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 و عنوان علمي آنان و واژه هاي كليدي تهيه شود.
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1- INTRODUCTION 

Although family organizations are usually on the sidelines of 

management research, they play a significant role in local and international 

economies. Therefore, in the last few decades, studies have focused on the 

differences between these organizations and conventional ones. One of 

these areas of attention is researching survival and organizational changes 

in these organizations. Due to their dual identity (family on the one hand 

and business on the other), family organizations face different change 

https://tmj.um.ac.ir/
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issues and have distinct characteristics that can prevent or promote 

changes. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Previous research has addressed many issues and research questions 

about the different aspects of experiencing organizational change in family 

organizations. Specifically, the main research topics include the person-

centered behaviors of the founders (such as their leadership style and 

entrepreneurial behaviors) alongside the specific features of these 

organizations (such as cultural differences). Another main focus of the 

literature has been explaining the distinct nature of family organizations, 

resulting in a middle-range theory about the dualistic nature of their 

identity, namely, the socioemotional wealth theory. Socioemotional wealth 

refers to financial aspects of the firm that meet the family's affective needs, 

such as identity, the ability to exercise family influence, and the 

perpetuation of the family dynasty. However, what is lacking in the 

literature is a more comprehensive look at how family organizations 

experience organizational changes. To answer this question, secondary 

data analysis, i.e., how previous studies have conceptualized 

organizational changes and its promoting and preventing factors in family 

organizations, would be a suitable path.  

 

3- METHODOLOGY 

The current study tried to answer the research question by 

systematically reviewing the literature from 2000 to 2020. Unlike 

traditional narrative review, systematic review is repeatable and 

transparent. It provides a structured and documented approach to the 

literature selection and review process to reduce review bias. We followed 

the procedures and recommendations of some authoritative articles to 

conduct this review. Accordingly, the first step was determining clear and 

specific questions at the beginning of the study: “What approaches and 

theories are used in the conceptualization of change in family 

organizations?” and “What are the factors that promote or prevent change 
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in family organizations?” The next step was doing an initial search and 

identifying related articles in 5 online databases (Google Scholar, Sage 

Publications, Science Direct, Taylor & Francis, and Wiley). We used two 

categories of keywords and logical operators (AND, OR) to perform the 

search. The search was conducted in September 2020 and only among 

sources published in English between 2000 and 2020. For the selection of 

articles, we set some inclusion and exclusion criteria, such as “the study 

should be empirical and being published in a peer-reviewed journal,” 

which were applied through software-aided control, referring to related 

sites, and reviewing the abstracts of the articles. By the end, 81 final 

articles were selected for this review. To extract data, we created an Excel 

file with columns related to the general characteristics of the articles and 

our research questions. During a back-and-forth process between the 

researchers, we negotiated and finally agreed upon the extracted 

information. Since the data and methods of the reviewed articles were 

heterogeneous, we combined the findings in this study qualitatively. To do 

so, the final articles were entered into ATLAS.ti (version 8) software for 

content analyzing and coding and their information was combined into 

three main themes: the approach or theory used for conceptualizing the 

change and its promoting and preventing factors. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

This study was to summarize the findings of past studies and provide 

a more general picture of change and transformation in family 

organizations. Specifically, this research aimed to answer two main 

questions: “What approaches and theories are used in the 

conceptualization of change in family organizations?” and “What are the 

factors promoting and preventing change in family organizations?” 

Regarding the first question, the finding of this study is that change in 

family organizations is mainly conceptualized around five main 

perspectives: succession, entrepreneurship, sustainable business 

development, socio-emotional wealth, and organizational culture. As for 

the second question, reviewing articles shows that factors preventing and 
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promoting change in family organizations are not far from these topics. 

For example, one factor that drives change in family organizations is the 

existence of an entrepreneurial culture and the existence of an 

entrepreneurial leader and founder. Also, the existence of a suitable 

substitute and non-family expert staff are factors that lead to change. This 

means that change in family organizations mainly happens either through 

an internal factor (i.e., entrepreneurial culture) or an external factor (i.e., 

the presence of non-family experts). These two observations show two 

main strategies to facilitate change in family organizations that can be used 

by managers or change consultants. The same pattern is observed among 

preventing factors. The existence of non-professional managers, traditional 

attitudes towards organization management, and nepotism have been 

among the preventing factors. This means that if the organizational culture 

of a family organization is institutionalized in the form of anti-change 

norms such as nepotism or authoritarian leadership, it would be one of the 

biggest obstacles to change. In such a case, managers or change 

consultants can facilitate changes in these organizations by making 

cultural interventions such as organizational confrontation meetings. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

By categorizing and combining theories/approaches to the 

conceptualization of change and its preventing and promoting factors in 

family organizations, this study paves the way for developing a change 

management model in family organizations. For this purpose, this study 

has categorized all the obtained preventing and promoting factors into five 

capabilities: adaptability, human capital, generational transition, 

manager/s, and change management. This means that those factors that 

help to create these five capabilities are the promoting factors, and those 

that weaken these capabilities are the factors that prevent change in these 

organizations. Based on this classification, future studies can conduct 

research on how to measure and mature these capabilities in family 

organizations and provide a model for promoting and successfully 

managing changes in family organizations. 
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 چکیده 
نقش بزرگی در اقتصادهای محلی و    ،اندهای مدیریت قرار گرفتهخانوادگی در حاشیه پژوهش های  اینکه معمولاً سازمان  رغمبه

های متداول صورت ها با سازمانایزات این سازمانای به تمدر چند دهه اخیر توجه پژوهشی گسترده   روازاینالمللی دارند.  بین

های ها است. سازمانسازمانی در این سازمان، پژوهش در ماندگاری و تغییرات  توجهموردهای  . یکی از این حوزه گرفته است

دوگانه   ویژه بهخانوادگی،   هویت  سبب  داربه  که  از  نای  )خانواده  کسب  سو یکد  تغییر  و  موضوعات  با  دیگر(،  سوی  از  وکار 

  هاآنبرنده تغییرات در توانند بازدارنده یا پیشتمایزی دارند که میهایی مها ویژگین این سازمانشوند. همچنیروبرو میمتفاوتی 

-مانع از بهره  ها آناند، اما پراکندگی قرار گرفته  موردبررسیباشند. گرچه بسیاری از این موضوعات و عوامل در مطالعات پیشین 

نظری  برداری و  مرور  عملی  از  استفاده  با  مطالعه  این  روی  بدین  است.  شده  )نظامشان  بررس(،  2020-2000مند  ی ها شیوه   یبه 

های خانوادگی برنده تغییر در سازمانی و همچنین عوامل بازدارنده و پیشخانوادگ  یها در سازمان  ر ییتغ  یپردازمفهوم  مختلف 

و ثروت  ایداریوضوعات جانشینی، کارآفرینی، پر را عمدتاً در مهای خانوادگی، تغییزمان دهد ساها نشان میپرداخته است. یافته 

می اجتماعی  و  پیشبینن عاطفی  عوامل  عمده  و  در  د  تغییر  بازدارنده  و  پنج    هاآنبرنده  قالب  در  موضوعات  این  محوریت  با  نیز 

 شوند.لی میو مدیریت تغییر متج قابلیت انطباقی، سرمایه انسانی، گذار نسلی، مدیریتی
 

 . مندوادگی، مدیریت تغییر، تغییر سازمانی، مرور نظامهای خان سازمان: هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

.  ه استشد  دار یپد  یخانوادگ  وکارهایکسبدر رابطه با  ی  رو به رشدپژوهشی    به بعد پیشینه   1۹۶0از دهه  

این سازمان به  بار در  توجه ویژه  اولین  برای    و   وکارب کسخبرگان  ها،  دانشگاه و از سوی    متحده ایالات ها 

گرفت    ی خدمات  عیصنا ب   .(Gilding, 2000) صورت  پژوهشی  توجه  برای  که  متداولی  علل  از  ه  یکی 

در   هاآن وکارها و مشاغل  این کسب   توجه قابل سهم در حال رشد و    شمارند،های خانوادگی برمیسازمان

از   دوسوم دهد بیش از نیمی از تولید ناخالص ملی و . آمارها نشان می(Littunen, 2003) اقتصاد جهان است

 & King et al., 2022; Flynn)  دهندیم  ل یتشکهای خانوادگی  سازمانکل مشاغل در سراسر جهان را  

Duesing, 2020).   

ها نسبت به  های متمایز این سازمانگرفته مشحون از شناسایی و معرفی ویژگیپیشینه پژوهشی شکل 

این  سایر سازمان از  برخی  اهمیت  ،  یریگمیتصم  متفاوت   ی ندهایفرآعبارتند از    زیمتما  یهایژگیوهاست. 

بلندمدت دوره تصد،  1یعاطف-یثروت اجتماع ی مدیریت و  ها نقش  یهمپوشان  ،رعاملیو مد  گذاربنیان   ی 

پومالکیت افق   ده یچ یپ  ییای،  فراوانی    بلندمدت   یزمان  ی هاو   ,.Berrone et al)  انهنیکارآفر  یرفتارهاو 

2012; Cucculelli & Bettinelli, 2016)این ویژگی همه  ریشه  هویت  .  دو  متمایز، حضور همزمان  های 

های مثبت و البته  هویتی ویژگیدو حوزه  ها است. ادغام این  گی« در این سازمانخانواد» و    وکاری«»کسب

هویت دوگانه از    ن یا.  (Cater & Schwab, 2008)کند  ها ایجاد میبرای این سازمان  یفردمنحصربه منفی  

و ایجاد فرد  منحصربهکم  مستح  یهاارزش  ی،قو  یسازمانفرهنگمانند    هاییمزایا و فرصتتواند  یم  سویک

این تمایزات   حالبااین .  (Giner & Ruiz, 2020)سازمان به همراه داشته باشد    ی اعضا  یبرارا  اصالت  حس  

ها  های تجلی این چالش یز به همراه داشته باشد. یکی از حوزه هایی نپذیریها و حتی آسیبتواند چالش می

اینرسی و رکود شود و  صورتبه ست،  اهانسازم  گونه این ها، مدیریت تغییر در  و آسیب  ی که بتواند مانع از 

 Herriau)سازی تغییر را ایجاد کنند  پذیرش لازم برای تغییر در سه مرحله تشخیص، ایجاد آمادگی و پیاده 

& Touchais, 2015)  . 

سازمان  این  در  تغییر  مدیریت  خصوص  در  اخیر  میبرجسته  ازآنجا ها  دغدغه  سبب  تر  به  که  شود 

ن   مدتکوتاه   ی تجار  ی ها، چرخهیامروز  یرقابت جهان  شدت متنوع،    یرو یو  تغ  لیتمانقش  کار  و    رییبه 

در تغییر  است    تیاهم  یخانوادگهای  شرکت  تیموفق  ضرورت  یافته   & Kellermanns)دوچندانی 

________________________________________________________________ 

1. SEW: Sociemotional Wealth 
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Eddleston, 2004)  که است  بدیهی  بنگاه .  برااکثر  هنگامه  ی ها  در  استفاده   یطیمح  راتییتغ  بقا  از    و 

های  . چنانکه گفته شد، سازمان(Hatum et al., 2010) دارند یسازمان راتییبه تغ ازیآمده ن پدید یهافرصت

سازمان سایر  با  جمعیتخانوادگی  همچنین  دارند.  تمایز  ناهمگن  وکارکسب   ها  نوعاً  نیز  خانوادگی  های 

از   بسیاری  که  معنا  بدین  متفاوت    هاآن است  شخصیت  سبب  ا  گذارانبنیانبه  داستان،  و  خانواده  عضای 

ویژگی و  ساختار  کسبفرهنگ،  سایر  به  نسبت  حتی  متمایزی  دارند  های  خانوادگی  وکارهای 

(Antheaume et al., 2013; Neubauer, 2003)ویژگی این  می  ها.  در سبب  تغییر  مدیریت  که  شود 

پردازی شود و هم فهومو م  فهم  هاهای خانوادگی هم از رویکردهای متفاوتی نسبت به سایر سازمانسازمان

توانند  برنده و از سوی دیگر میتوانند پیشمی  سویک ها باشد که از  های خاص این سازماناز ویژگی  متأثر

 بازدارنده تغییرات سازمانی باشند.  

نمونه  سازمان  ، برای  از  جانشینی  بسیاری  موضوع  در  خانوادگی  جدی    گذاربنیان های  تغییرات  با 

 Sharma et)هاست  شوند که چنین نگاهی به تغییرات سازمانی، متفاوت از سایر سازمانسازمانی مواجه می

al., 2001; War, 2011)های  و چرخه  گذاربنیان های مرتبط با جانشینی نظیر دوره تصدی بلندمدت  . بحث

انتخاب را در بحث    اهآن ها باشد که  تواند یکی از عوامل بازدارنده تغییر در این سازمانها میجانشینی نسل

آموزش و  خبره  میرهبران  مواجه  چالش  با  جانشینان  خانوادگی  تعصبات  از  دور  به  انتخاب  و  کند  دیده 

(Vago, 2004) .  سازمان این  در  تغییرات  موانع  از  دیگر  اکثریکی  است.  سنتی  فرهنگ  فشارهای   ها 

انعطخانوادگی  یهاسنت  فشارتحتدرونگرا،    ی خانوادگ  یهاسازمان تغ  ریناپذاف،  برابر  در  مقاوم   ر یی و 

کار محافظه  هاشرکت. این بدان معناست که بسیاری از این  (Hall, Melin, & Nordqvist, 2001)هستند  

 اند.  ناتوان ،ریمتغ یبترقا طی با شرا یسازگاردر و اغلب هستند 

. برای نمونه  است  مانیهای خانوادگی پیشبرنده تغییرات سازهای سازماناز سوی دیگر برخی ویژگی 

آفرینی متفاوتی )مانند نظریه های خانوادگی در بسیاری از مواقع حول رویکردهای ثروتتغییر در سازمان

  برای نمونه ) شوند  پردازی میها مفهومعاطفی( یا فرهنگ کارآفرینی رایج در این سازمان-ثروت اجتماعی

Kotlar & Chrisman, 2019)ویژگی برخی  منظر  این  از  سازمانها.  این  بارز  میی  پیشبرنده ها  توانند 

سازمان نمونه  برای  باشند.  سازمانی  فرهنگی    یخانوادگهای  تغییرات  حیث  به  از  سازماننسبت    ها سایر 

رفتارهایاخلاق مستعد  و  بیشتر اجتماع  ی تر  مسئولیت    حس وجود    . (Van Gils et al., 2014) هستند   ی 

ن  اجتماعی به  ش  ر ییتغ  و   تر لانهمسئو  ی رفتار  ات یمنجر    شود یموکارها  کسب   گونه این   یتجار  یهاوه یدر 

(Bernhard & Labaki, 2021).    ،را    ی و تعهد به رهبر  یوفادار  ،خانواده   ی اعضا  یدوستنوععلاوه بر این
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  ن ی ب وندی انسجام و استحکام پو این موضوع از طریق   (Kellermanns & Eddleston, 2004) کندیم تیتقو

جهت خانواده   یاعضا به  تمایل  جمعگیری،  نوعهای  تعاملات  و  این  گرایانه  اعضا  زنجیره  بین  دوستانه 

شد  تواند تسهیلگر پذیرش و اجرای تغییرات سازمانی باخود می  نوبهبه دهد. این امر  ها را افزایش میسازمان

(Ling et al., 2002)و به    ببرد  نیز با  رات  توانند برخی تعصبا. علت این است که پیوندهای خانوادگی می

انگ  یاعضا تأث  یدارشتن یخوتا    دهند  زه یخانواده  و  بر    ریکنند  را  خود  بگسازمان  اقدامات  نظر    رند یدر 

(Kellermanns & Eddleston, 2004)  برخورداری از    واسطهبه   یخانوادگ  یهاسازماناز    یخبر. همچنین

ها، همفکری و حل ق ترکیب ایده )از طری  هاآن در  دانش    یریکارگبه سبب تقویت    که  یفرهنگ مشارکت

 Chirico)  ، ظرفیت یادگیری بیشتری دارنددیگرعبارتبه اندوزی و  توان تجربه،  شودمی  مابین(مشکلات فی

& Salvato, 2008; Chirico & Nordqvist, 2010)  می این  کمک که  تغییر  مدیریت  زمینه  در  تواند 

 کند.   هاآن به شایانی 

گذاران و  های خانوادگی، رهبران، سیاستخاذ تغییرات برای سازمانزون اتوزافرت ربا توجه به ضرو 

سازمان این  پیاده ذینفعان  و  طراحی  برای  سازمانها  بهتر  شناخت  نیازمند  تغییرات،  این  و  سازی  هایشان 

هستند شواهد  بر  مبتنی  راهکارهای  و  اطلاعات   فردمنحصربه ی  هایژگیو  به   توجه   با  ن یبنابرا؛  همچنین 

ها اثر بگذارد، تواند بر مدیریت تغییر در این سازمانای که میهای خانوادگی و عوامل متعدد ویژه سازمان

های بازدارنده ی خانوادگی و شناسایی ویژگیهاپردازی تغییر در سازماناحصا رویکردهای ناظر به مفهوم

مدیریت تغییر در این    ی در پیشبردسزایلی بد سهم نظری و عمتوانها، میبرنده تغییر در این سازمانو پیش 

باشد.  سازمان داشته  قابل  رغمبه   حالبااین ها  پژوهشی  پیشینه  در اینکه  تغییر  مدیریت  در خصوص  توجهی 

دارد سازمان است.   های خانوادگی وجود  نشده  استخراج  انجام شده  از مطالعات  تا کنون چنین چارچوبی 

این   پر کردن  این  خل برای  نظام مطالعه    پژوهشی،  انجام یک مرور  شناسایی مدون مطالعات با  مند، ضمن 

بندی  ، درصدد استخراج و دستههاآنشناختی  های عمومی و روششده در این حوزه و احصا ویژگیانجام

مفهوم سازمانرویکردهای  در  تغییر  پیش پردازی  و  بازدارنده  عوامل  و  خانوادگی  درهای  تغییر  این    برنده 

 .استها سازمان

ویژگی  شناسایی  و  معرفی  بر  تمرکز  با  پیشینه  مرور  ابتدا  ادامه  در  هدف،  این  به  حصول  های  برای 

شود. سپس ضمن بیان مشخصات ها انجام میهای خانوادگی و مدیریت تغییر در این سازمانمتمایز سازمان

نظامروش مرور  انجام شناختی  یافته مند  ویشده،  در سه قسمت  مطالعه  این  و روشژگیهای  -های عمومی 

نظریه  و  رویکردها  مرورشده،  مطالعات  مفهومشناختی  در  استفاده  مورد  در سازمانهای  تغییر  های  پردازی 
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نیز مقاله با طرح   درنهایت شود.  ها ارائه میسازمان  برنده تغییر در این و عوامل بازدارنده و پیش  خانوادگی

 رسد.ها به انجام میبحث پیرامون یافته 
 

 ری نظی انمب
 ی خانوادگ  کاروکسبتعریف  

خانواده   اعضای  تلاش  کسب   منظوربه اگر  از  صورتی  را  روزمره  احتیاجات  نظر ورفع  در  خانوادگی  کار 

بنابراین جدای از تعاریفی که در ادامه  ؛  کارهای خانوادگی قدمتی به طول عمر بشر دارندوبگیریم، کسب

می سازمانبیان  منظر  این  از  این  انوادگی  های خشود،  از  یکی  هستند.  ساله  هزاران  قدمتی  و  پیشینه  دارای 

ریوکاننمونه  هوشی  هتل  که    1ها،  سپتامبر    یسالگ  1300سالگرد  است  در  را  گرفت   2018خود    جشن 

(Bennedsen, 2019)های اساسی پیش روی مطالعه علمی ترین چالش یکی از مهماما جدای از قدمت،   ؛

همسازمان از  خانوادگی  ا های  تعربتداان  امر،  است   هاآن یف  ی  کنون  (Handler, 1989)  بوده  تا  گرچه   .

