف)  که  مداخله،  گروهی    (مخالفت،  تعارض  و 

قرارگاه  این  کارکنان  بر عملکرد    (گروهیگروهی، تعارض بینتعارض درون)

جهت    کارهایی ؛ بنابراین راه تأثیرگذار بوده و کاهش عملکرد را در پی خواهد داشت 

 دهد. کاهش تأثیرات مخرب ارائه می

 

8 

سالر و 

 همکاران
1393 

  پرداخته   بررسى عوامل مؤثر بر تعارض فرماندهان و مدیراناین پژوهش به  

عوامل فردى و سازمانى بر تعارض فرماندهان و مدیران کند که  و بیان می

مؤثر    دانشگاه امین  انتظامى  از    بودهعلوم  بیش  سازمانى  عوامل  اهمیت  و 

 ها ازبسیار شدید باشد، گروهاگر در سازمانى تعارض  .  عوامل فردى است 

پیدا   تنفر  نم   کردهیکدیگر  نشان  خود  از  تغییر  به  تمایلى  بنابراین    دهند،ی و 

سعى کند تا روش یا نگرش اعضاى    تعارض بایدمسئله  مدیریت براى حل  

از روش دهد.  تغییر  را  مانند گروه    اختیارات .  2تفکیک ساختارى،  .  1  : هایى 

هماهنگى،  .  4محدود،    ارتباطات .  3سالرى،  دیوان .  6و    رویارویى.  5ایجاد 

م ثالث،  شخص  براىیداورى  بهره    توان  سازمان  در  تعارض  مسأله  حل 

 گرفت. 

 14روش کیو  -2-7

نظام مطالعه  جهت  بستری  که  است  ترکیبی  نگرش  ها، دیدگاه  ذهنیات،   مندروشی  ها، باورها، 

سازد ادراک  می قادر  راان  پژوهشگر این روش.  ]32[ آوردرا فراهم می  فردی  عقاید  احساسات و

ع طبقهقو  و  شناسایی  را  کردهاید شخص  را سپس و بندی  ادراک اشخاص   شانبراساس 

 نه شمارش تعداد است، الگوهای تفکر شناخت روش هدف اصلی این  ]30[ کنند بندیگروه 

  اما   روشی کیفی است،  روش یاد شده  توان گفت این نظر، می  دارند. از که تفکرات مختلفی   افرادی

گرفته    کار  به  اصلی  های مؤلفه   تحلیل  و  عاملی   تحلیل  ها، داده   وتحلیل تجزیه   برای  که  آنجا  از 

روش    را  کیو  روش  دلیل  همین  به  . شود می   محسوب   نیز   کمی   روش  نوعی   به  روش   این   شود، می 

 

14. Q-Method 
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مطالعه از طریق روش کیو شامل مراحل مختلفی است که در ادامه   .]23[ نامندمی  کیفی-کمی

 شود:توضیح داده می
 .]4[شناسی کیو فرآیند انجام پژوهش با روش .2 جدول

 طراحی پژوهش  .1

 انتخاب موضوع پژوهش 

 تعیین قلمرو پژوهش

 طراحی پرسش پژوهش 

 های کیو گردآوری گزینه

 تشکیل مجموعه کیو

 کنندگانانتخاب مشارکت

 هاگردآوری داده .2

 ها طراحی کارت

 بندی کیو طراحی جدول رتبه

 طراحی پرسشنامه اطلاعات تکمیلی 

 گردآوری اطلاعات

 تحلیل عاملی .3

 تعیین استراتژی تحلیل 

 تشکیل ماتریس همبستگی 

 ها شناسایی و استخراج عامل

 ها تعیین تعداد عامل

 هاچرخش عامل

 برآورد امتیازهای عاملی

 تشکیل آرایه عاملی

 تفسیر نتایج  .4
 تشکیل برگه یادداشت 

 ها تفسیر عامل

 طراحی پژوهش  -3
پرسش طراحی  به  اقدام  قلمرو،  تعیین  و  موضوع  انتخاب  از  پس  پژوهش،  طراحی  هایی در 

دهد.  ها، مجموعه کیو را شکل میآن مجموعه خوانی داشته وشود که با موضوع و قلمرو هممی

 این مجموعه، نقش مدل مفهومی را در پژوهش دارد.
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که   عقاید اشخاص ضروری است و ای از نظرات آیی مجموعهگردهم کیو تنظیم مجموعه در

-های مطرح شود. گزینه فیلم منعکس و  صدا تصویر،  ، عکس،و عبارت جمله  در قالب تواندمی

باید  ها است که این گزینه دقمعت استفنسون به صورت خبری بیان شوند؛ همچنین باید  ده،ش

تعیین بتوانند که شوند طوری  و با افراد  مخالف   سایر  برخلاف.  ]36[  باشند موافق یا آن 

این   آماری،  هایپژوهش در  نمونه   هایگزینه  بلکه  نیستند،   کنندگانمشارکت  روش  جامعه 

  ظاهر  متغیر  یک  حکم  در  کنندهمشارکت  هر  دهند وتشکیل می  را  نمونه  جامعه  کیو  مجموعه

  فضای   گوناگون  افراد  بین  از   و  آگاهانه  کنندگانمشارکت  روش کیو،  در  رو،  این  از.  شودمی

  داشته   تریمتنوع  هایذهنیت  رودمی  انتظار  که  تجربه متفاوت،  و  شغل  تحصیلات،  با  گفتمان

 . ]15[شوندانتخاب می«  هدفمند  گیرینمونه»  عنوان   به  باشند

 ها گردآوری داده   -1-3

-های متفاوتی وجود دارد که پژوهشگر بر اساس عوامل گوناگونی میهای کیو با بازهجدول

ها، بندی با تعداد گزینهها را انتخاب کند؛ اما باید توجه داشت که گستره بازه رتبهتواند یکی از آن

خوانی داشته باشد. در استفاده از روش پژوهش  کنندگان آن همموضوع پژوهش و مشارکت

کنندگان خواسته  کیو، به شکل سنتی، هر گزینه کیو بر روی یک کارت نوشته شده و از مشارکت

  روش، پژوهشگر   این   در.  ]4[بندی کیو قرار دهندها را در جای مناسب جدول رتبهشود که آنمی

 براساس   خواهدمی  هااز آن  و  داده  قرار  کنندهمشارکت  اختیار  در  را  هاگزینه  از  ایمجموعه