کسب  نظراتفاق تعریف  با  رابطه  در  نمیفراگیری  دیده  خانوادگی  عوامل وکارهای  و  محورها  اما  شود، 

 شوند.شده حاکم است که در ادامه بیان میمشخصی بر تعاریف ارائه

خانواد  یکلطوربه   اعضای  »عضویت  گفت  در  باید  »مدیره هیئت ه  سه  درصد«،  سوی  امالکیت  از  م 

های  خانواده در شرکت«، از عوامل مهمی هستند که شرکت   ملاحظهقابل  کنترل یا نفوذ» و    «اعضای خانواده 

بر محور   معتقدند    (Colli et al., 2003)برخی پژوهشگران  برای نمونه  شوند.  تعریف می  هاآن خانوادگی 

باشد، حداقل دو نسل از    مدیره هیئت قل یک عضو خانواده، عضو  حدا  د کهشوشرکتی خانوادگی تلقی می

اختیار  در  را  رأی  دارای حق  از سهام  پنج درصد  و حداقل  باشند  داشته  نقش  کنترل شرکت  در  خانواده 

-برای خانوادگی دانستن یک کسب   سه معیار را   سندگانینو  اکثر  ،یکردیرو  ن یاساس چن  برداشته باشند.  

می ارائه  بر   کنترل)  حاکمیت  ،(خانواده   درصدی   50  از   بیش  مالکیت)  مالکیت   دهند: وکار  خانواده 

. لذا با در نظر گرفتن شروط  (ارشد توسط خانواده   مدیریت  از   یتوجهقابل  نسبت )  مدیریت   و (  وکارکسب

از یک   عضو  چند   یا   دو   که   هستند   هاییسازمان  خانوادگی،   هایمالکیت و حاکمیت، سازمان  ویژه به فوق و  

  را  وکارکسب  مالکیتی  حقوق  یا  مدیریتی  هاینقش   خویشاوندی،  روابط   اعمال  طریق  از  گسترده   اده وخان

 . (Tagiuri & Davis, 1996)دهند می قرار تأثیر  تحت

________________________________________________________________ 

1. Hoshi Ryokan 
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از  تعریف  نوع  برسازمان این  است  (  Basco, 2013)ی  شناختتیجمع  کردیرو  های خانوادگی مبتنی 

.  (Chrisman et al., 2005) ی استخانوادگ   کاروکسب فیتعر  ی راب  کردها یرو  نیتراز متداول   یککه ی

کند، مشارکت  ی م یبندطبقه سازمان خانوادگی عنوانبهرا  سازمان کیکه   یمشخصه اصل کرد،یرو نیدر ا

تأث   در سازمانخانواده   با  بر کسب   ری است که  از طروآن   ده یسنج  تیحاکم  ای  و   تیریمد  ت،ی مالک  قیکار 

خانوادگی   کارآفرینی  بر اساس همین رویکرد، گروه  .(Mazzi, 2011; Abiodun et al., 2019)شود  یم

سال    فنلاند  صنعتو تجارت  وزارت برای  تعریفی  ،200۶در  آماری  اهداف  با  خانوادگی سازمان  را  های 

 در   1یخانوادگ  ت یمالک  و   ت یریمد  تحت  یهاسازمان  یی اروپا  گروه   توسط  بعدها  تعریف  کرد. این  هاد پیشن

 ف، یتعر  نیا  طبق  بر.  و اکنون نیز مورد استفاده است  شد  رفتهیپذ  اروپا  هیاتحاد  ونیسیکم  یآمار  کار  توردس

آن   اکثریت  -1  : که  است  یخانوادگ  یسازمان ، گذار بنیان حقیقی    اشخاص  یا  شخص  اختیار  در  آراء 

و سهامسرمایه یا  دارگذار  والدین،  اختیار  در  و  این  فرزندا  مستقیم  وراث  یا  فرزندان  همسران،  باشد،  نشان 

 در  خویشاوندان  یا  خانواده   از  نماینده   یک  حداقل  -2  .باشد  غیر مستقیم  یا  مستقیم  است  ممکن  آرا  اکثریت

  که   شخصی  کهدرصورتی   بورس،  در  شده   پذیرفته  هایشرکت   -3  .باشد  دخیل  سازمان  اداره   یا  مدیریت

 از  بیشتر  یا   درصد   25  دارای   ، هاآن   فرزندان  یا   ه خانواد  یا   ( دار عمده سهام)   کرده   تملک  یا   تأسیس   را   شرکت

 در شرکت، باشند.   هاآن عمده  و سهام سرمایه واسطه به   رأی، حق

 
 های خانوادگیتغییر سازمانی و سازمان

تنوع و    ،اقتصاد  شدنی جهانی،  جهان  افزونی شتاب تحولات به سبب دم  هاسازمان  در   تحول  و   رییتغ  امروزه 

به گسترش است و سازمانبه شکل فزاینده   نفعان،و ذییان  مشتر  حاتیترج  تکثر نیز  ای رو  های خانوادگی 

هستند   فرآیند  این  با  همسویی  از  ناگزیر  خود  پویایی  و  ماندگاری   ,Yew, 2020; Wang & Liu)برای 

و  یک سازمان خانوادگی، از تغییر و تحول حمایت نکنند    ویژه به اعضای سازمان،    بساچه   ،حالبااین .  (2016

 ی اساس  راتییتغالبته پیشبرد . (Cummings & Worley, 2014)کننده خود را داشته باشند  دلیل قانع یک    هر

اما ؛  (Kotlar & Chrisman, 2019)  فرآیند دشوار است   کی  ،رازآنیغسازمانی، چه خانوادگی چه  در هر  

سازمان خانوادگیدر  تغهای  سا  شتریب   مراتببه   راتیی،  مسازمان  ریاز  قرار  مقاومت  مورد   رایز  ،دنریگی ها 
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 Hall et)  است ها  سایر سازمانتر از احساسات در  ق یعمدارتر و  ریشه   ،ریی احساسات و عواطف مربوط به تغ

al., 2001)  . 

عمدتاً    که  هستند  مدعی  برخی  اساس  این  تغ  یلیتما  یخانوادگ  هایسازمانبر  ز  رییبه    را یندارند 

که  اصرار به سنتی ماندن دارند  جه یدرنت  ،ساز استهزینه  ده وم کرفراهرا   ی ریدرگ  موجبات   امر  ن یمعتقدند ا

. مدافعان این باور، (Littunen, 2003)   همراه است   های ناشی از آن هزینهبا رکود و  مسلماً    ایمسئله   نیچن

ف سازمانوجود  در  سنتی  تغییرگریزی  رهنگ  علت  را  خانوادگی  سازمانمی  هاآنهای  معمولاً    هایدانند. 

باورها و روال میقد  ینوادگخا کند  ایجاد می  هاآن نوعی سنت فرهنگی را در    داری دارند کههای ریشهی 

(Erdogan, Rondi, & De Massis, 2020)  راثیو م  هاوه یش  ها،ن ییآ  د،یعقا. این هسته سنتی ثابت )شامل 

وکار کسب  مواروم هتدا یراه را برا و  دهدیکار آن را شکل م وه یو ش یخانوادگ سازمان تی هو (،مشترک

باز کرده   بعدو نسل در طول زمان  پذ  ی های  به  اجرا  رشیرا  ترغ  یو   ,.Lumpkin et al)  کندیم  بیآن 

باورها؛  (2008 همین  که    یکسان  یبرا  ویژه به   رییتغ  یبرا  یاساس  یتیمحدودتوانند  میبالقوه    طوربه   اما 

  . (Rondi et al., 2019) کنند  جادیبه سنت خود دارند ا ییبالا  یوابستگ

برخی بر خلاف روایت فوق که فرهنگ دیرپای سنتی را مانع تغییر در سازمان خانوادگی می  بیند، 

سازمان اتفاقاً  میدیگر  تغییرپذیری  و  نوآوری  کارآفرینانه،  فرهنگ  مهد  را  خانوادگی  این  های  در  دانند. 

سازمان معمولاً  مینگرش  معرفی  کارآفرینی  محوریت  با  خانوادگی  فرهنگ   چراکه  ؛ شوندهای  با  ماهیتاً 

شده  سرشته  فرهنگی می(Carsrud & Cucculelli, 2014)اند  کارآفرینانه  چنین  وجود  را    رات ییتغ  تواند . 

با رفتار   ر ییتغ  جاد یا  و پذیری  ریسک   یبرا   سازمان  لیتمازیرا    ( Stavrou et al., 2005)تسهیل و تسریع کند  

 . (Kellermanns & Eddleston, 2006)  مرتبط است انهکارآفرین

گفت   ن یبنابرا  سازماننوع    باید  تغییرات    یخانوادگ  یهافرهنگ  تخریب  یا  تسهیل  در  مهمی  نقش 

وکار کسب-کی از نتایج دوگان هویتی خانواده که ی  فرهنگ یک سازمان خانوادگی  درواقعسازمانی دارد.  

-سنت فرهنگی می سویکد. از کنهایی است، همچون شمشیری دولبه و متناقض عمل میدر چنین سازمان

دیگر   از سوی  ولی  باشد  تعهد  و  ثبات  نویدبخش  محدود    کی استراتژ  اتحرک   تواندمیتواند  را  سازمان 

 Hall et)  دارد  آن در فرهنگ    شهیسازمان ر  کی  یاستراتژ  چراکه  (Nyberg & Jensen, 2009)  کندیم

al., 2001)های خانوادگی موقعیتی هنگ سازمان، فرنانه. بدین روی در کشاکش سنت و نوآوری کارآفری

سازمان  فردمنحصربه سایر  از  متفاوت  هویت  و  دو  همزمان  حضور  از  ناشی  شد  اشاره  چنانکه  دارد.  ها 

  ی برا   روی این بحثدو  هایی است. نکته مهم این است که هر  وکاری در چنین سازمانخانوادگی و کسب 
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  ی ریپذمنجر به از دست دادن رقابت   ، به سنت  ی بندیصرف پا  رایمهم هستند، ز  اریبس  یخانوادگ  هایسازمان

بر همین اساس است  .  بردیم  نیرا از ب   سازمان  زیو متما یاصل  راثی، مینوآور  صرف و دنبال کردن    شودیم

و  که   د  عنوانبه معمولاً    ینوآورسنت  متضاد  مفهوم  همزیم  ده یدو  و  نظر   هاآن  یستیشوند  به  متناقض 

عرصه   حالبااین .  (Shoham, 2011)  رسدیم از  یکی  تنش فرهنگ  و  تضادها  چنین  تجلی  در های  هایی 

باید گفت این سازمانسازمان البته  ستند  هایی هچنین تناقضات و تنش مشحون از  ها  های خانوادگی است. 

فرهنگ   بحث  مطالعه  این  در  می  عنوان بهکه  بررسی  واقع  نمونه  در  حسب  سازمانشود.  خانوادگی  های 

ای که دارند )نوسان بین اهداف خانوادگی و تجاری( مستعد بروز چنین تناقضات، تضادها و  ماهیتی دوگانه 

ها باشند  برنده تغییر در این سازمانساز و پیشتوانند زمینهمی  سویک هستند که از    فردیمنحصربه های  تنش

   توانند آن را محدود و عقیم کنند.و از سوی دیگر می

تناقض  بر  تغییرات در سازمانتنش   ات و علاوه  یا بازدارنده  بستر تسهیلگر  های  های فوق که همچون 

های خانوادگی عموماً تغییرات سازمانی را در قالب موضوعات کنند، باید گفت سازمانخانوادگی عمل می

ن  را دوچندا   هاآن کنند که لزوم مدیریت تغییر در  پردازی میتجربه و مفهوم  فردیمنحصربه برانگیز  چالش

 ,Ward)  وارد  . (Sharma et al., 2001)این موضوعات موضوع جانشینی است    ترینمهم سازد. یکی از  می

است    (2011 از  معتقد  خانوادگیکسب  شکست   ی اصل  ل یدلایکی  برنامه وکارهای  در  اشتباهات    ی ز یر، 

  به   وکارکسب   کیت مال  و   مدیریت   الانتق  فرآیند  خانوادگی،   وکاردر کسب  جانشینیاست.    یپرورجانشین 

  و   روابط  ،هانقش ای از تحول و گذار است که در خلال آن  یا به عبارتی دوره   خانواده   اعضای   بعدی   نسل

کسب  و  خانواده  در  افراد  میکار  وقدرت  دگرگونی  رهبر  تنهانه   ینیجانش  .شوددچار  انتقال  و    ی شامل 

انتقال ارزش   تیمالک ن  یها و مأموریت کل تجارت خانوادگ است، بلکه   & Stamm)  به همراه دارد  زیرا 

Lubinski, 2011).  د« ی جد  یهات ی»مسئولمشتمل بر  که    سازمان  سیتأس  موضوع  از  پسکه    شودی گفته م 

 Le)   است   های خانوادگی سازمان  یبقا  ی زمان برا  نیزتریآمه مخاطر  ترین و ی، حساس نی است، جانش  زیادی

Breton-Miller et al., 2004)  ،سازمان  رهبران  یا  ارانگذن بنیا  برای  ویژه به  سختیبه   اغلب  که  ارشد 

مدیریت  توانندمی   های سازمان  در  پروریجانشین  فرآیند  مدیریت  کنند.  یریگکناره   وکارکسب   از 

  و   مالکیت   خانواده،  بر  همزمان  طوربه   را  مهمی  تغییرات  که  است  برانگیزچالش   وظیفه   یک  خانوادگی

و    (Bhasi et al., 2020; Chalus‐Sauvannet et al., 2016)کند  می  تحمیل  خانواده   مدیریتی  ساختارهای

 ها دارد. نشان از لزوم مدیریت تغییر در این سازمان
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از چالش  دیگر  زمینهیکی  موضوعات  و  تغییر  ها  از  در سازمانساز  استفاده  موضوع  های خانوادگی 

  معمولاً کار  وبر کسب   ی انحصار  نترلفظ ک ح  ی برا  ی خانوادگ  هاینیروهای خارج از خانواده است. سازمان

کار را به فرزندان خود  وکنترل کسب ند ندمعلاقهکنند و میخانواده پر  یمهم را با اعضا یتیریهای مدپست 

کنند  کسب حالنیباا  ( Lee et al., 2003)  منتقل  رشد  با  خانواده و ،  افراد   ناچاربه   هاکار،  کمبود  چالش  با 

توانا  بااستعدادمند،  علاقه بنابرانمواجه خواه  و  شد.  منابع  دیبا  ن،ید  دنبال  که    یخارج  یبه  ب ب باشند  ا توانند 

به متنوعهامهارت،  کاروکسب   ورود  را    ی  دهندخود  گسترش  را  سازمان  و  بسته  کار   ,Su & Dou)  به 

اغلب به    ولی  کنندکنند از افراد غیر خانواده استفاده نها تلاش میسازمان  اینکه این  رغمبه   جهیدرنت.  (2013

کمک بگیرند تا تعارضات شوند که از متخصصین و نیروی کار بیرون از خانواده  دلایل مختلف مجاب می

. این موضوع نیز همچون بحث  (Strike, 2012)کنند  ها را مهار کرده و دوام و بقای خود را تضمین  و تنش 

-های خانوادگی متفاوت و منحصربه دهد که تجربه تغییر و مدیریت تغییرات در سازمانجانشینی نشان می

 فرد است.

فوق  درمجموع  سازماننشان    مباحث  در  تغییر  مدیریت  تفاوت  و  اهمیت  دارد.  از  خانوادگی  های 

ماهیت  حالبااین  سازمان  فردمنحصربه ،  این  دوگانه  و  با  این  که  تغییری  موضوعات  نوع خاص  و    هاآن ها 

قرار    موردتوجه هاست که تا کنون کمتر  ییر در این سازمانت تغدیری، مستلزم فهمی متفاوت از ماندمواجه

ای که بحث تغییر های عمده کوشد نخست رویکردهای و نظرگاه گرفته است. بر این اساس این مطالعه می

شود را بر اساس مرور مطالعات پیشین شناسایی های خانوادگی درک میدر سازمان  هاآن سازمانی از منظر  

ها بازدارنده یا  توانند در این سازمانی که میشده عواملو معرفی کند و آنگاه بر اساس مرور مطالعات انجام

تغییرات پیش بهتر  به مدیریت  ترتیب  بدین  تا  ارائه دهد  و  شناسایی کرده  باشند را  تغییرات سازمانی  برنده 

 ها یاری رساند. سازمانی در این سازمان

 

 شناسی روش

نظام بر خلامرور  مرمند  روایتی،  ور سف  برای  نتی  مدونی  رویکرد  و  و ساختار  است  شفاف  و  تکرارپذیر 

 ,.Tranfield et al)دهد تا بدین ترتیب سوگیری مرور را کاهش دهد فرایند انتخاب و مرور پیشینه ارائه می

معتبر   ی هاهی توص  و   ه یرو  اساس  بر   مندنظام   مرور   ن یاانجام    یبرا  .(2003 مقالات  برخی  در  استفاده  مورد 

گام مرور   24و همچنین راهنمای  (Nguyen et al., 2018; Bakker, 2010; Kahkonen et al., 2021نظیر)

 عمل شد.   ( Muka et al., 2020)مند نظام
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مطالعه  های پژوهشی است که در این  (، گام اول تعیین پرسش2020ران ) امطابق راهنمای موکا و همک

-نظریهو    کردهایرو  چهمنظر  از    یخانوادگ  یهاسازمان  درییر  ع تغ»موضو:  است  یدو پرسش اصل  ناظر بر

» مفهوم  هایی و  است؟«  شده  پیش پردازی  بازدارنده   برنده عوامل  سازمانو  در  تغییر  خانوادگی ی  های 

(. جستجو و مرور ابتدایی پیشینه  2ها، تیم چند نفره مرور تشکیل شد )گام  پس از تعیین پرسش  اند؟«کدام

ابهامات و تصمیم اول و دوم و رفع  نویسنده  با  توسط  اول،  نویسنده  گیری در خصوص مورد اختلاف دو 

( راهبردهای جستجو مشخص 3گام  ارجاع به نویسنده سوم و بحث و گفتگو صورت گرفت. در گام بعد ) 

 را ببینید(. 1شد )جدول 
 

 کلیدواژگان جستجوی مقالات :(1)جدول 

change, changes, organizational changes, 

organization development 
Family firm, family firms, family business, 

family businesses, family organization, 

family organizations, family corporation, 

family corporations 

را  2فوق، معیارهای حذف و درج تعیین شدند )جدول  یهاداده  گاه یپاو پس از جستجوی    4در قالب گام 

 ببینید(.  

 معیارهای حذف و درج :(2)جدول 

 معیارهای درج 

 تجربی باشند. مقالات •

 های خانوادگی انجام شده باشند.  مقالات مشخصاً در مورد تغییرات سازمانی در سازمان •

 منتشر شده باشند.  ( Q2و  Q1)مقالات در مجلات دارای داوری همتا و چارک اول یا دوم   •

 منتشر شده باشند.  2020تا   2000 هایسال  بازه  و در انگلیسی انزب مقالات به •

 ند.شو مقالات دیده   کلیدی هایواژه  و یا چکیده  جستجو در عنوان، کلمات و یا عبارات •

     چارک اول یا دوم منتشر شده باشند.مقالات صرفاً در مجلات   •

 معیارهای حذف 

 مقالات نظری، مروری و غیر تجربی باشند. •

 های سوم و چهارم منتشر شده باشند.ر مجلات چارکت دمقالا •

 وجود نداشته باشد.  هاآنمقالاتی که امکان دسترسی به متن کامل  •

 باشند.  هاداده  پایگاه مقالات تکراری که ناشی از جستجوی موازی در  •
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های مطالعه  های مرتبط با پرسش، فرم استخراج داده در قالب فایل اکسل و متشکل از ستون5در قالب گام  

رهنمود یا پروتکل مرور تنظیم شد تا سوگیری پژوهشگران کاهش یابد که علاوه بر   ۶تشکیل شد. در گام  

داده الگوریتم جستجو،   درج   مدنظر  هایپایگاه  و  معیارهای حذف  کنترلو  و  فرایندها  شامل  برای  ،  هایی 

گام   در  بود.  مقالات  پالایش  و  یابش  پایایی  از  در    7اطمینان  داده جستجو  شد.    هاپایگاه   این درانجام 

در   مرتبط  مطالعات  و  مقالات  اولیه  شناسایی  و  )گوگل   5پژوهش، جستجو  الکترونیک  اطلاعاتی  پایگاه 

فر اند  تیلور  دایرکت،  ساینس  انتشارات سیج،  وایلی  سیساناسکالر،  راهبرد جستجوی 1و  از  استفاده  با  و   )

و صرفاً در میان منابع    1400سال    ورماه یشهرجستجو در  .  بینید(را ب  1انجام شد )نمودار    1مندرج در جدول  

میلادی صورت گرفت. مشخصات کتابشناختی مقالات   2020تا  2000های منتشره به زبان انگلیسی بین سال 

(. گام  8شدند )گام  ذخیره    2افزار مدیریت ارجاعات مندلی حاصله برای پردازش در مراحل بعد مرور در نرم

به مرور عنوان و چکیده مقالات پرداخته شد    10مورد(. در گام    37مشتمل بر حذف موارد تکراری بود )  ۹

اول و   سنده )یعنی غربال اولیه توسط دو نوی  گفتهش یپ)توسط دو نویسنده نخست( و در واقع بر اساس فرایند 

نویسنده سوم و تشکیل جلسه( وارد مرحله  نهایی به  ارجاع  با  غربال شدیم. در سازی موارد مورد اختلاف 

دری  11گام   و  دسترسی  کسب  مناسب،  مقالات  شدن  مشخص  منتخب صورت با  مقالات  کامل  متن  افت 

به اعمال معیارهای حذف و درج بر متن کامل مقالات پرداخته شد )در   15تا    12های  گرفت. در قالب گام 

تعداد    این از مرور متن کامل مقالات  به س  32مرحله پس  با معیارهای حذف و درج مقاله  ناهمخوانی  بب 

حذف شدند( و همچنین از طریق    هاآندسترسی به متن کامل  مقاله به سبب عدم  4آرا و همچنین    اتفاقبه 

داده جستجو در   از جامعیت جستجوی ص  هایپایگاه  نهاییورت گرفدیگر  و  منابع شناسایی شده ته  سازی 

، مقالات باقیمانده به  درنهایتشناسایی شده ببینید(.   را برای تعداد نهایی منابع  1اطمینان حاصل شد )نمودار  

بخش  )مشخصات کتابشناختی مقالات در  انتخاب شدند وتحلیلتجزیه برای استخراج داده و مقاله  81تعداد 

 . اند(شده  ارائه  منابع

 

 

 

________________________________________________________________ 

1. Google scholar, Sage pub,  Science Direct, Tylor & Francis, Wiley 
2. Mendeley 
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 ( Liberati et al., 2009مقالات )بر اساس توصیه نمودار روند انتخاب و غربال   :(1)شکل  

 

های تحلیل  شناسایی و تعیین روش  منظوربه های موجود در مقالات  داده   1۹تا    1۶های  در قالب گام 

نهایی مقالات و آماده  ارزیابی  برای تحلیل، در قالب فایل اکسل سازی مقالات و داده ممکن، همچنین  ها 

شدند.   استخراج  شده  داده   منظوربه تعریف  ستواستخراج  با  اکسل  فایل  با مشخصات ن ها یک  مرتبط  های 

های پژوهش )عنوان، نویسنده/نویسندگان، سال، کشور، منبع و پایگاه اطلاعاتی، هدف،  عمومی و پرسش

برنده، عوامل بازدارنده( تشکیل شد و  ها، عوامل پیش محدودیت ها، ها، دلالتروش، چارچوب نظری، یافته

ستون از  یک  هر  در  مقالات  استاطلاعات  دها  و  و خراج  شد  بین    رج  برگشتی  و  رفت  فرایندی  طی  در 

گرفت.   قرار  نهایی  توافق  و  مذاکره  مورد  روشداده   ازآنجاکهپژوهشگران  و  شده ها  مرور  مقالات  های 

یافته ترکیب  بودند،  این مطالعه  ناهمگن  منظور  20کیفی صورت گرفت )گام    صورتبه ها در  بدین   .)81 

وارد شدند و از طریق کدگذاری و تحلیل مضمون، ذیل سه مضمون   8نسخه   1افزار اتلس مقاله نهایی در نرم

پردازی تغییر؛ عوامل تجمیع و ترکیب شد: رویکرد یا نظریه مورد استفاده در مفهوم  هاآن اصلی اطلاعات  

________________________________________________________________ 

1. ATLAS.ti 

اعمال معیارهای ورودی و خروجی بر اساس بررسی 

 عنوان و چکیده 

 ب

 ببر 

مقاله پس از بررسی عناوین،   452حذف تعداد  

 های کلیدی مقالات چکیده و واژه 

 مقاله  113مانده: مقالات باقی 

 مقاله  4عدم دسترسی به کل 

 عدم پذیرش مقالات بر اساس متن کامل 

مقاله پس از بررسی کامل مقالات با   32حذف  

 تیم پژوهش دییتأ

 مقاله برای استخراج داده 81مقالات نهایی: 

 140وایلی:           ۶2تیلور و اند فرانسیس:         103ساینس دایرکت:           ۹8انتشارات سیج:          311گوگل اسکالر: 

  ۶85باقیمانده:            37مقالات تکراری:         Q4 :23و  Q3 مقالات        772مجموع مقالات: 
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امکانپیش به سبب  به ذکر است  بازدارنده. لازم  )فراتحلیل( که در برنده؛ و عوامل  ناپذیری ترکیب کمی 

  ؛ و ( در این مطالعه قابل اعمال نبودند2020مدل موکا و همکاران )  23تا    21های  اممشخص شد، گ  20گام  

گام    درنهایت قالب  صورت به  24در  پژوهش  گزارش  انتشار  به  اقدام  و  گزارش  تهیه  نهایی،  روزرسانی 

 گرفت. 
 

 هایافته
 مشخصات عمومی مقالات 

دهنده توجه  کل نشان  طوربه دهد. این روند  ارائه می  رسیموردبر  فراوانی مطالعات را در بازه زمانی  1شکل  

 ده سال اخیر است.   ویژه به های خانوادگی در فزاینده به موضوع تغییر در سازمان
 

 2020تا  2000های سالفراوانی سال انتشار مقالات در  :(1)شکل 

 
بیانگر توزیع مقااالات مرورشااده باار مبنااای کشااور محاال انجااام پااژوهش اساات. طبااق ایاان نمااودار   2شکل  

بالاترین جایگاه را داشته و پس از آن، کشورهایی از اروپا و اسکاندیناوی به بیشترین میزان به  متحده ایالات

 های بعدی قرار دارند. اند و در جایگاه این موضوع پرداخته
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 توزیع مقالات از حیث کشورهای محل انجام پژوهش  :(2)شکل 

 
مجله علمی   38مجموعاً در    مرور شده مقالات  دهد.  مجلات را نشان می  به تفکیکتوزیع مقالات    3شکل  

، Family Business Review  در مجله  ،کل مقالات درصد از  23،  مقاله  1۹  تعداد  .اندمعتبر به چاپ رسیده 

 ۶و تعداد     Entrepreneurship Theory and Practice، در مجلهکل مقالات از  درصد  1۶ مقاله،  13تعداد  

از  7  مقاله، مقالات درصد  مجله  کل  در   ، Journal of Family Business Strategy   شده بقیه  اند.  چاپ 

در یک درصد(،    1.۶)حدود  کل مقالات  از   درصد  2  یعنی کمتر از   ،مقاله  1با سهم انتشار    هرکدام ت  لامج

 . جایگاه قرار دارند

 دهد.نیز توزیع مقالات مرورشده از حیث طرح پژوهش را نشان می 3جدول 
 

 توزیع مقالات مرور شده از حیث طرح پژوهش :(3)جدول 

 مرور شده مقالات تعداد عنوان ردیف

 [39] [34] [33] [29] [28] [26] [21] [17] [16] [13] [12] [11] [5] [1] 35 کیفی 1

[40] [41] [43] [46] [47] [48] [49] [51] [52] [55] [59] [62] [63] 

[65] [66] [67] [68] [72] [75] [80] [81]  

 [61] [60] [58] [50] [38] [37] [36] [35] [27] [22] [20] [14] [7] [4] 1۹ کمی 2

[64] [71] [73] [77] [78]  

  [79] [76] [70] [69] [54] [53] [45] [42] [32] [30] [25] [15] [2] 13 آمیخته 3

مطالعااااه  4

 موردی

14 [3] [6] [8] [9] [10] [18] [19] [23] [24] [31] [44] [56] [57] [74]  

24
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 قالاترکننده متوزیع مقالات مرور شده بر اساس مجلات منتش :(3)شکل 

 
 های خانوادگیپردازی تغییر در سازمانهای مورد استفاده در مفهومرویکردها و نظریه 

موضااوع هدف اصلی این مطالعه مروری پاسخگویی به دو پرسش اصلی بود. پرسش نخست این است که » 

بنااابراین در پردازی شده اساات؟« مفهوم هایینظریهو  کردهایرو چهمنظر از ی خانوادگ یهاسازمان  در  تغییر

-پردازی تغییر در سازمانبرای مفهوم هاآن هایی که مقالات مرور شده ازاین بخش ابتدا رویکردها و نظریه

 را ببینید(.  4اند ارائه شده است )جدول های خانوادگی استفاده کرده 
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 یهای خانوادگپردازی تغییر در سازمانهای مورد استفاده در مفهومرویکردها و نظریه :(4)جدول 

ف
دی

ر
 

 

 توضیحات پردازی تغییر:رویکرد مفهوم

 یباارا هااای خااانوادگیابعاد مهم مدیریت تغییر در سازماناز    یکیروان    ینسلنیب  ینیجانش  نیتضم:  1نظریه جانشینی 1

آفریناای از طریق آگاهی دیبه نسل جد میاز نسل قد هاتیانتقال آرام و درست قدرت و مسئول یبرا  طیشرا  یسازآماده 

مختلااف از  یهاهبااه بهاناا  دیاا با انینیشاا یرو اساات. پشیپاا   یهاحاکم بر سااازمان و فرصاات  طیشرا  نسلی در خصوصبین

و   زه یاا تااا هاام انگ  ناادیسااخن بگو   دارنااده یچااه باسااابقه و مساان و چااه جااوان و آ  نان،یجانشاا   یباارا  نده یآ  یاندازهاچشم

در  یدرخشااان نااده یرا بدهند که آ یدواریام نیجوان خود ا نانیادامه کار حفظ کنند و هم به جانش  یرا برا  یمندعلاقه

ایجاد تغییرات لازم و توانایی مقابله بااا موانااع   ازجملههای زیادی  فرآیند جانشینی با چالش  ان در انتظارشان است.سازم

افااراد و تحلیاال ریسااک    هاااهااا، همسوسااازی اسااتراتژییابی و شناسااایی چالشپروری، مسئلهناشی از تغییرات جانشین

 است.های شغلی حساس کلیدی و موقعیت

 [71]  [۶4]  [۶3]  [47-41]  [40]  [3۹]  [34]  [27]  [10] [۶]  [5]  [3]  [1]شماره مقالات: 

در تمااام ابعاااد  ،یکااارآفرینادگی سرشااتی کارآفرینانااه دارنااد. خااانو هااای : بسیاری از سازمان2رویکرد کارآفرینانه  2

رابطااه کااارآفرین و  توانناادکااه ماای یاز روابط اجتماااع یریشبکه متغ متشکل ازاست  یفرآیند سازمانی مطرح است و

های خااانوادگی کااارآفرین پتانساایل بااالاتری باارای اشااتغال، رشااد و سازماند.  نکن  لیها تسهو فرصتنوآور را با منابع  

پذیری و ایجاد تغییر در ارتباط مستقیم با رفتار کارآفرینانه قرار دارد. به ریسک  هاآنسودآوری دارند. همچنین تمایل  

ای هسااازمان  یو بقااا  تیاا موفق  یباارا  یاتیاا ح  یهانهیشاا یپ  انااه،و رفتااار کارآفرین  یکااارآفریندر واقع باید گفت نگاارش  