  روی   بر  مخالفت  یا  میزان موافقت  یا  اهمیت  ترتیب  به  را  کیو  های خود کارت  دیدگاه  و  هاادراک

 . ]18[  کند  مرتب  نمودار

 ها تحلیل داده -2-3

  استخراج  هایعامل تفسیر و عاملی  تحلیل  کیو روش در پژوهش هایداده وتحلیلروش تجزیه 

  و  ها()دیدگاه  وابسته  متغیرهای  پیوستگی  درجه  با یکدیگر،  هاآن   ارتباط  میزان  بررسی  شده و

 بررسی  نظرها  پراکندگی  دامنه  و  گرفته  آماری  هایتحلیل  طریق  از  )افراد(  متغیرهای غیروابسته

  در  دارند،   مشترک   و   مشابه   نظرهای   موضوع   درباره   که  افرادی  نهایت  در  که  طوری  به  .شودمی

گونه انتظار این است که بدون هیچ  ها یکی از بهترین استراتژی .  ]24[شوند می  بندیگروه دسته   یک 

بندی را بر اساس آن  های گردآوری شده باشید و دستههایی در دادهخاصی، به دنبال نشانه

بندی بعد از انجام پژوهش و گردآوری اطلاعات  شناسی کیو، هرگونه دستهانجام دهید. در روش
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-ای هستیم که مشارکت شناسی کیو به دنبال کشف شیوه انجام خواهد بود، زیرا در روش قابل  

 . ]4[  کنند بندی می کنندگان، خود را دسته 

 شناسی پژوهشروش -3-3

های استراتژیک در سازمان، از منظر مدیران  از آنجا که پژوهش حاضر به دنبال مطالعه مخالفت 

گیرد،  ها مورد استفاده قرار می ای خاص در سازمان است و نتایج حاصل از آن جهت حل مسئله 

اثبات  می  گرایانه پژوهشی  محسوب  کاربردی  پژوهشگران  و  ازشود.  که  تلاشند  طریق   در 

 رویکرد  دریابند، بنابراین از را تئوری و مفهوم، مجهولت جزئی این پژوهش کلی نظیر معلومات

-کتابخانه این پژوهش که از روش  اند.قیاسی جهت دستیابی به اهداف پژوهشی خود بهره برده

  - به صورت توصیفینیاز پرداخته،   مورد  و اطلاعات هاابزار پرسشنامه، به گردآوری داده و  یا

که هدف از انجام این پژوهش پی بردن به مورد بررسی قرار گرفته است و بدان دلیل  ترکیبی

-کارگیری این پدیده در سازمان است، از روش پژوهش کیو استفادهدلیل ذهنی مدیران در به

  40بندی کیو در این پژوهش به صورت شکل زیر طراحی شده و شامل  شده است. جدول رتبه

 اند. ها قرار دادهها را به ترتیب اولویت در آنکنندگان همه گزینهخانه است که مشارکت

 بندی کیوجدول رتبه .3جدول 
6 5 4 3 2 1 0 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 

             

             

          

       

     

   

 

مندی از نظرات  در این پژوهش، پس از مطالعه و بررسی متون نظری موجود و مصاحبه و بهره

صاحب و  علمی  هیئت  سازماناعضای  از  تعدادی  ارشد  مدیران  و  مدیریت  حوزه  ها، نظران 

اهداف شکل  ایگزینه  40ای  مجموعه مخالفتاز  منظر گیری  از  در سازمان،  استراتژیک  های 

کیو   روش در پژوهشگران  که آنجا ازاند.  آورده شده 4تدوین شده است که در جدول  مدیران

 ایویژه  عقاید  یا   بوده و  بحث  مورد  موضوع  مرتبط با  که  کنند می  انتخاب   را  افرادی  معمولا

های  در یکی از زمینه سال 3 حداقل اند کهافرادی انتخاب شده نفر از 20 پژوهش این در دارند،

مدیریت، مشاوره و یا هیئت علمی حوزه مدیریت در دانشگاه تجربه کاری داشته و از مفهوم  
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عضو    8پرسشنامه کیو توسط    اند؛ بنابراین،شناخت کافی داشته  مخالفت استراتژیک در سازمان

های نفر از مدیران سازمان  12اند و نیز  هیئت علمی دانشگاه که در حوزه مدیریت فعالیت داشته

 .مختلف پاسخ داده شده است

 های کیو گزاره .4 جدول

ف 
ردی

 

 منبع هاگزاره

ف 
ردی

 

 منبع هاگزاره

 نظام فکری متفاوت 1
[27]   

 [28]و
 [33] ترس از پیامدهای تصمیم 21

 [11] پذیری فرار از مسئولیت 22 پژوهشگر عدم باور به نگاه فنی دیگران  2

 23 [11] خودرأیی افراد  3

افزایش کیفیت و کمیت  

های مدنظر در فرآیند  گزینه

 سازی تصمیم 

 [33]،[28]و

[35] 

4 
تمایل به اعمال و تحمیل نظرات  

 خود
 [11] رویکرد اجرایی داشتن  24 [11]

5 
نگاه فنی و تخصصی داشتن به  

 موضوع
[10] 25 

نیاز به جزئیات بیشتر در  

 شرایط بحرانی 
[11] 

 26 [1] نوع نگاه متفاوت به محیط  6
عدم شفافیت مسئله و  

 موضوع
[33] 

7 
ناتوانی دیگران در ارائه استدلل  

 غالب
[27] 27 

عدم وجود گفتگوی سازنده  

 میان اعضاء
[28] [27] 

 

8 
تفاوت در تجربه و سوابق  

 مدیران
 28 پژوهشگر

 نیاز به کسب مشاوره

 بیشتر 
[11] 

 29 [27] ناتوانی مدیر در اقناع افراد  9
ترس از تنوع تصمیمات و  

 اقدامات 
 پژوهشگر

10 
های شغلی تفاوت در حوزه

 مدیران
[27] 30 

عدم توانایی مدیریت در  

 شرایط بحرانی 
[33] 

 گیری بهتر تمایل به تصمیم  11
 و[27]

[28] 
 [28] روابط میان فردی نامناسب  31

12 
آوری اطلاعات  تمایل به جمع

 بیشتر 
 نقش احساسات افراد  32 [11]

[11]   

 [28]و



 ...در سازمان از منظر کی استراتژ هایمخالفت ـــــــــــــــــــــــ   همکارانو  سارا احمدی دوقزلو  ‌ 

36 

ف 
ردی

 

 منبع هاگزاره

ف 
ردی

 

 منبع هاگزاره

13 
نگری در حل  تمایل به جامع

 مشکلات 
 [14] عدم همسویی سیاسی  33 [8]

14 
های مختلف  تمایل توجه به گروه

 نفعذی
[1] 34 

رقابت سیاسی نامتعارف  

 مدیره میان اعضاء هیئت

 و[11]

[33] 

 35 [1] های اقلیت تمایل به منافع گروه 15
های کافی  عدم وجود مهارت

 در استراتژی جدید 
 پژوهشگر

 36 [11] های احتمالی توجه به آینده 16
های قبلی کشمکش

 سازمانی درون 
[9] 

17 
کمک به شناخت پیامدهای 

 تصمیم

 و[33]

[28] 
37 

ترسِ از دست دادن کنترل  

 و قدرت در سازمان 
[11] 

 [1] ترس از دست دادن منابع  38 [11] تمایل به داشتن نگاه بلندمدت  18

 [27] ناپذیری مدیرانانعطاف 39 [29] تمایل به تحلیل بیشتر محیط  19

20 
های تمایل به دیدن واقعیت 

 سازمان
[11] 40 

عدم درک شرایط و اهمیت  

 موضوع
[27] 

گیری  به اهداف شکل  های مربوطگزینه  شد  خواسته  کنندگان مشارکت  در پژوهش حاضر از

 سپس  کنند،  بندیرتبه  اهمیت  ترتیب  به  ها را مخالفت استراتژیک، از منظر مدیران در سازمان

 گرفته است.   قرار  تفسیر  و  آماری  تحلیل  و  تجزیه  بندی توسط پژوهشگران موردنتیجه این رتبه

 روایی و پایایی  -3-4

ترین بیان زمانی برقرار است که یک ابزار بتواند آنچه که هدف بوده است را روایی در ساده

است. در روایی    16و روایی سازه   15ترین ابعاد روایی، روایی محتوااز جمله مهم  گیری کند.اندازه

-هایی برای اندازهمحتوا تلاش پژوهشگر آن است تا با توجه به مفهوم نظری آن متغیر، گویه

گیری )پرسشنامه(  گیری آن ارائه کند. به همین دلیل پژوهشگر تلاش دارد تا با ارائه ابزار اندازه

 این  در  .]13[  باره جویا شودها را در ایننظر در حوزه پژوهش، نظر آن خود به اساتید صاحب

 جهت تعیینایم.  محتوا بهره برده  ها، از رواییداده گردآوری پژوهش جهت سنجش روایی ابزار 

 

15. Content Validity 
16. Construct Validity 
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 تن  20روایی محتوای پرسشنامه، این ابزار ابتدا توسط اساتید حوزه مدیریت و سپس توسط  

 حوزه   از مدیران، معاونان و متخصصان

نتایج .  است گرفته قرار تأیید ها مورد بررسی ومدیریت سازمان ثبات در  به معنای  پایایی 

های مورد سنجش، با همان وسیله و تحت  منظور از پایایی این است که اگر صفت.  ]5[است

گیری شوند، نتایج تقریباا یکسانی حاصل های مختلف، دوباره اندازهشرایط مشابه و در زمان

تعیین.  ]13[شود پژوهش،  هایگزینه پایایی جهت  این  برای   کرونباخ آلفای ضریب  از  کیو 

 برآورد در  هاشیوه تریندقیق از این ضریب، که یکی شده است. میزان قابل قبول برای استفاده

باشد و مقدار این ضریب برای پژوهش  « می 0/ 6گیری است، حداقل »اندازه یک ابزار   پایایی میزان

را   6/0شده حاصل شده است، میزان  عامل تعریف  4  های حاضر، که از میانگین مقدار پایایی 

سازی  دهنده قابل اعتماد بودن عبارات مجموعه کیو و نتایج مرتبدهد. این مقدار نشاننشان می

  ها در نمودار کیو است.  آن

 های پژوهش یافته -4

کنندگان را اتخاذ  بندی مشارکت این پژوهش، پس از گردآوری و تحلیل اطلاعات، استراتژی دسته 

  spssافزار  اند را با استفاده از نرمبندی شدهکنندگان رتبهکه توسط مشارکت  هایی کرده و گزینه 

 تحلیل کرده است.  

است. این ماتریس، راهی برای شناسایی   اولین مرحله از تحلیل عاملی، تشکیل ماتریس همبستگی

بندی و استخراج  های موجود میان نمودارهای کیو و آغازی بر اعمال دستهها و تفاوتشباهت

بودعامل آورده شده است،   5که در جدول    کیو  نمودار  هر  داشتسپس، همه.  ]4[ها خواهد 

 شود. بررسی می

 داشت جدول همه .5 جدول
 داشت مقدار همه کنندگانشرکت داشت مقدار همه کنندگانشرکت

 0.937 11کننده  شرکت 0.816 1کننده  شرکت

 0.966 12کننده  شرکت 0.404 2کننده  شرکت

 0.711 13کننده  شرکت 0.585 3کننده  شرکت

 0.797 14کننده  شرکت 0.358 4کننده  شرکت

 0.648 15کننده  شرکت 0.797 5کننده  شرکت

 0.711 16کننده  شرکت 0.601 6کننده  شرکت
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 داشت مقدار همه کنندگانشرکت داشت مقدار همه کنندگانشرکت

 0.627 17کننده  شرکت 0.864 7کننده  شرکت

 0.590 18کننده  شرکت 0.966 8کننده  شرکت

 0.944 19کننده  شرکت 0.816 9کننده  شرکت

 0.935 20کننده  شرکت 0.966 10کننده  شرکت

های به دست داشت بیانگر آن است که یک نمودار کیو چه میزان اشتراک با عاملجدول همه

دهنده داشت نشاناند، همهها از درون نمودار کیو استخراج شدهآمده دارد و از آنجا که عامل

-کنندگان است؛ بنابراین هر چه میزان همهمیزان تشابه ذهنیت یک فرد با ذهنیت کل مشارکت

. ]4[تری نسبت به موضوع مورد بررسی داردکننده ذهنیت عاممشارکتداشت بیشتر باشد  

طریق    از  را  کار  این  و  هستیم  هاذهنیت  شناخت  دنبال  به  کیو  روش  در  شد،  بیان  که  طورهمان