 .هستند  خانوادگی

 [7۶]  [70-۶8]  [۶2]  [۶1]  [54]  [53]  [51-48]  [3۹]  [17]  [11]  [4]شماره مقالات: 

 مناسااب عملکاارد حاصاال ترکیاابکار وکسااب یداریاا پامطااابق ایاان نظریااه، :  3داریکار خانواده پاوکسب  نظریه  3

 منظوربااهشود که  یهدفمند در نظر گرفته م  یتیکل  بنابراین سازمان خانوادگی  ؛است  ی سازمانتجار  تیخانواده و موفق

در کار وزنااده ماناادن )ماناادن در کسااب  نیباا در اینجا  است.  در تلاش    یو خانوادگ  یتجار  اهدافهمزمان به    یابیدست

ود دارد. اگاار و توسااعه کارکنااان در طااول زمااان( تفاااوت وجاا  یتفاااوت از نظاار مااالایجاااد ) شاارفتیزمااان( و پ طااول 

-در طااول نساال کیاسااتراتژ یو بازساز دی، رشد، تجدریی، تغداشته باشند  پیشرفت  قصد دوام و  یخانوادگ  هایسازمان

________________________________________________________________ 

1. Substitution Theory 
2. Entrepreneurship theory 
3. The Sustainable Family Business Theory (SFBT) 
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عماال  ی در مساایر پایاادارینقشااه راهاا  عنوانبه ر،ییتغ تیریبرنامه مد در این نظریهبنابراین  ؛است ضروری های مختلف

 .  کندیم

   [52]  [33]  [32]  [31]  [2۹]  [20]  [1۹]  [7]شماره مقالات: 

تااوان آن را کلیاادی باارای : فرهنگ در واقع تجلی شناخت افراد از سااازمان اساات و ماای1یسازمانفرهنگرویکرد   4

ماارتبط بااا  یسااازمانفرهنگرویکاارد های سازمانی در جهت بهبود عملکرد تلقاای کاارد. دستیابی به اهداف و استراتژی

المللی اساات. در ایاان میااان لازمااه فرهنگی و بینهای خانوادگی در سطح میانتغییرات لازم برای فعالیت موفق سازمان

هااا، زبااان، ارزش ازجملااه، یموانااع مهاام فرهنگاا  وجااود رغمبهت تا ماندگاری سازمان خانوادگی سازگاری با تغییر اس

 کنند.  را برقرار و حفظ   یمؤثرروابط بتوانند  ، ورسومآداب،  یاجتماع  ی، هنجارهاخیتار

 [۶7]  [35]  [2۶]  [14]شماره مقالات: 

هااای را پااایین بااودن هزینااه و غیرخااانوادگیهای خانوادگی یکی از تمایزهای سازمان  نظریه  نیا:  2نظریه نمایندگی 5

ایاان در  تیریو مااد تیاا مالک کااهییازآنجاداند. ها به سبب جدا نبودن مالکیت و مدیریت مینمایندگی در این سازمان

 یاجسااورانه  کیاسااتراتژ  و تغییاارات  ابتکارات  یریگیپ  یابر  زه یفرصت و انگ  ،یاز آزاد  رانیاست، مد  ها یکیسازمان

ی کاروعملکرد و شهرت کسااب ،گذاریهای سرمایهبلندمدت، افق  یهاتیتوسعه قابل  نویددهنده برخوردار هستند که  

و عاادم  یمیبااه منااابع قااد ازحاادشیب یاتکااا  واسطهبهد  توانت و مدیریت مییکاما از سوی دیگر جدا نبودن مال  ؛هستند

توسااعه  یجابااهساابب شااود تااا سااازمان ( یخااارج یارگااذهیخاااص، فقاادان ساارما  طوربااه  ایاا )  یخااارج  منابعتباط با  ار

نیااروی  کارگیریبااهکند و در برابر تغییر مقاومت کند. در اینجا بحث از روال موجود خود استفاده    د،یجد  یهاتیقابل

 شوند.های تغییر پنداشته میفرصت  ازجملهسرمایه سازمان خانوادگی -در ساختار حاکمیتی  متخصص خارجی و تغییر

 [58]  [3۶]  [21]  [18]الات: ه مقشمار

 طیمح  اقتضائاتو    سازمان  نیبی متناسب  ارابطه  نظریه سازگاری سازمانی گویای لزوم:  3نظریه سازگاری سازمانی ۶

ییر است. زمانی که ترکیبی از تغییرات اقتصادی و سیاسی باعث تغییاار است که لازمه رشد و همچنین زمینه تغ  فعالیتش

پااذیر و دیگااری شااود، یکاای انعطافها مشااخص میشود توان سازگاری سااازمانو تحول گسترده در زمینه رقابت می

بنااابراین  ؛پذیر و سازگار هسااتندبه هدف تغییر و تحول نیازمند ساختار انعطاف  های خانوادگی برای نیلصلب. سازمان

ناشاای از   راتییاا و ادغااام تغ  میتنظاا   یباارا  ی. سااازگارلازم است فرآیندهایی را برای ایجاد انطباق سازمانی ایجاد کننااد

 است.  یضرور هاآنحل مشکلات    یبرا  نیو همچنهای خانوادگی سازماندر   حیط )درونی یا بیرونی(م

________________________________________________________________ 

1. Organizational Culture Approach 
2. Representation/Agency Theory 
3. Organizational Adaptation Theory 
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 [81]  [30]  [25]  [1۶]شماره مقالات: 

ها باار دارد کااه سااازمانو بیان می ستیبر درون ن ینهادی مبتن نظریه: بر خلاف رویکرد مبتنی بر منابع، 1ه نهادینظری 7

سااازمان را در  اتیاا عمل نظریااه، نیاا کننااد. ااجتماعی مشروعیت و بقا کسب می طوربه یطیرهای محاساس پذیرش فشا

ی تتعاااملا اتدرک تااأثیر یبااراو   کناادماای  حیتشر  یو نهاد  یرقابت  یپاسخ به فشارها  عنوانبه  ینهاد  و  کیبعد استراتژ

ها ی این سازمانتیحاکم  یهاشیوه   رییتغ  ای  ایجاد  ییو چرا  یدرک چگونگ  نیهمچن  و  هاآن  تی، مالکهاکاروکسب  نیب

کااه  ییفشااارهااساات؛ یعناای  شاادن نااهینهاددر سطح کلان به کار گرفته شده است. طبق این نظریه کلید فهم تغییاار در 

تحاات تااأثیر  یخااانوادگ وکارهااایکساابکه  یمعن نیبه ا بخشد،یم تیو مشروع دهدیرا شکل م  تیحاکم  یهاشیوه 

 دهد.را توضیح می هاآنو این فشارها تغییرات  هستند    یاجتماع  یو هنجارها  نیقوان

 [75]  [72]  [24]  [8]شماره مقالات: 

 از اسااتفاده  گی را باار ارزیااابی وچگونگی اثرگااذاری عواماال خااانواد : این نظریه2عاطفی-ثروت اجتماعی  نظریه  8

شود باعث می  یعاطف-اجتماعی  ثروت  اهداف  وجود.  دکنتبیین می  خانوادگی  هایسازمان  در  کارآفرینی  هایفرصت

واضحی نداشااته  صادیحتی اگر هیچ مزیت اقت یرااز کارآفرین خاصی حمایت کنند، ز برای نمونه  خانواده   اعضایکه  

گسااترش و حفااظ   ،یعاااطف-یهااای ثااروت اجتماااعاولویتبرخاای  .  عاطفی برای خااانواده دارد-باشد پاداش اجتماعی

آور بین اعضا، دلبستگی اعضای خانواده با سازمان، حفظ پیوندهای اجتماعی الزام  تیهو   نییکنترل و نفوذ خانواده، تع

تغییاارات سااازمانی های پیش روی  ها و چالشتوانند فرصتها می. این اولویتاست  ایسلسله  عاطفی اعضا و جانشینی

-یمفهااوم ثااروت اجتماااع  جیاز نتااا  یکاا ی  عنوانبااهتعهااد سااازمانی  برای نمونه،  .  گذارندهای خانوادگی میدر سازمان

در  یخااانوادگ هااایسااازمان دراز عوامل کلیدی و جوهره اصلی در تضمین بقا، رشد، سودآوری و پایااداری   ،یعاطف

ی رمااالیبلکه بااه اهااداف غ ،یبه بازده مال  تنهانه  یخانوادگ  یوکارهاکسب  کهازآنجاییکل،    طوربهشود.  نظر گرفته می

منجاار بااه  کیاسااتراتژ یهایریگمیو از تصاام  نندکارانه عمل کمحافظه  معمولاًتوجه دارند،    اجتماعی(-)ثروت عاطفی

-ماای، اجتناااب  زیادی داشته باشد  رمنتظره یغ  جیممکن است نتا  ای  زندیم  بیده در تجارت آسکه به کنترل خانوا  رییتغ

 کنند.  

 [78]  [77]  [74]  [73]شماره مقالات: 

، بااا هاادف هاااآنروش خلااق و عرضااه  ایخدمات و    ایدر محصولات    رییتغ  جادیا  ،ینوآور  تیماه:  3نظریه نوآوری ۹

از ایاان . دارد یربااا نااوآو ارتباااط وساایعی  رییبه تغ  لیتمااست.    انیمشتر  ریمتغ  یازهایو ن  دیجد  یبه بازارها  ییپاسخگو 

________________________________________________________________ 

1. Institutional Theory 
2. Socioemotional Wealth (SEW) 
3. Innovation Theory 
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ها بایااد آگاااه باشااند های خانوادگی محرز است و مدیران این سازمانمنظر ضرورت ایجاد تغییر و نوآوری در سازمان

ای اساات کااه تنهااا زمااانی هاار سااازمان ماننااد موجااود زنااده   چراکهوابسته به تغییر و نوآوری است    هاآنکه بقا و دوام  

 دچار این صورتتواند به حیات خود ادامه دهد که توانایی تغییرپذیری و سازگاری با محیط را داشته باشد در غیر می

 شود.افول می

 [5۹]  [۹]شماره مقالات: 

 و لذا اینهااا مبنااای شناسااایی هاتیها و قابلاز منابع، مهارتمطابق این نظریه سازمان انباشته : 1دیدگاه مبتنی بر منابع 10

 و در واقع، مسیر حرکت و تغییرات اسااتراتژیک سااازمان هسااتند. ایاان نظریااهها  ها و ضعفقدرت  دها،یها، تهدفرصت

هااا در اینجااا مزیاات رقااابتی سااازمان .دهاادیباار بااازار ارائااه م یمبتناا  یدر اقتصااادهاا هسازماناز عملکرد    یدرک بهتر

تجمیااع منااابع  معنااای بااه درسااتاسااتراتژی  شان است. در این نگاااه،منابع درونی کارگیریبهماحصل شناسایی و نحوه 

های سااازمانبنابراین مدیران  ؛تاسهای بازار این منابع با فرصت  ساختنسازگار    برای  هاآنبرداری از  تخصصی و بهره 

تواننااد در مااورد جهاات و ساارعت تغییاار در خانوادگی در اقتصادهای در حال رشااد بااا در نظاار گاارفتن ایاان منااابع می

 ها تصمیم درست گرفته و ایجاد ارزش کنند.سازمان

 [37]  [2]شماره مقالات: 

 

هااای خااانوادگی در سازمانتغییر    و بازدارنده   برنده عوامل پیش»   مطالعه این بود کهاین    مدنظرپرسش دیگر  

اند؟«. بدین منظور مقالات مرورشده مورد تحلیل مضمونی و کدگذاری قرار گرفتنااد کااه نتیجااه ایاان کدام

در مقالات  هاآندهنده میزان تکرار کنید. فراوانی کدها نشانمشاهده می 3و   2فرایند را در قالب دو نمودار  

 است.

ول توان در قالب پنج دسته قابلیت یا عامل کلان زوجی که در جاادبرنده و بازدارنده فوق را میعوامل پیش

دهااد پاانج عاماال اصاالی یااا قابلیاات در  نشان ماای 5بندی و ترکیب کرد. در واقع جدول  اند دستهارائه شده   5

برندگی تغییر و عملکرد به معنای پیش هاآنهای خانوادگی وجود دارند که عملکرد مثبت در زمینه سازمان

 ها خواهد بود.معادل بازدارندگی تغییر در این سازمان هاآنضعیف در خصوص 

 

 

________________________________________________________________ 

1. Resource-Based View (RBV) 
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 های خانوادگیبرنده تغییر در سازمانپیش. عوامل (2)نمودار 
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 های خانوادگی ل بازدارنده تغییر در سازمان. عوام(3)نمودار 

 
 های خانوادگیدر سازمانبرنده تغییر بندی عوامل بازدارنده و پیشدسته :(5)جدول 

 برندهپیش عامل  بازدارنده 

و  تااال یجیاز دانااش د یعاادم آگاااه •

 شدن  یتالیجیمقاومت در برابر د

 کیاستراتژ  یلخت •

 یریپذو انعطاف یسازگار  عدم •

بودن و مقررات ناسااازگار   رمنعطفیغ •

 طیبا مح

 یافراط  یکارمحافظه •

 یریادگیااا بسااته نساابت بااه  تیاا ذهن •

 عیها و وقااابا بحران  یسازمان  یریپذانطباق • قابلیت انطباقی

 نشده ینیبشیپ

 ینیفرهنگ کارآفر  اشاعه •

ساااازمان و اساااتفاده از  طیمحااا  شاااناخت •

 هافرصت

 یفرهنگ نوآور  وجود •

 ینوآور  موقعبه  صیتشخ •

 ایپو   یهاتیاز قابل  یبرخوردار •
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 یسازمان

مقابااااال حرکااااات در  یتراشااااا مانع •

 نانهیکارآفر

 کیاستراتژ یزیربرنامه  وجود •

 برنامه بهبود مستمر  ودوج •

در  یکمرناااگ باااودن تناااوع شاااغل •

 کارکنان

 یشغل  تیامن  عدم •

 در نقش  ابهام •

تعارضااااات درون  تیریمااااد عاااادم •

 یخانوادگ

 در نقش تضاد •

 ناسازگار  یهاتیشخص  وجود •

 یو گروه  یفردنیتعارض ب  وجود •

قابلیتتت ستترمایه 

 انسانی
 یآموزشاا  یهاااها و دوره برنامااه نیتاادو •

 ضمن خدمت

 یباطارت  یهامهارت •

رهباااران از مهاااارت حااال  یبرخاااوردار •

 تعارض

 در رفتار اعضا  یتیعوامل شخص  ریتأث •

 یقو   یسازمانتیهو  •

 تیریجهاات مااد یضاارور یهااامهارت •

 هوشمندانه زمان

 یزشیانگ  یهامهارت جادیو ا تیتقو  •

 یمتخصص خارج یروین  وجود •

در سااطح  یادغام دانش فرد ای  یکپارچگی •

 سازمان

 یتعهد عاطف  یبالا  سطح •

 یرشاوندپرویخو  •

 ریاا نظ  یپرورنیدر جانش  یرفتار  موانع •

 تیریبه مد  ینگرش سنت

 یپرورنیجانش یزیربرنامه  نبود •

 یسالارستهیبه شا  یتوجهکم •

قابلیتتتت گتتتذار 

 نسلی
 استعداد تیریمد  حیصح یوجود استراتژ •

رهباار  تیبااه مشخصااات و شخصاا  توجااه •

 بالقوه 

 نیجانش یخودکارآمد •

 ناتوان و پراشتباه  یتیریمد میوجود ت •

 یارحرفهیغ رانیمد  وجود •

 تیریبا ساابک مااد  یاحرفه  رانیوجود مد • قابلیت مدیر/ان

 نانهیکارآفر

 نیکارآفر  گذارانبنیان  وجود •

 یقهرمان نهاد  وجود •

 یندگینما  یهانهیهز نییسطح پا ای  نبود •

 رییتغ یرمشارکتیو غ  یلیتحم یاجرا •

 مستبدانه یتیریمد  سبک •

متتدیریت  قابلیت 

 تغییر
 رییجهت تغ یزیرداشتن برنامه •

گرا و جمااع یفرهنااگ خااانوادگ وجااود •

 کپارچهی
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 هاشنهادیپی و ریگجهینت

در پی استخراج   سؤالات مهم انجام شد. این    سؤال نیل به پاسخ و ارائه پیشنهادهایی به دو  این پژوهش برای  

نظریه  و  مفهوم  کاررفتهبه های  رویکردها  تغییردر  پیش   پردازی  عوامل  در و  تغییر  بازدارنده  و  برنده 

های مطالعات گذشته و ارائه تصویری کلی از  بندی یافته ی خانوادگی بودند. هدف مطالعه جمعهاسازمان

بر اساس رویه موضوع تغییر و تحول در سازمان این هدف،  برای  مند،  های مرور نظامهای خانوادگی بود. 