  مشترک هایدیدگاه برای بیان ها ابزارهاییعامل. دهیممی انجام ها عامل استخراج و شناسایی

 شناسایی  عامل،  هر  هایدیدگاه  شناخت  راه  بهترین.  دهندمی  شکل  را  الگوهای ذهنی  و  هستند

  تعداد   تعیین  دارند. برای نقش  عامل آن گیریشکل   در  که  است  نمودارهای کیویی  مشترک  نقاط

  17گاتمن-کایزر  معیار  هاآن  ترین متداول   که  شود،می   کار گرفته   به  مختلفی   معیارهای   ها عامل 

ها کمتر از یک هایی که مقدار ویژه آنکایزر و گاتمن معتقد بودند که ارزش عامل.  ]23[است

تواند در راستای باشد بسیار ناچیز و کمتر از یک نمودار کیو است، در نتیجه چنین عاملی نمی

-گاتمن برای انتخاب عامل  -با استفاده از معیار کایزر .  ]4[ها معنایی داشته باشدفروکاهی داده

دارند، پذیرفته شده و مقادیر مربوط    1عامل نخست که مقدار ویژه بیش از    4ای این پژوهش،  ه

های شناسایی شده اصلی، داده شده است. مجموع پراکندگی عاملها در جدول زیر نشانبه آن

% بوده و از این   19/75دهند، برابر با  یش میکنندگان را نماهای مشترک مشارکتکه ذهنیت

-اند. به عبارتی، مجموع عاملرا عامل دوم اتخاذ کرده  %4/19ا عامل نخست و  ر  %72/36مقدار  

 کنندگان هستند.های مشترک مشارکتذهنیت  %50ای اول و دوم قادر به بیان بیش از  ه

 ها مقدار ویژه و پراکندگی عامل .6 جدول

 

17. Kaiser-Guttman Criterion 
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های استخراج شده پس از مجموع مقادیر عامل

 چرخش
 مقدار ویژه 

ف 
دی

ر
 درصد تجمعی  

درصد  

 واریانس 
 درصد تجمعی  مجموع

درصد  

 واریانس 
 مجموع

36.720 36.720 7.344 36.720 36.720 7.344 1 

56.120 19.400 3.880 56.120 19.400 3.880 2 

68.192 12.072 2.414 68.192 12.072 2.414 3 

75.190 6.998 1.400 75.190 6.998 1.400 4 

   80.157 4.967 0.993 5 

   84.856 4.699 0.940 6 

   88.540 3.685 0.737 7 

   91.959 3.419 0.684 8 

   94.622 2.663 0.535 9 

   96.437 1.815 0.363 10 

   98.018 1.581 0.316 11 

   99.364 1.346 0.269 12 

   99.881 0.516 0.103 13 

   99.981 0.100 0.020 14 

   100.000 0.019 0.004 15 

   100.000 E-165.796 E-161.159 16 

   100.000 E-179.885 E-171.977 17 

   100.000 E-161.430 - E-172.861 - 18 

   100.000 E-162.608 - E-175.216 - 19 

   100.000 E-169.273 - E-161.855 - 20 

گیرد، ماتریس همبستگی ها مورد استفاده قرار میخروجی دیگری که برای بررسی تعامد عامل

ها در اصل متعامد و مستقل هستند، اما از آنجا  لزم به یادآوری است که عاملاست.    18ها عامل

تقریبی هستند، ممکن است امتیازهای برآوردشده برای   های که برآورد امتیازهای عاملی روش

های این پژوهش مستقل هستند. برمبنای جدول فوق، عامل.  ]4[ها دارای همبستگی باشدعامل

 

18. Component Score Covariance Matrix 
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های اصلی و یا همان الگوهای ذهنی با مقادیر ویژه بیش از یک، در نمودار سنگریزه زیر، عامل

 مشخص شده است. 

 

 . نمودار سنگریزه 1 نمودار

.  شوندمی  بندیدسته  افراد  متغیرها،  به جای  کیو  عاملی  تحلیل  در  معمولی،  عاملی  تحلیل  برخلاف

 این   مبنای .  است  کیو  هایداده  تحلیل ماتریس  برای  آماری  روش  تریناصلی  عاملی،  تحلیل  روش

 تا  شود می  کیو استفاده  عاملی  عبارت تحلیل   از  رو  این   از.  است افراد  میان   نیز همبستگی  روش

شوند؛ بنابراین، پس از بندی میبه جای متغیرها دسته  افراد  عاملی،  تحلیل  فرآیند  در  شود  تأکید

به تحلیل عاملی ماتریس همبستگی، عامل به وسیله روش مؤلفه اصلی استخراج شدند و  ها 

طور که  همان  .]24[یابندکه نوعی روش چرخش متعامد است، چرخش می  19روش واریماکس 

کننده ، هفت شرکت1عامل شماره  گیری  کننده در شکلآورده شده است، پنج شرکت  7در جدول  

کننده و سه شرکت  3گیری عامل شماره  کننده در شکل، پنج شرکت2گیری عامل شماره  در شکل

 اند. نقش مهمی داشته  4گیری عامل شماره  در شکل

 هایافته عامل ماتریس چرخش .7 جدول

 

19. Varimax   

ت 
ذهنی

 

ت
شرک

کنندگان
 

 ها عامل

ت 
ذهنی

 

 

ت
شرک

کنندگان
 

 ها عامل

1 2 3 4 

 

1 2 3 4 

ت  
ذهنی

اول
 1 0.812 0.206 - 0.255 - 0.223 - 

ت  
ذهنی

سوم 
  5 0.548 0.361 0.593 0.121 

9 0.812 0.206 - 0.255 - 0.223 -  11 0.250 - 0.113 0.928 0.017 
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عاملی قابل انجام است، اما به طور معمول پیش از ورود به    امتیازهای  تفسیر نتایج بر اساس

عاملی در واقع یک نمودار کیو است که   آرایه  شود.تشکیل می  20مرحله تفسیر، آرایه عاملی 

امتیازهای عاملی   عاملی،  تشکیل آرایه  گر دیدگاه عامل مورد نظر است. از این روی، براینمایان

بندی  دهیم. برای رتبهبندی کیو جای میها را در جدول رتبهشده را مرتب کرده و آننرمال

ها مورد  بندی کیو، که در زمان گردآوری دادهشده جدول رتبهامتیازها از گستره از پیش تعیین 