م شد و پس از چندین مرحله  پایگاه داده انجا  5در    جستجوی مقالات مرتبط بر اساس ترکیب کلیدواژگان 

 ج و ترکیب داده شدند.  مقاله وارد فرایند استخرا 81گری نهایتاً غربال

پردازی تغییر  ست که برای مفهومهایی ااین مطالعه، رویکردها و نظریه   توجهجالب های  یکی از یافته 

های خانوادگی د تغییر در سازماندهرور مقالات نشان میاند. مهای خانوادگی بکار گرفته شده در سازمان

وکار پایدار، پردازی شده است: جانشینی، کارآفرینی، پایداری کسبعمدتاً پیرامون پنج منظر اصلی مفهوم

 . یسازمانفرهنگ و  عاطفی-ثروت اجتماعی

از کانون  تغییر سازمانی در سازمانجانشینی یکی  بود که  های خانوادگی حول های اصلی مطالعات 

مفهوم  است.  آن  شده  برنامه  اتفاقبه  قریبپردازی  جانشینی،  پیرامون  شده  مرور  جانشینی، مقالات  ریزی 

هبری به موضوع تغییر افراد شایسته برای ر  گماردن  بکارها و  ، استعدادیابی در این سازماننحوه انتقال نسلی 

با طیف وسیعی  پرداخته انسانی در سازماناند. موضوع جانشینی همچنین  با منابع  های  از موضوعات مرتبط 

افراد خارج از خانواده  کارگیریبه ریزی جانشینی، خانوادگی ارتباط دارد: رهبری، خویشاوندپروری، برنامه

اینها که هر یک چالش منحصربه شوند.  ها محسوب میفردی در مدیریت تغییرات در این سازمانو نظایر 

ها  های اساسی تغییر در این سازمانها و چالشنشینی، بدیهی است یکی از برنامهحسب اهمیت موضوع جا

جانشینریزی  برنامه و  طول  جانشینی  در  بتواند  خانوادگی  سازمان  یک  ترتیب  بدین  تا  است  بوده  پروری 

های آتی های نظری که پژوهشهای موجود و شکافبنابراین یکی از چالش  ؛ی متمادی تداوم یابدهانسل

-و سبک  پروریهای جانشینی، جانشینگذاری کنند نحوه تدوین و اجرای برنامهتوانند روی آن سرمایهمی

های خانوادگی است. در حوزه عوامل بازدارنده و پیشبرنده تغییر نیز همین مضمون  های رهبری در سازمان

بالقوه جزء عوامل پیشبرنده و  های رهبران  پروری و توجه به ویژگیاست: وجود برنامه جانشین  مشاهده قابل

در سوی مقابل، نبود آن و وجود مدیریت مستمر و مستبدانه بازدارنده تغییرات است. این موضوع در قالب  

شده   کشیده  تصویر  به  پژوهش  این  در  نسلی  گذار  در قابلیت  موفق  سازمانی  تغییر  که  معنا  بدین  است، 

نسلسازمان گذر  قابلیت  ایجاد  مستلزم  خانوادگی  اساس چرخههای  بر  مدیریت  ی  و  جانشینی  های صحیح 

 استعداد است. 
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کانون  از  دیگر  است یکی  کارآفرینی  موضوع  اصلی،  رویکردهای  و  فرهنگ ها  و  کارآفرینی   .

-های خانوادگی است که وجهه نوآورانه و پیشسازمان  های برجسته و متمایزکارآفرینی یکی از ویژگی

های خانوادگی، تخریب و تغییر وضع موجود  . نقش کارآفرین در سازمانکشدرا به تصویر می  ها آن رونده  

از طریق نوآوری است که به اشکال مختلف مانند خلق محصول جدید، ایجاد بازار جدید و غیره صورت 

این سازمانپذیرد. در  می تغییر در  اصلی  منابع  از  با  حقیقت، کارآفرینی  مقالات مرور شده  هاست که در 

پیوند    کارآفرین، فرهنگ کارآفرینی  گذاربنیان ن  موضوعاتی همچو نوآوری  های  خورده است. سازمانو 

روحیه  با  معمولاً  میخانوادگی  شکل  کارآفرین  چند  یا  یک  توسط  و  کارآفرینانه  مشخص   ؛گیرندای  اما 

تبد در گیری رهبری مسنیست این روحیه کارآفرینانه فردی تبدیل به فرهنگی سازمانی شود یا منجر به شکل

های موجود در پیشینه است که تحت چه شرایطی ها و شکافها شود. لذا یکی دیگر از چالشاین سازمان

پادسرمایه یک سازمان خانوادگی می یا  تبدیل به سرمایه  شود. همین مضمون در قالب  روحیه کارآفرینانه 

به چشم می نیز  تغییر  بازدارنده  پیشبرنده و  یا عوامل  مدیران  و همچنین    گذار بنیان   خورد: وجود  کارآفرین 

وجود موانع در  کهدرصورتیهای خانوادگی هستند  مل پیشبرنده تغییر در سازمانفرهنگ کارآفرینانه از عوا

سازمان این  در  تغییرات  از  بازدارندگی  نمود  کارآفرینانه  رفتارهای  در  هاست.مقابل  را  خود  موضوع  این 

دهد. در واقع  نشان می  هاآنهای شخصی مدیر/ان  خانوادگی و قابلیت  هایهای انطباقی سازمانقالب قابلیت 

روحیهشکل و  فرهنگ  چنین  زمینهگیری  از  یکی  پیشای  اصلی  سازمانهای  در  تغییرات  موفق  های  برد 

 خانوادگی است. 

به ملاحظات   توأمانوکار خانوادگی به معنای لزوم توجه  کانون اصلی دیگر، توجه به پایداری کسب 

وسیعکسب در سطح  و  خانوادگی  روابط  و  اجتماعیوکاری  مباحث  به  همزمان  توجه  در -تر،  خانوادگی 

، توان ایجاد تعادل مناسب میان این دو نوع  دیگرعبارتبه   ؛هاستوکاری در این سازمانکنار مباحث کسب

کانون از  یکی  خود  سازمانهویت  این  در  تغییرآفرین  اصلی  استهای  یکی    ؛ها   ترینمهم از  بنابراین 

 جهت مناسب الگوی ارائه و ریزی دقیقخانوادگی، برنامه  کارهایو کسب اصلی هایها و چالشنگرانی

به   پایداری به بیخانواده و جامعه است. دستیا اقتصاد کل رشد به کمک و  ها آن   پایداری مستلزم توجه 

سای ای گسترده  طیف  و مشتریان با ارتباط برقراری و بلندمدت اهداف فعالیت ذینفعان  ر از   هایاست. 

سازمان   تغییر نیازمند اغلب پایدار جدید کسب  و قبلی منابع تکلیف تعیین منظوربه ساختار   و  منابع 

اعضای منابع این ترکیب و برداریبهره  بعضاً   به علائق عاطفی دارای ممکن است خانواده  هستند. ولی 

 را  ساختاری تغییر احتمال توانندمی عاطفی یوندهایباشند. این پ خانواده  مالکیت تحت حفظ سنتی منابع
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 عاطفی پیوندهای.  هستند الزامی پایداری قبیل از جدید هایاز فعالیت  برداریبهره  برای که دهند  کاهش

باعثمی همچنین کنونی منابع با  از برداریبهره  برای خانوادگی هایسازمان تمایل کاهش تواند 

به برای که باشد جدیدی هایفناوری دهند  مقالات مرورشده نشان می.  هستند ضروری پایداری رسیدن 

 مختلف هایپست  در شرایط کارکنان واجد استخدام و کارگیری انرژی، به پر و جوان جانشین انتخاب

 تبعیض، ایجاد  عدم،  مالی در سیستم اعتماد و شفافیت توسعه، و مشارکت در فرزندان تشویق مدیریتی،

تصمیم آنان مشارکت و کارکنان برای مازاد آموزشی هایفرصت  پایداری در حیاتی قشن گیریدر 

های پژوهشی مهمی که در مقالات مرور  دارد. بدین روی یکی دیگر از حوزه  خانوادگی کارهایو کسب

های آتی باشد، حکمرانی شرکتی و مدیریت ذینفعان در پژوهش   موردتوجهتواند  شده مغفول مانده و می

خسازمان استهای  تصمیم  کهی نحوبه   ؛انوادگی  ارزشساختار  و  سازمانگیری  این  به  آفرینی  منجر  ها 

 پایداری بیشتر شود.

پایداری  بحث  با  نظریههمسو  از  یکی  سازمان،  فعالیت  تبیین  برای  که مشخصاً  های خانوادگی  هایی 

مفهوم برای  دیگری  منظر  و  است  شده  سازمانارائه  این  در  تغییر  بپردازی  ثروت ها  نظریه  است،  وده 

وکار و خانواده( را بر تصمیمات و  عاطفی است. این نظریه در واقع اثرات هویت دوگانه )کسب-اجتماعی

که صاحبان   شودی عاطفی باعث م-ثروت اجتماعی  دوگانه   وجود اهداف کند.  ها تبیین میرفتار این سازمان

ازاز    بساچهگی  خانواد وکارهای  کسب حتی    کنند  تیماح  یکارآفرین  انواعی    یاقتصاد   تیمز  چ یهکه 

ارزش  ی واضح از  حفاظت  یا  تحکیم  برای  دارند  باور  اما  ندارند  خانوادگیهادربر    . است  مؤثرشان  ی 

فعالیت  سازمانهای  فرصت ایشان    بساچه ،  جهیدرنت تا  را رها    هکارآفرینان  یهادر  را    یخطرات کمترکرده 

نیز    متحمل شوند. بالا  دیبا  هااین سازمان  انریمددر سوی دیگر ماجرا  تغ  ییانتظار مقاومت  برابر  را    رییدر 

تغ  چراکهباشند  داشته   به  مربوط  عواطف  و  پیشنهاد است.    د یشد  یخانوادگ  هایسازماندر    رییاحساسات 

است  اطلاعات در همه سطوح  باز و مشارکتی  از تبادل    تیحما مطالعات مرورشده برای غلبه بر این معضل،  

  ها است.در سازمان  راتییغلبه بر مقاومت در برابر تغ  یها براترین روشاز محبوب  یکیمشارکت    چراکه

ثروت   ازآنجاکه  سازمان-عاطفی  نظریه  در  پژوهش  حاصل  مشخصاً  باید  اجتماعی  است،  خانوادگی  های 

سازمان متمایز  رفتار  تبیین  در  مهمی  سهم  نظریه  این  مسیر گفت  کماکان  و  است  داشته  خانوادگی  های 

 شود. های آتی محسوب میلوبی برای هدایت پژوهشمط

عمده   کانون  مفهومآخرین  در  که  تغییر  ای  بوده،    موردنظرپردازی  خاص    یسازمانفرهنگمقالات 

 اعضا سازمان رفتار و اندیشه بر که مشترک باورهای ازای مجموعه به معنای،  های خانوادگی استسازمان
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 تغییرات برابر در هاآن   احتمال مقاومت  و  داده  افزایش را ارکنانک  وریبهره  قوی، هنگگذارد. فرمی اثر

 محیط و اتخاذ تغییرات مجبور با سازگار شدن های خانوادگی جهتدهد. سازمانمی کاهش را سازمانی

خود   بیرونی و درونی ساختارهای و یسازمانفرهنگ تغییر، هایشیوه  اتخاذ در ملاحظاتی پذیرش به

لذا  تغییر مستلزم بیشتر، رقابتی هایمزیت کسب سمت به و حرکت فعلی وضعیت از خروج هستند. 

 ساختار به  توجه مدیران و تغییر بر مبتنی  نگرش بر و متکی نوین هایروش به سنتی هایاز روش  نگرش

 رویکرد  در فرهنگ بر مبتنی جدید هایایده  و های خلاقانهشیوه  از استفاده  بنابراین است.  حاکم فرهنگی

می رتغیی کمکسازمان موفق عملکرد به تواندسازمانی  بیشتر   ازآنجا  یسازمانفرهنگ  اهمیت.  کند ها 

 تدریجبه  توانمی که است پذیرانعطاف و مناسب سازمانیفرهنگ یک ایجاد با شود که تنهامیروشن  

 بهره  زیت رقابتیم  یک عنوانبه  دانش مدیریت از  و داده  تغییر را سازمان در افراد تعامل بین الگوهای

بایدسازمان روازاینگیرد.   برای محیطی ها  وجود اعضا میان در دانش تقابل و انتقال اشتراک، را   به 

تغییر فرهنگ در سازمان تعاملات میان مدیریت دانش و  بدین روی  های خانوادگی یکی دیگر از  آورند. 

  توانند روی آن تمرکز کنند.ان آتی میهایی است که پژوهشگرحوزه 

پیش  و  بازدارنده  تغییر در سازمانهمچنین چنانکه گفته شد عوامل  نیز که در  برنده  های خانوادگی 

کانون و  موضوعات  از  دور  داشتند  بیشتری  تکرار  مرورشده  با  مقالات  واقع  در  نیستند.  فوق  اصلی  های 

مفهومدسته به  نظریات/رویکردهای  ترکیب  و  سازمانبندی  در  تغییر  خپردازی  همچنین  های  و  انوادگی 

پیش دسته و  بازدارنده  این سازمانبندی عوامل  تغییر در  ارائه    ،هابرنده  و  برای طراحی  را  این مطالعه مسیر 

توان  می   5های خانوادگی فراهم کرده است. در واقع بر اساس جدول  یک مدل مدیریت تغییر در سازمان

حول پنج قابلیت انطباقی، سرمایه انسانی، گذار ی  زوج  صورتبه برنده را  کلیه این عوامل بازدارنده و پیش

بندی کرد. این بدان معناست که آن دسته عواملی که به ایجاد این پنج و مدیریت تغییر دسته  نسلی، مدیر/ان

کنند عوامل بازدارنده تغییر ها را تضعیف می این قابلیت  هاییآن برنده و  کنند عوامل پیشقابلیت کمک می 

سازما این  میندر  محسوب  میها  آتی  مطالعات  لذا  دستهشوند.  این  اساس  بر  خصوص  توانند  در  بندی 

های خانوادگی دست به پژوهش بزنند و مدلی برای  ها در سازمانسازی این قابلیتچگونگی سنجش و بالغ

 های خانوادگی ارائه دهند. پیشبرد و مدیریت موفق تغییرات در سازمان

بررسی مجزای عوامل    پیش همچنین  و  است.  بازدارنده  برخوردار  اهمیت  از  نیز  از  برنده  نمونه  برای 

  گذار بنیان های خانوادگی وجود فرهنگ کارآفرینی و رهبر و  برنده تغییر در سازمانترین عوامل پیشمهم

نیز از عوامل پیش -کارآفرین است. همچنین وجود جانشین مناسب و نیروی متخصص خارج از خانواده 
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تغیی سازمانبرنده  در  تغییر  که  معناست  بدان  این  هستند.  عامل ر  یک  طریق  از  یا  عمدتاً  خانوادگی  های 

درونی، یعنی فرهنگ کارآفرینی، یا از طریق عاملی بیرونی، یعنی حضور متخصصان خارج از خانواده در 

می رقم  سازمانسازمان،  در  تغییر  تسهیل  برای  اصلی  استراتژی  دو  واقع  در  مورد  دو  این  های  خورد. 

دهند که توسط مدیران یا مشاوران تغییر قابل استفاده است. در میان عوامل بازدارنده خانوادگی را نشان می

ای، نگرش سنتی به اداره سازمان و خویشاوندپروری  شود. وجود مدیران غیرحرفهنیز همین الگو مشاهده می

بوده   ازجمله بازدارنده مهم  بدانعوامل  این  اگر   سازمانیفرهنگ  معناست که   اند.  یک سازمان خانوادگی 

  ترین بزرگنظیر خویشاوندپروری یا رهبری مستبدانه نهادینه شود، یکی از    رییتغ  ضدهنجارهای    صورتبه 

های فرهنگی توانند با انجام مداخله موانع تغییرات خواهد بود. در چنین حالتی مدیران یا مشاوران تغییر می

بنابراین به     ؛ ها باشندساز تسهیل تغییرات در این سازمانوی سازمانی، زمینههای رویارنظیر برگزاری نشست 

شود با توجه به رویکردها و مضامین شناسایی شده در های خانوادگی توصیه میمالکان و مدیران سازمان

دین منظور  زی کنند. ب ریمطالعات، زمینه تغییرات مثبت را در سازمان خود به وجود آورده و برای آن برنامه

برنده تغییر این  توانند با کاستن از عوامل بازدارنده شناسایی شده و افزودن و تقویت عوامل پیش ایشان می

 و اجرای تغییرات قرین توفیق باشند.  ریزیسازی را انجام دهند تا در برنامهزمینه
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1- INTRODUCTION 

In the current era, where organizations face a globally competitive 

environment, the need for changes and innovative work is strongly felt in 

the workplace. Organizations should not insist on old methods that fail to 
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respond to current organizational needs for survival in this competitive 

environment and should use new ones to perform their tasks. Paradoxical 

leadership is one of the new leadership styles that can affect the employees' 

creativity and is one of the challenges managers face in their work 

environment. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Paradoxical leadership is defined as "seemingly competing, yet 

related, behaviors to meet structural and follower demands simultaneously 

and over time." Employees' need for cognitive stability is defined as a 

person's willingness to give a decisive answer on a given issue and avoid 

confusion and ambiguity. Identification with the leader means the 

employees' values are the same as their leaders, are proud to cooperate with 

their leader, and are upset if their leader is criticized. Workload pressure 

refers to the extent to which employees have to work quickly and have a lot 

to do. Self-efficacy is a constructive ability representing the employees' 

cognitive, social, emotional, and behavioral skills to achieve various goals 

effectively. Employees with high creative self-efficacy deal with issues and 

problems more effectively due to their confidence in their abilities. 

Creativity means using the capabilities of the mind to create a new thought. 

Few Persian researchers have investigated the concept of paradox in 

leadership and organization management and its possible outcomes, such as 

creativity. 