بندی کیو، در این پژوهش،  از آنجا که جدول رتبه  .]4[شوداستفاده قرار گرفته است، پیروی می

 ،+6  رتبة  در  دریافت کند،  امتیاز را  بزرگترین  که  عبارتی  ( طراحی شده است،-6+،  6در بازه )

امتیاز   کمترین که عبارتی ترتیب ادامه پیدا کرده و همین به و+ 5 رتبه در آن از بعد عبارت دو

در    و  محاسبه شده  عامل  چهار  برای  فرآیند  این.  گیردمی  قرار    -6  رتبه  در  داشته باشد،  را

 است.  بیان شده   8جدول  
‌

 

20. Factor Array 

ت 
ذهنی

 

ت
شرک

کنندگان
 

 ها عامل

ت 
ذهنی

 

 

ت
شرک

کنندگان
 

 ها عامل

1 2 3 4 

 

1 2 3 4 

13 0.760 0.097 - 0.244 - 0.255  14 0.548 0.361 0.593 0.121 

15 0.645 0.240 - 0.121 0.400  19 0.259 - 0.124 0.928 0.004 - 

16 0.760 0.097 - 0.244 - 0.255  20 0.262 - 0.114 0.924 0.006 

ت دوم
ذهنی

 

2 0.507 - 0.372 0.028 - 0.090 

ت چهارم
ذهنی

 

 3 0.374 0.280 0.294 0.529 

4 0.484 - 0.352 0.014 0.008 - 
 

6 0.327 - 
0.252

- 
0.053 - 0.654 

7 0.066 - 0.895 0.232 0.065 
 

17 0.212 
0.065

- 
0.075 - 0.757 

8 0.257 - 0.936 0.139 0.062       

10 0.257 - 0.936 0.139 0.062        

12 0.257 - 0.936 0.139 0.062        

18 0.639 - 0.378 0.121 0.158 -        
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‌

‌

 های عاملی های آرایه. رتبه8 جدول
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 های کیو گزینه ردیف 
 ذهنیت 

1 2 3 4 

 - 2 + 4 - 2 0 نظام فکری متفاوت 1

 - 3 0 - 4 + 4 عدم باور به نگاه فنی دیگران  2

 0 + 2 - 6 0 خودرأیی افراد  3

 - 1 - 5 - 2 + 1 تمایل به اعمال و تحمیل نظرات خود  4

 - 2 + 1 + 1 + 6 نگاه فنی و تخصصی داشتن به موضوع 5

 - 5 - 1 - 1 - 3 ط ی نوع نگاه متفاوت به مح 6

 + 2 - 1 - 5 + 2 ناتوانی دیگران در ارائه استدلل غالب  7

 + 1 + 2 + 5 + 2 تفاوت در تجربه و سوابق مدیران 8

 + 2 + 3 0 - 2 ناتوانی دیگران در اقناع فرد  9

 0 + 4 + 3 - 1 های شغلی مدیران تفاوت در حوزه 10

 + 3 0 0 - 6 بهتر  یرگیم ی به تصم لیتما 11

 - 1 - 3 - 3 + 4 شتر یاطلاعات ب آوریبه جمع لیتما 12

 - 6 0 - 1 - 3 در حل مشکلات  نگریبه جامع لیتما 13

 - 2 + 3 0 - 1 نفع یذمختلف  هایتوجه به گروه لیتما 14

 + 4 - 3 + 2 + 2 ت ی اقل هایبه منافع گروه لیتما 15

 + 5 - 2 - 2 - 4 ی احتمال هایندهیتوجه به آ 16

 0 + 5 0 0 میتصم یامدهایکمک به شناخت پ 17

 0 - 2 + 1 - 5 به داشتن نگاه بلندمدت  لیتما 18

 + 1 - 1 + 2 - 4 ط یمح  شتریب  لیبه تحل لیتما 19

 + 2 - 1 - 5 0 سازمان هایت یواقع دنی به د لیتما 20

 - 1 - 1 0 - 5 ترس از پیامدهای تصمیم 21

 + 2 + 3 + 3 - 2 پذیری فرار از مسئولیت 22

 + 3 - 5 + 5 + 3 افزایش کیفیت تصمیمات  23

 + 1 + 2 + 3 - 2 رویکرد اجرایی داشتن  24

 0 - 6 + 1 + 1 نیاز به جزئیات بیشتر در تصمیم 25

 - 2 - 4 - 4 - 1 عدم شفافیت مسئله و موضوع  26
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 نتیجه گیری  -5
مخالفت بررسی  جهت  پژوهش،  سازمان این  در  استراتژیک  کیو  های  پژوهشی  روش  از  ها 

  مرحله  این  و  مندی وجود نداردنظام  روش  نتایج،  تفسیر  برای  استفاده کرده است. در این روش،

 هستند که   این پژوهشگران  یعنی   شود؛می  تدوین  پژوهش  نوع  و  پژوهشگران  اهداف  به  توجه  با

. برای تفسیر  ]23[کنند  می  تفسیر  را  نتایج   خود  هایفرضپیش  و  عقاید  ترجیحات،   به  توجه  با

عاملی   بارهای  آمدن  دست  به  و  هاعامل  چرخش  و  استخراج  یعنی  عاملی،  تحلیل  پایان  از  پس

 .رسدمی  هاآن  تعریف  و  معنا  تعیین   یعنی  ها،عامل  دقیق  تفسیر  به  نوبت  مهم،   هایعامل  و  معنادار

به   تواندمی  عاملی  بارهای  به  مستقیم  مراجعه  با  پژوهشگر  که  معمولی   عاملی  تحلیل  برخلاف

هدف   این  به   عاملی  بارهای  از   مستقیم  طور  به  تواننمی  کیو  تحلیل  در  یابد،  دست  هاعامل  تفسیر

که حالی  در  دهند، می  نشان  هاعامل  با  را   کنندگانمشارکت  رابطه  عاملی  بارهای  زیرا  یافت؛  دست