 

3- METHODOLOGY 

This research is applied in terms of purpose and descriptive-analytical 

in terms of its nature and descriptive method. The data collection tool is a 

questionnaire, and the statistical population of the research is the employees 

of government organizations in Mashhad. To determine the sample size, ten 

questionnaires were considered for each item, and after removing the 

incomplete questionnaires, the required data were collected from 384 people 

by stratified random method. The appropriateness of the data was 
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determined by checking its validity and reliability. Then, the structural 

equation modeling technique was used to test the research hypotheses.  

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

All hypotheses were tested and confirmed, including the positive 

impact of Paradoxical leadership on identifying with the leader and creative 

self-efficacy, creative self-efficacy on employee creativity, and identifying 

with the leader on employee creativity. The mediating roles of creative self-

efficacy and identifying with the leader were also proven, and the positive 

moderation of work pressure and the negative moderation of employees' 

need for cognitive stability were also confirmed.  

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

Considering the significant impacts that creativity may have on the 

improvement of organizational processes, one of the most important points 

that should be considered is the development of a security culture in the 

workplace. To create this environment, managers can take actions, such as 

encouraging cooperation and interaction between employees, creating a safe 

space for expressing creative ideas, holding training courses to strengthen 

creativity, positive evaluation, and providing rewards for creative 

performance, etc. Considering that contradictory leadership can be effective 

on creative self-efficacy and identification with the leader, managers should 

be able to create a balance between conflicting behaviors and have sufficient 

expertise in achieving goals. Considering the positive relationship between 

paradoxical leadership and identification with the leader, organizations 

should prioritize strong relationships between leaders and employees by 

providing opportunities for employees to get to know their leaders and feel 

connected to them. Finally, it is suggested that the managers find out about 

the employees' need for cognitive closure and treat the employees 

accordingly. 
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 چکیده 
. شودیمدر فضای کاری احساس    شدتبه  رو هستند، نیاز به خلاقیت ها با محیط رقابتی جهانی روبهدر عصر کنونی که سازمان

نباید بر شیوه   ها برای حرکت در این مسیر پر از چالش و بقا درسازمان های قدیمی که قادر به پاسخگویی به  این فضای رقابتی 
های خلاقانه برای انجام کارها در سازمان استفاده کنند. رهبری نیازهای حال حاضر سازمان نیست پافشاری کرده و باید از شیوه 

مدیران در هایی است که  باشد، از چالش  تأثیرگذارلاقیت کارکنان  تواند بر خهای نوین رهبری که مییکی از سبک  نما،متناقض
 نوع  از   توصیفی  نیز  روش  و   و به لحاظ ماهیت  کاربردی استهدف    رازنظتحقیق حاضر   فضای کاری خود با آن مواجه هستند.

بوده و    هاداده گردآوری    ابزار   . است  تحلیلی-پیمایشی دولتی در شهر   های کارکنان سازمانتحقیق نیز،    جامعه آماریپرسشنامه 
-های ناقص، داده پرسشنامه در نظر گرفته شد که بعد از حذف پرسشنامه  10برای هر گویه    . برای تعیین حجم نمونهمشهد هستند

های روایی و پایایی ها با بررسی شاخصگی داده برازندآوری گردید.  ای جمعنفر به روش تصادفی طبقه  384از    موردنیازهای  
جمع داده،  ابزار  به  دییتأآوری  سپس  آزمو شده  و  متغیرها  اثرگذاری  میزان  بررسی  فرضیمنظور  تکنیک هن  از  مربوطه  های 

استفاده شد.    تلاعادم  سازیمدل  تکنیک  آوریجمعهای  داده  درنهایتساختاری  از  استفاده  با  آماری  شده    یلوتحل تجزیههای 
فرضیات تحقیق  شدند خودکارآمدی    با رهبر و   یابیهویتبر    نما متناقضمثبت رهبری    ثیرتأو  قرار گرفته    موردسنجش. تمامی 

گر شد. همچنین نقش میانجی  د ییتأبا رهبر بر خلاقیت کارکنان    یابیهویتخلاقانه، خودکارآمدی خلاقانه بر خلاقیت کارکنان،  
اثبات شده و فرضیات    ییابهویتخودکارآمدی خلاقانه و   میان فرضیات  با ضریب    گرتعدیلبا رهبر در    تأثیرفشار حجم کار 

برای تحقیقات    ییهاشنهادیپیان نیز  در پا  قرار گرفت و  دیی تأمنفی نیز مورد    تأثیر ی با ضریب  مثبت و نیاز کارکنان به ثبات شناخت
 آتی ارائه شد. 

خلاق نمامتناقض  یرهبر  :هاکلیدواژه  ن   یابیهویتخلاقانه،    یخودکارآمد  ت،ی ،  کار،  بار  فشار  رهبر،  ثبات   ازیبا  به  کارکنان 
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 مقدمه 

شرط    است،   یافته   افزایش  اخیر   هایسال   در   فناوری  نوآوری   و   پیشرفت   سرعت  کهازآنجایی خلاقیت 

که برای دستیابی به این مهم باید مدیران برای ارتقا خلاقیت کارکنان    است   هاسازمانضروری برای بقای  

یکی از  سبک رهبری  داشته باشند.    هاسازمانری نسبت به سایر  رتتمام شرایط را مهیا کرده تا مزیت رقابتی ب

با اقدامات مناسب    خلاق  مدیر  روازاین  ؛است  غیرخلاق  سازمان  از  خلاق  سازمان  متمایزکننده های  مشخصه

روند رو به رشد  باشد. از سوی دیگر    حاکم  آن   بر   نوآوری   و   ابتکار  روح  ند کهمحیطی را ایجاد ک   تواند می

رقسازیجهانی سرعت،  و  شدید  تکن تغییرزیاد    ابت  تات  یک هشلا ولوژیک،  ایجاد  برای  را  رهبران  ای 

در   .(Müceldili et al., 2013)  ساخته است  روروبه یت و نوآوری، با مانع  لاقمحیط کاری مناسب برای خ

 Shao et)  شودجدید و مفید تعریف می  زیچک یوجود آوردن    فرآیند به  عنوانبه ادبیات علمی، خلاقیت  

al., 2019.)  محیط در  رشد  و  بقا  سازمانی،  نوآوری  برای  کارکنان  پویا ضروری  های  خلاقیت  و  پیچیده 

است، زیرا   برانگیزچالش ایجاد انگیزه برای خلاقیت کارکنان موضوعی    (.Anderson et al., 2014)است  

لف و احتمال  های مختموجود، امتحان گزینه   هایحلراه از    های خلاقانه مستلزم دور شدن افرادایجاد ایده 

شود که کارمندان با فشار کاری زیاد مواجه  تر میبرانگیزچالش شکست است. ایجاد انگیزه خلاقیت زمانی  

امی به سمت  افراد را  اغلب  امر  این  فعالیتشوند، زیرا  به  دادن  و    ترمطمئن دهد که  هایی سوق میولویت 

های جهان  که سازمانهایی  ترین چالشیکی از مهم.  (Ford, 1996)از اقدامات خلاقانه هستند    ترکنترلقابل

 نما متناقض امروز و کارکنان با آن مواجه هستند پدیده نوظهور تناقض در رهبری در سازمان است. رهبری  

و    عنوانبه  رقابتی  ظاهراً  یک  حالدرعین »رفتارهای  با  خواسته مرتبط  برآوردن  برای  و  دیگر  سازمانی  های 

  به   مدیر  زمانهم  هایی مانند: توجهها رفتارخاص در سازمان  طوربه « تعریف شده و  زمانهم  ورطبهکارکنان  

  مداری، قانون  و  پذیریانعطاف استقلال،    و  کنترل  زیردستان،  با  شده یسازی شخص  و  یکنواخت  رفتار

مل شا  را  هاآن   بودن  نزدیک  عین  در  زیردستان  و  مدیر  بین  فاصله  ظحف   و  دیگرمحوری  و  خودمحوری

میشودیم نشان  تحقیقات  رهبری  .  که  نگرش   نماناقض متدهد  ارتقای  در  حیاتی  رفتارهای  نقش  و  ها 

دارد   کارکنان  عملکرد  و  فردی  توسعه  خلاقیت،  مانند:  و  (.  (Zhang et al., 2015کارکنان  شروع  برای 

های خلاق احساس رد شایستگی خود در فعالیت های خلاقانه، ضروری است که افراد در موتداوم تلاش

کارکنان با رهبر    یابیهویت . رفتار متناقض رهبران بر  (Tierney & Farmer, 2002)کارآمدی داشته باشند  

دلیل که چنین رهبرانی انتظارات کارکنان خلاق از   ، یا به ایندهدیمآن را افزایش    احتمالاًگذاشته و    تأثیر

می برآورده  را  رهبری  دلیلکنننقش  این  به  یا  و  کا  د  میکه  که  رمندان  بیاموزند  رهبرانی  چنین  از  توانند 

مدیریت   با  متناقض    زمانهمچطور  این،    طوربه رفتارهای  بر  علاوه  کنند.  رفتار  فرآیند    کهازآنجایی مؤثر 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     50 

، چنین فرض  (She et al., 2020)های شناختی خود کارمند بستگی دارد  با رهبر به ویژگی  یابیهویت ایجاد  

ثبات ش به  نیاز یک کارمند  بر نحوه مینهیک عامل ز  عنوانبه ناختی  شده است که سطح  ای کلیدی مؤثر، 

به ثبات شناختی نشان دهنده میزا.  رهای متناقض رهبران بستگی داردواکنش کارکنان به رفتا نی است  نیاز 

 ,.She et al)ام اجتناب کنند  دهند یک پاسخ قطعی به یک سؤال داشته باشند و از ابهکه افراد ترجیح می 

ها و اطلاعات صریحی دهند دستورالعمل کارکنانی که نیاز به ثبات شناختی بالایی دارند ترجیح می .(2020

نکنند تأیید  را  رهبران  متناقض  رفتارهای  است  ممکن  و  کنند  دریافت  با سطوح   کهدرحالی  ؛را  کارکنان 

دهند و پذیرای رفتارهای متناقض رهبران  تحمل بیشتری نسبت به ابهام نشان می  پایین نیاز به ثبات شناختی

شناخ ثبات  به  نیاز  بنابراین، سطح  تحت  هستند؛  را  کارکنان  است  ممکن  نگرشتأثیر  تی  تا  داده  های  قرار 

شود که کارکنان ند که رفتاری متناقض دارند. این امر منجر به این می متفاوتی نسبت به رهبرانی داشته باش

از    یهابرداشت  خ  یهایژگیومختلفی  باشندرهبر  داشته    مطالب   به   توجه   با   (.  (Zhang et al., 2015  ود 

شد،    انجام  دولتی  ییهاسازمان  کارکنان  و  مدیران  از  تعدادی  با  که  ییهامصاحبه  از  برگرفته  نتایج  و  مذکور

مانند   و    یهانظاممسائلی  سیاستانعطافبیپیچیده  در  تضاد  و  سیاسی  تصمیمات  افزایش ،  سازمانی،  های 

کارکن نارضایتی  و  خدمات  استرس  از  مردم  نارضایتی  و  ناپایداری  انجام    هاسازمانان،  در  قطعیت  وعدم 

که   دارد  وجود  سازمانی  در    عنوانبه کارهای  رهبری    و  اندشده شناسایی    هاسازمانمسائلی  بررسی 

این   در  ک می  اهسازمانپارادوکسیکال  کمک  سازمان  عملکرد  و  مسائل  این  بهبود  به   ساسا   بر  ند.تواند 

 اساسی  انتظارات  و   نیازها  که  زمانی  کندیم  بیان   که(  Tajfel & Turner, 1979)اجتماعی    هویت  تئوری

-انتظار می(  Hogg, 2001)کنند  می  پنداری   هم ذات   خود  رهبر   با   شوند، می   برآورده   رهبر   کارکنان توسط

که  مسیری  با   یابیهویت   رود    خلاقیت   بر   بتواند   نمامتناقض ی  رهبر  آن   طریق  از  که  دهد   ارائه   را   رهبر، 

 شناختی   هایویژگی   به   رهبر  با  یابیهویت  ایجاد   فرآیند   کهازآنجایی  این،  بر   علاوه .  بگذارد  تأثیر  کارکنان

که   فرض ،(Kruglanski & Webster, 1996) دارد  بستگی   کارمند  خود است  آن   یک  نیاز   حسط  بر 

  رفتارهای   به   کارکنان  واکنش   نحوه   بر  مؤثر  کلیدی   ایزمینه   عامل  یک  عنوان به   شناختی  ثبات   به   کارمند

 یک  دهندمی  ترجیح  افراد  که  است  میزانی   دهنده   نشان  شناختی  ثبات   به  نیاز.  کندیم  عمل  رهبران  متناقض

در عصر کنونی که   .  (Kruglanski, 1994)کنند    اجتناب   ابهام  و از  باشند  داشته  سؤال  یک  به  قطعی  پاسخ

در   کار  به  ملزم  بالا    ییهاتیموقعکارکنان  فشارکاری  مانند  شدید  شغلی  تقاضاهای   & Reid)با 

Ramarajan, 2016 )    چگونه   که   شده   پرداخته   موضوع   این  به ثبات شناختی هستند، کمتر به و نیاز کارکنان  

این    نرهبرا و    توانندمی  برانگیزچالش  یهات یموقعدر  رهبر  با  پنداری  ذات  هم  خلاقانه،  خودکارآمدی 
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دولتی اهمیت بسیاری    یهاسازماندر    نمامتناقض کنند. تحقیق درباره رهبری    ت کارکنان را تقویتخلاقی

این موضوع به دلیل   بر  بسیاری گسترده   تأثیرات دارد.    موردتوجه دارد،    هاآنو کارکنان    هاسازمانای که 

شغلی   تقاضاهای  وجود  است.  گرفته  در  قرار  در   هاسازمانمتناقض  تضادهایی  ایجاد  باعث  است  ممکن 

رکنان و عدم قطعیت در انجام کارهای سازمانی را در پی های سازمانی که نارضایتی کاو رویه  هااستیس

افزایش استرس و نارضایتی کارکنان شده   توانند باعثدارد، شود. از طرف دیگر این تقاضاهای متضاد می

کارکنان   و روان  و سلامت  عملکرد  همچنین  تأثیرگذاربر  باید خدمات   یهاسازماندر    باشد.  که  دولتی 

ها و نحوه ارائه خدمات به مراجعین داشته  بر سیاست  تأثیراتی  تواندیمبهتری به مردم ارائه دهند این تضادها  

که   رهبری  سبک  به  توجه  و  موفقیت    تواندیمباشد  در  کند،  مدیریت  را  تضادها  اهمیت    هاسازماناین 

و عناصر درگیر   هاآن آن بر عملکرد کارکنان و خلاقیت    ریتأثو    نمامتناقضبسیاری دارد. با توجه به رهبری  

را    توانند با بهبود عملکرد و افزایش کارایی موفقیت بیشتریشده و می ری پذرقابت هاسازماندر این پژوهش 

 کسب کنند. 

 

 پیشینه پژوهش  
 نماقضمتنارهبری 

  برای  مرتبط،   حالدرعین   رقابتی،  ظاهراً  رفتارهای»   وانعنبه   را  نمامتناقضرهبری    (2015همکاران )  و   ژانگ

رهبری    مفهوم .  کندیم  تعریف  «زمان  طول   در  و   زمانهم  طوربه   پیروان  و  ساختاری  یهاخواسته   برآوردن

  هایخواسته   رفتاری  لحاظ   از  که  شوندمی   اتخاذ  رهبر  توسط   «و-هم»   های روش   که  است   این  نمامتناقض

دهد  دیدگاه متناقض نشان میکنند. تلاش می هاآن کنند و برای رسیدن به دنبال می زمانهم  طوربه  را متضاد

برای خ افراد  و  لاکه  مرزها  به  هم  و  بشکنند  را  قوانین  و  مفروضات  باید  هم  بودن،  پایبند    هات یمحدودق 

هم اهداف  ،  (Sowden et al., 2015کنند ) را و همگرا استفاده  واگ  هم از تفکر  ، (Guilford, 1957)  باشند 

اتخاذ کنند  پیشرفت عملکرد را  اشتیاق کار   ، (Miron-Spektor & Beenen, 2015)  یادگیری و هم  با  هم 

شناختی   ازنظرهم    ،(Andriopoulos & Lewis, 2009)  رعایت کنند  دقتبه کنند و هم نظم و انضباط را  

  یها ط یمحدر    (.Nijstad et al., 2010)  باشند وهم نظریاتشان از پایداری نسبی برخوردار باشد   پذیرانعطاف

بنابراین، رهبران باید هم  ؛  شوندیممتناقض مواجه    یهاچالش و    هاخواسته با    تجاری پویا و پیچیده، رهبران

کارکنان که بر  یهاخواسته دارد و هم به  تأکیدساختاری سازمانی را که بر نظم، کنترل و ثبات  یهاخواسته 

استق و  لاآزادی،  کنندکندیم  تأکید  پذیریانعطاف ل  برآورده  رهبر،  متناقض  رفتار  ی رفتارهای  عنوانبه . 

به اهداف کاری    مرتبط هستند   حالدرعینشود که متضاد و  تعریف می برای رسیدن   زمانهم   صورتبه و 
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 منطقی   شوند   گرفته   نظر  در  مجزا  صورتبه   متناقض وقتی   این عناصر (.  (Zhang et al., 2015شوند  دنبال می

این  می  نظر  به  پوچ  حتی  ناسازگار،  نطقی،غیرم  گیرندمی  قرار  هم  کنار  وقتی  اما  رسند،می  رنظ  به رسند، 

باقی عناصر    شامل وجوه:  نمامتناقض رهبری    .(Smith & Lewis, 2001)مانند  می  متضاد هستند و متضاد 

به   حفظ   محوری؛  گردی  با   خودمحوری   ترکیب توجه  عین  در  و    رفتار  نزدیکی؛  فاصله  یکنواخت 

در  الزامات  اجرای    زیردستان؛  با  شده یسازیشخص به   کاری  توجه  حفظ   پذیریانعطاف   حال   کنترل  و 

 در  پیروان  با  یکسان  اول؛ رفتار  است. جنبه  تصمیم در عین اجازه دادن به خودمختاری و استقلال کارکنان

ساختاری را تقویت    حالدرعین شود تا نقاط قوت افراد بدرخشد و  ، باعث میشده یسازیشخصعین رفتار  

رقابتی یا فردگرا باشند در سازمان    ازحدش یبینان و بدون اینکه  که در آن اعضای تیم بتوانند با اطم  کندیم

  کند  ترویج  را  تیم   بر  مبتنی  و   سالم  همکاری  تواند می  رهبری  چنین(.  (Zhang et al., 2015مشارکت کنند  

موجب   نوبه به   که شد  و   یادگیری  خود  همچنین    . سازگاری خواهد  و  در یک گروه  افراد  با  یکسان  رفتار 

 ,.Moideenkutty et al)بگذارد    تأثیرتواند بر ادراک کارکنان از انصاف  نشان دادن توجه ویژه به افراد، می

.  است   نمامتناقضرهبری    رفتارهای  از  دیگر  یکی  دیگرمحوری  و  ودمحوریخ  جنبه دوم؛ ترکیب  (.2001

حفظ  این شامل  خود،  قوی  اساحس  مورد    است   دیگران  به  اضعتو  دادن  نشان  و  داشتن  حالدرعین   به 

(Waldman & Bowen, 2016)  .  مربوط رهبرانی  به  استقلال   / کنترل  سوم  و  "که    شودیمجنبه  رفتار 

و    پذیرانعطاف  طوربه دهند تا  رکنان اختیار میبه کا  حالدرعین و    کنندیمزیردستان را کنترل    یریگمیتصم

  محدود   محیطی  ساختاری،  های نقش  برای   گیریتصمیم   کنترل   حفظ   با   رفتاری  جنبه   مستقل عمل کنند. این 

  که   دهد می  نشان   نیز در موارد جزئی توجه دارد و   خودمختار   و  فعالانه   به ایجاد رفتارهای  اما   ،کندیم  ایجاد

(.  (Zhang et al., 2015  است  ضروری  سازمانی  و   فردی   سازگاری  و   یادگیری  برای   گاهی  «قوانین منعطف» 

  پارادوکس این جنبه، به   .است  نزدیکی  و   فاصله   بین   تعادل   ایجاد  به  مربوط  نمامتناقض رهبری   چهارم  جنبه

جایگاه    گیریتصمیم   برای  را  خود  رهبران  تا  کندیم  کمک  کارکنان با  و  یاژه یودشوار    بشناسند 

 (.She et al., 2020)  شودمی  گرفته  نظر  در  و  درک  نیز  هاآن   نیازهای  کنند که  حاصل   اطمینان  حالدرعین

این بعد در عین ایجاد روابط نزدیک بین رهبر و پیرو چارچوبی از قوانین برای کنترل شرایط ایجاد   درواقع

  حال درعین   و  کاری  الزامات  اجرای  به  مربوط  پنجم  ایجاد شود. جنبه  هاآن کرده تا در مواردی فاصله بین  

  تعیین   محدود  کاری  هایمحیط   برای  را  استانداردهایی  و  هنجارها  امر  این.  است  پذیریانعطاف  امکان

  از  آنچه  از  کارکنان  .(Lang et al., 2007)  کندیم  کمک  نقش  شفافیت  و   انصاف  از  اطمینان  به  که  کندیم

با توجه به مطالب ذکر .  دارند  را  ساختار  این  در  عمل  تیاراخ  حالدرعین  و  هستند  آگاه   رودیم  انتظار  هاآن
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رهبری   از  منظور  مطالعه    نمامتناقضشده  این  و  در  تناقضات  که  است  رهبری  سبک  را    های دگیچ یپیک 

 دارد.  تأکید  هاآن به دستیابی  زمانهم  طوربه و   ردیگی مبرای دستیابی به موفقیت در بر 

 
 خودکارآمدی خلاقانه

ب به  تولید و اجرای  خودکارآمدی خلاق  توانایی خود در  به  اشاره دارد که شامل   یاهده یااور فرد  خلاق 

به خلاقیت،   مهارت  یهایی توانااعتماد  و  مسئله  خودکارآمدی  حل  سازمان،  یک  در  است.  نوآوری  های 

به    تواندیممنجر به توسعه محصولات، خدمات و فرآیندهای جدید شود و    تواندیمخلاق مهم است زیرا  

 هاسازمانسازمان مزیت رقابتی بدهد و همچنین عامل مهمی در هدایت نوآوری، حل مسئله و سازگاری در 

از رقبای خود جلوتر بمانند، مشارکت    توانند یم  هاسازمانبا پرورش فرهنگ خودکارآمدی خلاق،  است.  

برند قوی افزایش دهند و شهرت    به دلیل   افراد  ( معتقدند2012همکاران )شیو و  ایجاد کنند.    کارکنان را 

 در  یا  ندارند،  آن  برای  قبلی  نمونه   که  ییهای دشوار    با  شدن   روبرو   زمان  در  بالا،  خلاق  خودکارآمدی

  با   شدن   روبرو   برای   صحیحی  راه   و  کنند نمی  رها   را  تکلیف  یراحتبه   دیگران،  منفی  اظهارات  با  مواجهه

  زند یگری نم  مشکلات  از  ،اندآگاه   نوآوری  برای   تشانیظرف  از  افراد  که  زمانی  لذا.  ابندییم  آن  حل  و  تکلیف

  و بیابند   نوآورانه   یهاده یا  یا  هاحلراه  چگونه   شندی اندیم  پیوسته  بلکه  ،دهندینم  قرار  غفلت   مورد  را   هاآن  یا

ادعا  کنندیم   تلاش  آن  به  کردن  عمل  برای اجتماعی  شناخت  نظریه  باورهای    که  کندیم.  دارای  افراد 

به اجتناب از یک فعالیت با کمتر پافشاری می  دارند و در مواجهه با موانع   ناکارآمد تمایل  افراد  اما  کنند، 

به   برابر چالش  گذاریسرمایه باورهای کارآمد مایل  هستند.    پذیرانعطافها و مشکلات  بیشتر هستند و در 

خلاقانه کارکنان یک محرک  ( پیشنهاد کردند که خودکارآمدی  2002مطابق با این مفهوم، تیرنی و فارمر ) 

قیقات نیز حاکی از آن است که خلاقیت  انگیزشی کلیدی برای درگیر شدن در رفتارهای خلاق است. تح

( دریافتند  2004، تیرنی و فارمر )مثالعنوانبه با خودکارآمدی خلاقانه کارکنان در ارتباط تنگاتنگی هستند.  

شوند و  ر ارزیابی میتکنند ظرفیت خلاقیت بالاتری دارند توسط سرپرستشان خلاقس میافرادی که احسا

شود  افتند که افزایش خودکارآمدی خلاقانه کارکنان منجر به افزایش عملکرد خلاقانه کارکنان مینیز دری

(Shao et al., 2019)  .  خودکارآمدی    عنوان به قانه به سازمان  لافردی برای ارائه نتایج خ  یهاییتواناتوسعه

  لا یتی با لاقبا خو    نفساعتمادبه تواند با  وقتی شخصی اعتقاد درونی دارد به اینکه میو  شودق شناخته میلاخ

سط به  امر  این  کند،  با فعالیت  خ  لایح  .  (Tierney & Farmer, 2011)  گرددبرمیلاق  خودکارآمدی 

. بسیاری  گذاردیم  تأثیر مختلفی    یهاشکل ه  ق بر فرایندهای شناختی بلاباورهای افراد از خودکارآمدی خ 

و   هدفمند  انسان  رفتارهای  تنظیم    دوراندیشی   وسیلهبه از  ارزشمند  اهداف  مورد  ادراک  شوندیمدر   .
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باعث تعهد بیشتر به افراد دیگر برای    درنتیجه کشد و  از هدف، افراد را به چالش میلاتر  دی باخودکارآم

تواند به حذف موانع کمک ق میلاخ  یهات ی فعالاحساس خودکارآمدی در    شود.  می  ان رسیدن به اهدافش

با.  کند با سطح  از خلایکارکنان  خ لاودکارآمدی خی  به  تمایل  دار  ترلاقق  کار  محل  در  در  بودن  و  ند 

 (.  Tierney & Farmer, 2011) کنندق شرکت میلاتری از کارهای خلاسطوح با

 
 با رهبر   یابیهویت

به  یابیهویت  کنند و  می  تعریف  رهبران   با   شانرابطه  اساس  بر  را   خود  کارکنان  که   دارد  اشاره   این   با رهبر 

باشد    تأثیرگذاربا رهبرشان    هاآن رهبر بتواند بر فعالیت و رابطه    از  ادراکات کارکنان   دهد که یزمانی رخ م

(Sluss et al., 2012).    امر   بلکه   ،است  رهبری  کاریزمای  از  کارکنان  ارزیابی  و  ادراک  شامل  تنهانه این 

با   ی ارابطه  بر   کارمند  ی ارزیاب  تأثیر  تحت  هست    که  نیز  دارد  (.  van Knippenberg et al., 2004)رهبر 

های ناظر و زیردست  ر اساس نقش و رابطه بین بخش شناسایی کارکنان با رهبر یک فرآیند تعریف خود ب

-تلقی میفرد مهم برای زیردستان    عنوانبه نان با رهبر به این بستگی دارد که آیا رهبر  شناسایی کارک  .است

خی  شود مهم   ر.یا  و    عنوان به فرد  عمیق  فردی  زندگی  در  که  فردی  فرد    تأثیرگذارهر  و   صورتبه بوده 

رهبر در نقش فرد مهم برای زیردستان  . جایی که  شودتعریف می،  کندی مبا وی هم ذات پنداری  عاطفی  

زیردستان، اولاً ،کندیمعمل   به  منابع  اختصاص  با  دستی  هاآن به   رهبر  کمک در  شخصی  اهداف  به  ابی 

  های نقدی خودمختاری شغلی و پاداش  های ترفیع،مانند فرصت  رسمی بالا،های  با پاداش   را   هاآن و    کندیم

اح وفاداری، ثانیاً،(.  Dienesch & Liden, 1986)  زدیانگیبرم باعث سرمایهاحساس و  متقابل  گذاری  ترام 

می رهبر  در  زیردستان  موارد(Liden & Maslyn, 1996) شود عاطفی  این  رهبر   ،  نقش  شدن  فعال  باعث 

زیردستان    عنوانبه  هویت  در  مهم  شد.  فرد  ادبیات  خواهد  اساس  است   ،یسازمانت یهوبر  که  مفروض 

رهبر میهویت  با  یگانگی  احساس  ایجاد  باعث  رهبر  با  زیردستان   ,.van Knippenberg et al) شودیابی 

گیرند  می  خودشان در نظر اهداف و علایق    عنوان به های رهبر را  زیردستان اهداف و علاقه  بنابراین، ؛  (2000

ارزش را  و  رهبر  رفتار  عنوانبه های  می   راهنمای  قبول  در   .(Andersen & Chen, 2002)کنند  خودشان 

 کنند،می تلاش  کنند و برای موفقیت هر دو طرف  ی خود قربانی میزیردستان منافع شخص  چنین شرایطی

این تلاش   اگر  نشود  صورتبه حتی  پاداش داده  اینکه رهبران  .  رسمی  به  بر شناسایی   تأثیربا توجه  عمیقی 

با رهبر به    یابیهویت ( پیشنهاد کردند که 2011، والوموا و هارتنل )(Liu et al., 2010) کارکنان خود دارند

با رهبران دارند معرفی    یارابطه سب  که کارکنان خود را برح  شودیم میزانی تعریف    درواقع .  کنندیم که 

رهبران   با  کارکنان  هویت  دارد    تأثیرمیزان  کارکنان  رفتاری  عملکرد  بر   & Van Knippenberg)مهمی 
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Hogg, 2003)  و  ها ایده   هستند  موظف  دارند،  بالایی  یابیهویت   خود  رهبر  با  که  کارکنانی  بنابراین،؛  

تواند منجر به  این کار می  چراکه  (Liu et al., 2010) بگذارند  اشتراک  به  خود  رهبر  با  را   جدید  هایروش

سازمان   در  انگیزه  افزایش  و  همکاری  به  استدلال(  2015)  همکاران  و  ژو  شود.تشویق    کنند می  نیز 

ذات  خود   رهبر   با   که  کارمندانی  خطر ی ب  رهبرشان   با   کردن  صحبت   که  دارند   باور   ،کنندیم  پنداری   هم 

برای   ندارد  هاآن است و پیامد منفی  بر  (.  Liang et al., 2012) به همراه  با رهبر  پنداری  این  در هم ذات 

با سازمان بشناسند، هویت خود را در که پیروان قبل از اینکه هویت خود را در ارتباط    شود یم  تأکید نکته  

  .کنندیمارتباط با رهبر تعریف 

 
 فشار حجم کار 

:  شودیمدو نوع تقسیم    در جهت رفتار به شیوهای خاص است و به  ییهاخواسته فشار شامل انتظارات و یا  

پیروی برای  فشار  و  انجام  برای  انتظار  ؛  فشار  کارکنان  از  اوّل  نوع  را    رودیمدر  تکالیف  سری  یک  که 

درست، دقیق و کامل انجام دهند و در نوع دوم، منظور انتظاراتی است که از افراد سازمان، برای    صورتبه 

از فشار، حجم زیاد کار نوع خاصی  دارد.  از دیگران وجود  پیروی  این معنی که    اطاعت و  به  فرد  است، 

دهد.    موظف است زمان زیادی را در محل کار سپری کند و یا در مدت کوتاهی، کارهای زیادی را انجام

فشارهایی   چنین  حالت  تواند یماستمرار  فرسودگی  به  از  شودی  منجر  عاطفی  و  جسمی  فرسودگی .  ذهنی، 

را کاهش داده و شرایط را برای بروز حوادث ناشی از کار   رتواند دقت در کاذهنی، جسمی و عاطفی می

نماید ) مساعد  همکاران  و  فرنچ  کرد1982.  بیان  محیط  (  و  افراد  بین  تناسب  عدم  از  کاری  فشار  که  ند 

ناشی   معرض  شودیمپیرامونش  در  فرد  اگر  و    ترکم،  تکراری  )وظایف  تقاضا  از  کننده خسته از  بیش  یا   )

بین فرد( باشد، عفرساطاقت عملیاتی پیچیده و    یهاه ی رو  تقاضا )ناشی از باعث    تواندیممحیط  -دم تناسب 

این پژوهشگرا برای هر فردی، سطح    کنندی م  تأکیدن همچنین  فشار شود.  تقاضای محیطی   یانه یبه که  از 

شود که افراد باید سریع کار کنند و کارهای زیادی  میزانی تعریف می  عنوانبه ر کاری  دارد. فشار باوجود  

د انجام  و  برای  دارند  زماادن  فعال  ا ین صرف شده  شامل هدف، کل  بار و    است  انجام شده   ی هات یتعداد 

  تأثیر آن    ج یدر ارائه مشارکت و نتا  هاآن   یهایی تواناتواند بر  یمشوند  با آن مواجه میکارکنان  که    یکار

است که فرد باید در یک دوره زمانی   . فشار حجم کار مربوط به میزان کاری(Voydanoff, 2005)  بگذارد 

ارتباط نزدیکی با فشار زمان    درنتیجه دهد و ام دهد که هم کمیت و هم سرعت کار را پوشش میخاص انج

من و  باشد، زمان  فشار حجم کار زیاد  برادارد. زمانی که  انرژی  اهداف مختلف کاهش  ابع  به  پرداختن  ی 

بین خواسته یابد و کارکنان تنش می ار حجم های رقابتی تجربه خواهند کرد، وقتی فشها و فعالیت هایی را 
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تنش  است،  کم  می کار  پنهان  میها  کارکنان  زیرا  خواسته مانند،  یا  هدف  هر  به  خطر توانند  به  بدون  ای 

خواسته  یا  اهداف  از  ممانعت  یا  کنندانداختن  رسیدگی  دیگر  کاری   . (Moeini et al., 2008)  های  فشار 

فعالیت  هدف،شامل   تعداد  یا  ا کل زمان صرف شده  انجام شده  مواجه شده توسط  و    ستهای  بار کاری 

آن    هاآن  یهایی توانابر    تواندیم کارکنان   نتایج  و  مشارکت  ارائه   یموس   و  یکریالش.  بگذارد  تأثیردر 

 تأثیر  است   ممکناما    شود   افراد   یبرا  استرس   جاد یا  باعث   تواند یم  ازحدش یب   کار  که   ان کردند بی  (2012)

مکن است به دلیل این باشد که کارکنان این فشار ار کاری ممثبت فشار ب  تأثیر.  باشد  داشته  سازمان  بر  یمثبت

بررسی بازخورد    همچنین، .  رندیپذیمخود در کار    یهامهارت تمرین    عنوانبه چالش پذیرفته و    عنوان به را  