 . ]31[است  وابسته  عبارات  محتوای  به  هاعامل  تفسیر

 های کیو گزینه ردیف 
 ذهنیت 

1 2 3 4 

 + 6 - 2 + 2 0 عدم وجود گفتگوی سازنده میان اعضا  27

 - 1 0 + 4 - 3 بیشتر  نیاز به کسب مشاوره 28

 + 1 + 2 + 1 - 2 ترس از تنوع تصمیمات و اقدامات  29

 + 5 + 1 - 3 + 3 عدم توانایی مدیریت در شرایط بحرانی  30

 + 3 0 + 1 + 1 روابط میان فردی نامناسب  31

 - 5 - 4 - 1 + 5 نقش احساسات افراد  32

 - 3 + 6 + 2 0 عدم همسویی سیاسی  33

 + 4 + 5 0 + 2 مدیره رقابت سیاسی میان اعضاء هیئت 34

 + 1 + 1 - 2 + 5 های کافی در استراتژی جدید عدم وجود مهارت 35

 - 3 - 3 - 1 + 3 سازمانیهای قبلی درونکشمکش 36

 - 1 + 1 - 3 - 1 ترسِ از دست دادن کنترل و قدرت در سازمان  37

 0 + 1 - 1 - 1 ترس از دست دادن منابع  38

 - 4 - 2 + 6 + 1 ناپذیری مدیرانانعطاف 39

 - 4 0 + 4 + 1 عدم درک شرایط و اهمیت موضوع  40
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با یکدیگر   پژوهش  این   در  کننده ها و عقاید افراد مشارکت، ذهنیت9براساس اطلاعات جدول  

گیری  متمایز در شکل  هایی دارد که این امر منجر به ایجاد رویکردهاییها و تفاوتمشابهت

های استراتژیک در سازمان، از منظر مدیران شده است. در ادامه به تفسیر هر یک از  مخالفت

 ایم. این رویکردها پرداخته

ها های با اهمیت پشتیبان تفسیر عاملگزینه. 9 جدول  

رویکرد
 های مخالفترین گزینهمهم  های موافق ترین گزینهمهم  

6 + 5 + 4 + 4 - 5 - 6 - 

1 

  ینگاه فن

و 

 یتخصص

داشتن به  

 موضوع

نقش احساسات  

عدم وجود  ، افراد

  های مهارت

در   یکاف

 د یجد  یاستراتژ

 

  ی عدم باور به نگاه فن

به  ل ی تما، گرانید

اطلاعات   آوری جمع 

  تیف یک شیافزا، شتریب

 مات یتصم

-به جامع   ل ی تما 

در حل  نگری 

توجه  ،  مشکلات

  هایندهیبه آ

به   لیتمای، احتمال

  شتری ب  لیتحل

 ط یمح

به داشتن   لیتما

،  نگاه بلند مدت

ترس از  

  یامدهایپ

 میتصم

به   لیتما

  یرگیم یتصم

 بهتر

2 

انعطاف  

 یریناپذ

 رانیمد

تفاوت در تجربه  

و سوابق  

  شیافزا، رانیمد

 مات یتصم  تیفیک

  های تفاوت در حوزه

به    ازین، رانیمد یشغل

 ، شتربیکسب مشاوره 

و   ط یدرک شرا  عدم 

 موضوع ت یاهم

عدم باور به نگاه  

  ل ی تما ،  گرانید یفن

  آوری به جمع 

 ،شتریاطلاعات ب

  تی شفاف  عدم 

 مسأله و موضوع

  گرانید یناتوان

در ارائه  

،  استدلل غالب

 دنی به د لیتما

  هایتیواقع

 سازمان

 ییخودرأ

 افراد 

3 

عدم  

  ییهمسو

 ی اسیس

کمک به شناخت  

  یامدهایپ

رقابت  ، م یتصم

 انیم  یاسیس

  أتیاعضاء ه

 ره یمد

،  متفاوت ینظام فکر

  هایتفاوت در حوزه

فرار  ، رانیمد یشغل

 ی رپذیتیاز مسئول

  تی عدم شفاف

مسأله و  

نقش  ، موضوع

،  احساسات افراد 

 یقبل های کشمکش 

 یدرون سازمان

  ییعدم همسو

  لی تمای، اسیس

به اعمال و  

نظرات   لیتحم

 خود

به   ازین

  اتیجزئ

  در  شتریب

 میتصم
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رویکرد
 های مخالفترین گزینهمهم  های موافق ترین گزینهمهم  

6 + 5 + 4 + 4 - 5 - 6 - 

4 

عدم  

وجود 

 یگفتگو

سازنده  

 انیم

 اعضا

  های نده ی توجه به آ 

عدم  ی، احتمال

  تی ریمد ییتوانا

  طی در شرا

 یبحران

  ی ر گی م ی به تصم   ل ی تما 

 بهتر

-به منافع گروه لیتما

رقابت  ، تیاقل های

اعضاء  انیم  یاسیس

 ره یمد  أتیه

 هایکشمکش

درون  یقبل

 ی،سازمان

  یریناپذ انعطاف

 ،رانیمد

  ط یدرک شرا  عدم 

 موضوع ت یو اهم

نوع نگاه 

متفاوت به  

نقش  ، طیمح

احساسات  

 افراد 

به   لیتما

 نگریجامع

در حل  

 مشکلات 

 تفسیر عامل اول: رویکرد فنی

فن  هایگزاره  به  کنندگانمشارکت  ،کردیرو  نیادر   نگاه  بودن  تخصص  یمتفاوت  افراد   یو 

  عدم باور به ،  دیجد  یدر استراتژ  یکاف  یهانقش احساسات افراد، عدم وجود مهارت،  سازمان

توجه نموده   ماتیتصم  تیفیک  شیافزا  و  شتریاطلاعات ب  یآوربه جمع  ل یتما  گران،ید  ی نگاه فن

های گیری مخالفت استراتژیک موافق هستند و در مقابل، نسبت به گزارهو با این موارد در شکل

به   لیتما،  میتصم  ی امدهایبه داشتن نگاه بلند مدت، ترس از پ  ل یتما،  بهتری  ریگمیبه تصم  لیتما

به  نگریجامع در    طی مح  شتریب  لیبه تحل  لیتما  ی واحتمال  هایندهیآ  در حل مشکلات، توجه 

فنی«  شکل »رویکرد  عامل  این  اساس  همین  بر  دارند.  مخالف  نظر  استراتژیک  مخالفت  گیری 

( گارنر  تی  این رویکرد، جانی.  یافته  مبنای  بر  به   ایمطالعه ( در  2009نامگذاری شده است. 

  که مخالفت   کندمی  انیبا هدف نفوذ پرداخته و ب  هامخالفت  انیب  و  کیمخالفت استراتژبررسی  

و اوکار    توکیتواهمیت دارد.  کارکنان    تیتعهد و رضا  شیافزا  ی،رگیمیتصم  ءدر ارتقا  یسازمان

مانند    یجهان   هایارزش   بر  هی خود را با تک   تی ر ی مد   ندی فرا   دی با   رانی مد کنند که  می بیان     (2018)

داده  ی ستگیو شا  یمشارکت  ی رگی م ی تصم  ، یی پاسخگو   ت، ی شفاف  مخالفتو    شکل   یسازمان  از 

در   تیریمد  یهامیکه ت  کنندیم  انیبپژوهش خود  در  نیز،  (  2015)  و همکاران  کیهمبرنهراسند.  

  ی اها به گونهاز آن  یمتفاوت هستند. ساختار برخ  اریبس  یاد یاز نظر ساختار بنی  سطح عال

که   یدارند، در حال  گریکدی  یبرا  ی کم  تیو اهم  کردهعمل    مستقل  یادیاست که اعضا تا حد ز

 گریکدیبه شدت به    ییاجرا  یهاتیها و مسئولنقش  که  اندافتهی  ساختار  ایبه گونه  گرید  یبرخ

  ی ریادگیگروه )تعارض، تنش،    یندهایفرآ  تواند بریم  یتریمد  انیمتصد  یوابسته است. ناهمگون
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 ن یب  یهایو ناپسند  قیعلا  ،یاجتماع  ندیفرآاین ناهمگونی در  بگذارد.     ری( تأثرهیمشترک و غ

 .  گذاردیم  ریتأث  رانیبر عملکرد مد  ، از تناسب و عدم تناسب  متضاد  اکاتادر  ی وفرد

 تفسیر عامل دوم: رویکرد نگرشی

های  گیری مخالفتهای فنی را در شکلکه مهارتکنندگان بیش از آندر این رویکرد مشارکت

-های متفاوت تصمیمکننده نقش نگرشکنند که بیاناستراتژیک مؤثر بدانند، مواردی را ذکر می

-های متفاوت میهای استراتژیک است و این نگرشگیری مخالفتها در شکلگیرندگان سازمان

ناپذیر بودن مدیران و یا عدم درک شرایط و اهمیت موضوع توسط  تواند نشأت گرفته از انعطاف

گیرندگان سازمان و یا تفاوت در  ها باشد. همچنین، متفاوت بودن سوابق و تجربیات تصمیمآن

دنبال های استراتژیک مبتنی بر تفاوت نگرشی را بهتواند مخالفتها، میهای شغلی آنحوزه

براساس موارد بیان شده، این رویکرد »رویکرد نگرشی« نامیده شده است. در داشته باشد.  

بررسى عوامل    ی بهپژوهش( در  1393)  همکاران   سالر وهای رویکرد نگرشی،  راستای یافته

له ئمدیریت براى حل مسکه    دکننیم  ان بی  و  اند همؤثر بر تعارض فرماندهان و مدیران پرداخت

 ؛ این  نگرش اعضاى گروه را تغییر دهد  هاییروشگیری از  با بهره تعارض باید سعى کند تا  

. 4د،  محدو  ارتباطات.  3  سالرى،دیوان  اختیارات.  2  ساختارى،  تفکیک.  1:  ها عبارتند ازروش

( نیز به بررسی  2018)  سامبا و همکاران  . داورى شخص ثالث.6. رویارویى و  5ایجاد هماهنگى،  

 ی عال  تیریمد  میتدهند که  اند و نشان میپرداخته  یسازمان  جیبر نتا  کی استراتژ  مخالفت  ریتأث

 دارند.   های سازمانیاستراتژ  رابطه بادر    یمختلف  دیو عقا  حاتیها، ترجدهیمعمولا ا  سازمان  کی

 تفسیر عامل سوم: رویکرد سیاسی

مشارکت سیاسی،  رویکرد  جهتدر  که  معتقدند  مدیران، گیریکنندگان  متفاوت  سیاسی  های 

دارند. از مواردی که  ها برعهدههای استراتژیک سازمانترین نقش را در ایجاد مخالفتپررنگ

توان به رقابت سیاسی نامتعارف  کند، میها را از منظر سیاست سازمانی تشدید میاین مخالفت

میان اعضا هیئت مدیره اشاره کرد. درواقع، هر چه رقابت سیاسی مدیران از حالت متعارف 

کند. عوامل دیگری که در های استراتژیک فراهم میدورتر باشد، بیشتر زمینه را برای مخالفت

اند، نظام فکری متفاوت مدیران و فرار  رین امتیاز موافق را دریافت کردهرویکرد سیاسی بیشت

ها از برخی تصمیمات است. در این رویکرد نیز، مانند رویکرد نگرشی، پذیری آناز مسئولیت

ها، بار با مدنظر قرار دادن تفاوت دیدگاه سیاسی آنهای شغلی مدیران، اینتفاوت در حوزه
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کنندگان  های استراتژیک خواهد شد. از این رو، رویکرد این گروه از مشارکتسبب ایجاد مخالفت

( در پژوهشی  2018)  و اوکار  توکیتو  ،»رویکرد سیاسی« نامگذاری شده است. در همین راستا

باید   رانیمدکنند که  ی کرده  و بیان میبررسرا    یبر مخالفت سازمان  رانیمد  یرفتارها  ریتأث

نهراسند؛ با   یاز مخالفت سازمانو    تأکید داشته  یجهان  هایخود بر ارزش   تیریمد  ندآیفر  در

  اتر پوی  ها حالت سازمان  نی؛ در ا ورزنداجتناب  و غیره    یاسیس  گراییحزب  ی،از قلدر  این حال

 بنابراین مخالفت سازمانی با رویکرد سیاسی ارتباط دارد.  هستند.  رترثؤو م

 اطمینانتفسیر عامل چهارم: عدم

در این رویکرد افراد معتقدند، مخالفت استراتژیک مدیران ناشی از عواملی است که عدم اطمینان 

دهند و بیشترین هایی که رویکرد عدم اطمینان را شکل میرا برای سازمان به همراه دارد. گزاره

ای ههایی چون عدم وجود گفتگوی سازنده میان اعضا، توجه به آیندهاند، گزارهرا کسب کرده

احتمالی که ممکن است برای سازمان اتفاق بیافتد، ناتوانی مدیریت در شرایط بحرانی، تمایل به 

به تصمیممنافع گروه تمایل  و  اقلیت  به شکلهای  که منجر  بهتر هستند  گیری مخالفت  گیری 

نامتعارف میان  شوند. لزم به ذکر است که گزینه رقابت سیاسی  ها میاستراتژیک در سازمان

-ضای هیئت مدیره، که در رویکرد سیاسی مطرح شده است، در این رویکرد نیز منجر به شکل اع 

استراتژیک می  گیری  »رویکرد عدم  مخالفت  این رویکرد  بیان شده،  موارد  به  توجه  با  شود. 

  انی و ب   کی مخالفت استراتژ   ی به بررس( در پژوهشی  2009)   گارنر   یت .  یجاناطمینان« نامیده شد.  

اختلاف نظر دارند   کیکه کارکنان از نظر استراتژ  کند و بیان می   ه پرداخت   نفوذ   هدف  با  هامخالفت 

احساس   ، کمک به کارکنان در انجام کار  جهت مخالف    هایام یاهداف گفتگو و پ  نیو رابطه ب

 ی م  ش یاستفاده بهتر از بازخورد کارکنان، پ  برای   ها کمک به سازمان  ن یو همچن  شتریب  تیرضا

و همکاران   رود. نیز  2018)  سامبا  بررس(  استراتژ  ریتأث  یبه  نتا  کیمخالفت   یسازمان  ج یبر 

  ی عال رانیمد نینه تنها روابط ناکارآمد در ب کیمخالفت استراتژکنند که و بیان می اندپرداخته 

بلکه  یم  جادیا در  کند،  چالش  ایجاد  اطلاعات  ندیفرابا    ی هایریگمیمتص  ها،گفتگوو    تبادل 

 .کندیمختل م  زیرا ن  کیاستراتژ

 پیشنهادات 

اطمینان که در  ، رویکرد سیاسی و عدمبا توجه به چهار عامل رویکرد فنی، رویکرد نگرشی

 شود: اند، پیشنهادهایی به صورت زیر مطرح میپژوهش حاضر شناسایی شده
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الف( بخشی از مخالفت استراتژیک اتفاق افتاده در میان مدیران سازمان، ناشی از رویکرد فنی  

و   بهتر تصمیمات مهم  کیفیت  به  تواند  و می  و سازنده است  مفید  این مخالفت بسیار  است. 

می شود سازمان پیشنهاد  لذا  کند،  کمک  را استراتژیک سازمان  ها  مخالفت  از  بخش  این  ها 

پذیرفته و ارزشمند بدانند و از افرادی در هیات های تصمیم گیری استفاده کنند که تشویق  

کننده و عامل ایجاد این مخالفت می باشند. این رویکرد پذیرش مخالفت با رویکرد سازنده بودن  

 ر کمک نماید.تعارض همراستایی دارد و می تواند به ایجاد تصمیمات سازنده و موث

ب( بخشی از مخالفت استراتژیک اتفاق افتاده در میان مدیران سازمان، ناشی از رویکرد نگرشی  

است. این مخالفت به دلیل تفاوت میان جهان بینی انسان ها، بسیار طبیعی است و نمی توان از 

آن فرار کرد ولی رهبران سازمان باید ضمن تشخیص این نوع مخالفت ها، به سرعت و با ایجاد  

برگزاری دوره های گفت با  پیشنهاد می شود،  کنند.  این مخالفت عبور  از  مان درون گروهی 

آموزشی و استفاده از تکنیک های ایجاد اجماع مثل تکنیک متقاعد سازی و مدل ذهنی، تلاش 

 کنند تا سازمان در این نوع مخالفت زمان زیادی را سپری ننماید.

ج( بخشی از مخالفت استراتژیک اتفاق افتاده در میان مدیران سازمان، ناشی از رویکرد سیاسی  

در  ناسالم  های  رقابت  به  تواند  می  و  است  غیرسازنده  و  مخرب  بسیار  مخالفت  این  است. 

سازمان دامن بزند. از این رو، ضروری است ضمن شناسایی این مخالفت ها توسط مدیران، 

 منفعت و سایر رویکردهای کمی در تصمیم گیری استفاده شود.  -انند هزینهاز مکانیسم های م

د( بخشی از مخالفت استراتژیک اتفاق افتاده در میان مدیران سازمان، ناشی از رویکرد عدم 

اطمینان است. این مخالفت می تواند هم مفید و هم غیرسازنده باشد. اگر این مخالفت به دلیل  

عدم وجود اطلاعات کافی باشد، مفید خواهد بود و پیشنهاد می شود، مدیران با استفاده از  

های تحلیل سیستمی و تحلیل پیامد و روش های تصمیم گیری مانند استخان ماهی به رویکرد

رفع ابهام اقدام نمایند. اما اگر، این مخالفت به دلیل ابهام گریزی و ریسک پذیری پایین اعضاء  

جلسه اتفاق بیافتد، لزم است تا با ایجاد فضای حمایتی و جو روانی مساعد در جلسات تصمیم 

 مخالفت را حذف کرد.  گیری، این  

به عنوان   بر پیشنهادات فوق، پیشنهاد می شود موضوع آموزش مخالفت استراتژیک  علاوه 

تن از   20مقوله ای مهم در دوره های آموزشی مدیران قرار داده شود. در این پژوهش نظرات  

گیری از متخصصین بیشتری  توانند با بهرهمتخصصین گردآوری شده است، پژوهشگران می



 ...در سازمان از منظر کی استراتژ هایمخالفت ـــــــــــــــــــــــ   همکارانو  سارا احمدی دوقزلو  ‌ 

50 

این موضوع را بررسی کنند. همچنین از آنجا که این پژوهش نسبتاا جدید است، پژوهشگران  

های مختلفی مجدداا این پژوهش را اجرا نمایند. و  با تکیه بر ها و استان توانند در سازمانمی

گیری مخالفت استراتژیک  توان هدف از شکلهایی که در این پژوهش بدست آمده است، میعامل

هایی مواجه های دیگر با محدودیتاین پژوهش همانند پژوهشها را بررسی کرد.  در سازمان

مباحث   بودن موضوع در  نو  نیز  و  زمینه  این  در  نیاز  منابع مورد  بودن  ناکافی  بوده است. 
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