است که   یریگچشم منفی    تأثیر و آن    دارد   هاآن زندگی    منفی بر   تأثیرکه بار کاری    دهد یمکارکنان نشان  

 اهش خلاقیت دارد. بر ک 

 
 نیاز کارکنان به ثبات شناختی 

و   معین  موضوع  یک  مورد  در  قاطع  پاسخی  برای  فرد  یک  تمایل  میزان  حسب  بر  شناختی  ثبات  به  نیاز 

. افرادی که نیاز بیشتری به  (Kruglanski & Webster, 1996)شود  اجتناب از سردرگمی و ابهام تعریف می

دارند،   شناختی  تصمیم    طوربه ثبات  هستند    رندیگیمفوری  پایبند  آن  به  همیشه  برای   ,Kruglanski)و 

را تغییر ندهند و    هاآن تر اطلاعات را به دست آورند و  تمایل دارند تا هرچه سریع  هاآن ،  روازاین(.  1989

را    های منعطفیافرادی که نیاز کمتری به ثبات شناختی دارند، گزینه   کهدرحالینسبتاً غیرقابل نفوذ هستند؛  

دارند   نظر  تغییر دهند.  پذیریانعطاف  طوربه توانند  و می در  اطلاعات جدید  برای جذب  را   ادراک خود 

کارکنانی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، به اصول تثبیت شده پایبند هستند، تمایلی به    کهازآنجایی

اتخاذ رویکردهای جدیدی ندارند که ممکن است عدم اطمینان و ابهام ایجاد کند. وبستر و کروگلانسکی 

تا به افرادی که این امر را مختل   کندیمبه ثبات شناختی، افراد را مجبور  نیاز شدید  بیان کردند؛   (1994)

وجود ثبات و درک    از شده  درک مزایای با  نیاز به ثبات شناختی متناسبکنند واکنش منفی نشان دهند.  می

  ثبات شناختی ممکن به . نیازباشدیم، دیآی موجود   تی برای سازمان بهکه عدم وجود ثبات شناخ ییهانه یهز

ثبات شناختی نیز   عدم  .رسدیم  نظر  به  مهم  بینیپیش   و اعمال قابل  هاتی فعال  که  شود  ایجاد  جایی  در  است

و    است  ممکن باشد  پرهزینه  بسیار  سازمان  برای  شرایطی  عدم  متفاوت  یهانه یهزدر  از  شده  ثبات   درک 

پردازش  از  ناشی  است  ممکن  شناختی نحوه    یا   سخت  پردازش  که   مواردی  باشد. در  اطلاعات  چگونگی 

شناختی  به   نیاز   است  ممکن  باشد،   پرهزینه  تکلیف   که   زمانی  است   ممکن   همچنین  . یابد  افزایش   ثبات 

ثبات   به   نیاز   برای افراد وجود داشته باشد،   رسدیم  نظر   به  غیرجذاب   و   کننده کسل  فرد  برای  ذاتاً   قضاوتی که 
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  فعالیت   از  فرار  برای  یاله یوس  عنوانبه   است   ممکن  ثبات شناختی  شرایطی،  چنین   شود. تحت   یجاد شناختی ا

پیوستار،    عمل  ناخوشایند  یک  در  شناختی  ثبات  به  نیاز  عدم  و  شناختی  ثبات  به  نیاز    سازیمفهوم کند. 

  شوندیمیوستار جای گذاری  ثبات، در این پ  برابر  در  مقاومت  تا  ثبات  برای   قوی  یهاتلاش  از  و  شوندیم

(Kruglanski, 1989)دادن   دست  از  خطر  معنای  به   است  . عدم ثبات شناختی با توجه به پارامتر زمان ممکن  

تواند در اتخاذ تصمیم برای انتخاب ثبات یا عدم ثبات می  زمانی  فشار  درواقعباشد و    مهم  الاجلضرب  یک

 شده   درک   یهانه یهز  از  است  بات شناختی ممکنعدم ث  به   ند. نیاز اختی در سازمان نقش مهمی را ایفا ک شن

 احتمالی  انتقاد  از  مصونیت  تواند عدم ثبات برای سازمان به بار آورد )مانندمزایایی که می  و  ثبات  از  ناشی

   گونه ثبات( باشد. ازهر

 
 خلاقیت 

و    ی هاده ی اتولید    عنوان به خلاقیت   فرآیندها  خدمات،  محصولات،  از  مفید  و  از    هاه ی روجدید  یکی  و 

(  1996) آمابیل .(Zhou, 1989)، تعریف شده است  افزایش و حفظ رشد سازمانیپارامترهای ضروری برای  

ایجاد   را  هر    یهاده ی اخلاقیت  معنادار در  ا   کهیهنگامو    کندیمتعریف    یاحوزه جدید و  موفقیت  جرا با 

تبدیل   نوآوری  به  بدیع  ایده  مام .شودیمشود،  نظر  )طبق  اصلی  (،2000فورد  محرک  خلاق،  فعالیت 

نه برای انجام کار و تلاش برای رسیدن به نتایج خلاقانه از  های خلاقاخلاقیت است که شامل جستجوی راه 

با منابع مختلف است. خلاقیت پیوند   محصولات،  مورد   در  مفید  و   یع بد  یها ده یا  ولیدت  به  کارکنان  طریق 

ایده (Farmer et al., 2003)دارد    اشاره   هازمانسا  در  فرآیندها   یا   ،هاوه یش  خدمات،  در   خلاقانه  های. 

  تغییرات   عملیات   و  جدید   هایاستراتژی  مشکلات،   برای  جدید   هایحلراه   شامل  وکارکسب   تنظیمات

 حیاتی  سازمانی  رقابت   و  موفقیت  رشد،  برای  نانکارک   خلاقیت  (.Zhou & Shalley, 2003)است    نوآورانه 

  و   ای زمینه   عوامل  فردی،  عوامل  از  تابعی  را  کارکنان  خلاقیت  محققان  .( Sacramento et al., 2013)است  

کارکنان  حالن یباا  . (Shalley et al., 2004)دانند  می  هاآن   تعاملات خلاقیت  برای  انگیزه  ایجاد   ،

ایده است،    زبرانگیچالش ایجاد  خلازیرا  از  های  افراد  شدن  دور  مستلزم  امتح   هایحلراه قانه  ان موجود، 

یا   هاحلراه ،  هاده ی افردی شامل توانایی فرد برای تولید    خلاقیت  .های مختلف و خطر شکست استگزینه

و   جدید  و    شودی م  نوآورانهمحصولات  پرورش  برای  سازمان  یک  توانایی  به  نیز  سازمانی  خلاقیت  و 

دمات یا فرآیندهای جدید  محصولات، خ  درنتیجهحمایت از خلاقیت در بین کارکنان خود اشاره دارد که  

وجود می به  نوآورانه  کارمندان، یک  خلاآید.  و  که    یده یپدقیت  است  انفرادی  تولید    عنوانبه در سطح 

منجر   تواندیممهم است زیرا    اهسازمانخلاقیت برای  .  شودیمارزشمند بدیع و سازمانی محسوب    یهاده یا
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افزایش   رقابتی،  بهبود    یوربهره به مزیت  را    یهامهارت و  حل مسئله شده، رضایت و مشارکت کارکنان 

نوعی   عنوانبه قیت را  لاخ(  1962)  ورنستنی کمک کند.  افزایش دهد و همچنین به رشد و موفقیت سازما

گ دادشمسئله  قرار  مدنظر  نظر    ه ایی  به  ت است.  خاو  فرایند  لافکر  از  است  عبارت  یا  ق  مسائل  کردن  حس 

اط  یهایکاست در  رف  یدرباره   یسازهیفرضعات،  لاموجود  و  مسائل  آزمودن  کاستی  عحل  و  ارزیابی  ها، 

باز آزمایی  هاهیفرض نیاز به حضور  لاخن.  و سرانجام، انتقال نتایج به دیگرا  هاآن، بازنگری و    زمانهمقیت 

از   ق  هایژگیوتعدادی  هو از  پشبیل  غیش،  بوتکار،  دارد. رمتعارف  خاص  سبکی  به  تفکر  توانایی  و  دن 

فرایند لاخ یک  در   قیت،  و  معینی  فرد  از  که  است  م  یک  ذهنی  دیدشزمان  که  شودیم  ه خص  فرایندی  ؛ 

 . (Shao et al., 2019) شودمی تولید _یا چیزی نو و متفاوت ه اعم از اید-ی آن، یک اثر جدیددرنتیجه

 
 و خودکارآمدی خلاقانه نمامتناقضرهبری 

ی خلاق داشته باشد. رهبران متناقض کسانی هستند  مثبتی بر خودکارآمد  تأثیرتواند  می  نمامتناقضرهبری  

بودن را    نفساعتمادبه و متمرکز بودن یا متواضع بودن و   پذیرانعطافمتناقض مانند   یهایژگیو توانند یمکه 

این    ، کهکندیمتوانند محیطی ایجاد کنند که خلاقیت و نوآوری را تشویق  کنند. این رهبران میمدیریت  

، رهبران متناقض ممکن  را افزایش دهد. علاوه بر این  هاآن اعضای تیم    تواند خودکارآمدی خلاقانه می  امر

کنند، ریسک  و  کنند  فکر  از چارچوب  تا خارج  بکشند  به چالش  را  تیم خود  اعضای  نیز  است  این    که 

با استفاده از اطلاعات محیط بین فردی    را افزایش دهد.  هاآن خودکارآمدی خلاقانه    تواندیم میزان  افراد 

 .  (Bandura, 1977)دهد  کارآمدی را تشخیص می

متناقض می با تنش رهبران  نشان دهند که چگونه  باشند و به کارکنان  برای کارکنان  الگوهایی  های  توانند 

کنند  مقابله  پیچیده  محیط  یک  در  می (.  (Zhang et al., 2015  متناقض  از رهبران  الگوبرداری  با  توانند 

رهبران رفتار   کهی هنگام  (. Gong et al., 2009)رفتارهای هدفمند، خودکارآمدی پیروان را افزایش دهند  

ت  کنند، به کارکنان این فرصسازنده برخورد می  طور به ها و تناقضات در محل کار  متناقض دارند و با تنش 

د و با  ها در محل کار خود فکر کننیت تنشدهند که مشاهده کنند، درک کنند، در مورد نحوه مدیررا می

خود   نمایند    یهاده یامشارکت  بیان  را  هنگام  (.  (Zhang et al., 2015جدیدی  در  است  ممکن  کارکنان 

تنش  با  رهبر خود،  مواجهه  از  تقلید  با  وظایف خلاقانه،  انجام  در حین  متناقض  کارآمدترهای  عمل   خود 

،  کندیمها در خلاقیت ایجاد  یک محیط حمایتی برای مدیریت تنش رفتار متناقض رهبر    کهجایی آنازکنند.  

  ها آن خودکارآمدی خلاقانه  لید نتایج خلاقانه به دست آورند که  توانند تجربیات موفقی از توکارمندان می

ازمان به دلیل جو  خلاقانه س  یهات یفعالدرگیر شدن در  ، در چنین فضایی کارکنان هنگام  کندیمرا تقویت  
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 "زمانهم انتخاب  "رفتار   (.Gong et al., 2009)  کنندی نمحمایتی موجود، استرس و اضطراب را تجربه  

پارادوکس می ال،یکرهبر  خلاقانه  وظایف  در  خودکارآمدی  احساس  کارمندان  در   تادهد  به  مشارکت 

 : باشدیمفرضیه اول به شرح زیر  روازاین  (.Jung et al., 2022)دهند  وظایف خلاقانه را ترویج 

 . دارد معنادار و  مثبت تأثیر کارکنان خلاقانه خودکارآمدی  بر نمامتناقض  رهبری: 1 فرضیه       

 
 با رهبر یابیهویتو  نمامتناقضرهبری 

گروه  در  را  دیگران  و  خود  دارند  تمایل  افراد  اجتماعی  هویت  نظریه  اساس  مختلف بر  اجتماعی  های 

از    کنند.  ی بندطبقه  فرآیندی  قادر مییبند طبقه چنین  را  افراد  هویت  ،  تا  اجتماعی سازد  محیط  با  را  خود 

اینکه رهبران    .(Tajfel et al., 1979)  تعریف کنند به  و    تأثیربا توجه  بر خودپنداره کارکنان خود  عمیقی 

دارند   خود  از  افراد  این  درک  )(Liu et al., 2010)نحوه  هارتنل  و  والوموا  کردند  2011،  بیان  نیز   )

، شودیمشناخته  با رهبر که به میزان تعریف کارکنان از خود برحسب یک رابطه معین با رهبران    یابیهویت 

اسا پیوند دادن سبک نقشی  ایفا  نگرش  های رهبری خاص بهسی در  . طبق  کندیمها و رفتارهای کارکنان 

( اشفورث  و  اسلاس  بر 2008نظر  مبتنی  هویت  است:  بخش  دو  شامل  معمولاً  رهبر  با  پنداری  ذات  هم   ،)

ه  شخص.  بر  مبتنی  هویت  و  ارزشونقش  اهداف،  نقش،  بر  مبتنی  که یت  است  هنجارهایی  و  باورها  ها، 

آفرین است که  های شخصی نقش هویت مبتنی بر شخص، ویژگی  کهدرحالیمعمولاً با نقش مرتبط است،  

نقش   بر  مبتنی  هویت  اجرای  نشانمی  تأثیربر  اجتماعی  هویت  نظریه  رهبر   یابیهویت دهد  می  گذارد.  با 

کند. علاوه بر  ت  هویت نقشی و شخصیت محور خود دریافافتد که رهبر ارزیابی مثبتی از  زمانی اتفاق می

مثبتی با نگرش پیروان، انگیزه کاری و عملکرد شغلی   طوربه ذات پنداری با رهبر    این، سطح بالایی از هم

ر را افزایش  تواند هم ذات پنداری کارکنان با رهبمی  نمامتناقض ین، رهبری  بنابرا؛ مرتبط گزارش شده است

  های تفاوت   دلیل  به  ،(2015)  همکاران  و  ژو  گفته  قرار دهد. به  تأثیررا تحت    هاآنعملکرد    درنتیجهداده و  

  درک   دارای  کارکنان  زیرا  است  متفاوت  رهبران  رفتارهای  تشخیص  و  پذیرش  میزان  کارکنان  مشخصه

را از   هاآن   تواندیمکه    شوندیمو کاریزماتیک دیده    فردمنحصربه رهبران متناقض اغلب  هستند.    فاوتیمت

با    یتری قواحساس هویت    هاآن یم  اعضای تکه  باعث شود    تواند ی مموضوع    ینسایر رهبران متمایز کند. ا

زیرا  هاآن باشند،  رهبرانی    داشته  چنین  کارمندان  دید  براز  علاوه  هستند.  مبتکر  و  رهبران    متفاوت  این، 

این موضوع  تا متفاوت فکر کنند و ریسک کنند، که    کشندی مالش  متناقض اغلب اعضای تیم خود را به چ

، توجه به این نکته مهم است که حالن یبااتواند حس هدف و هویت مشترک را در تیم ایجاد کند.  مینیز  

و    یسازمانفرهنگتلفی مانند  بر هم ذات پنداری با رهبر ممکن است به عوامل مخ  نمامتناقض رهبری    تأثیر
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فرضیه دوم به شرح زیر  روازاین  .(Smith & Foti, 1998) بستگی داشته باشدهای فردی اعضای تیم ویژگی

 :باشدیم

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان  یابیهویت بر   نمامتناقض  یرهبر :2فرضیه       

 
 خودکارآمدی خلاقانه و خلاقیت 

 شده   اقتباس(  1991)  اجتماعی  -ختیشنا   نظریه   در   خودکارآمدی  تریکل  مفهوم   از   خلاق،  خودکارآمدی

نظریه شناخت  .  است  خاص  زمینه  یک  موفق در  عملکرد  انجام  توانایی  مورد  در  فرد  باور  بر  ناظر  که  است

ادعا   در   کندیماجتماعی  و  دارند  فعالیت  یک  از  اجتناب  به  تمایل  ناکارآمد  باورهای  دارای  افراد  که 

بیشتر هستند و    گذاریسرمایهنند، اما افراد با باورهای کارآمد مایل به  ک مواجهه با موانع کمتر پافشاری می

چالش  برابر  مشکلات  در  و  )  پذیریانعطافها  فارمر  و  تیرنی  مفهوم،  این  با  مطابق  دارند.  (  2002بیشتری 

که   کردند  کارکنان  خوپیشنهاد  در یک  دکارآمدی خلاقانه  شدن  درگیر  برای  کلیدی  انگیزشی  محرک 

کنند ظرفیت خلاقیت بالاتری  ( دریافتند افرادی که احساس می2004تیرنی و فارمر )رفتارهای خلاق است. 

رهبران  منجر به افزایش  خودکارآمدی خلاق  شوند و افزایش  تر ارزیابی میپرستشان خلاقدارند توسط سر

می کارکنان  خلاقانه  خلاقیت   دهدیمنشان    هاافته ی  (. Tierney & Farmer, 2011)شود  عملکرد    که 

،  کنندیمدرک در سازمان را ی نوآور کارکنان  روند و زمانی کهبالا می رکنان با خودکارآمدی خلاقانهکا

کارمندان دارای  کنند،  وقتی سازمان از رفتارهای خلاقانه حمایت    علاوه به .  زنندیمبه رفتار خلاقانه دست  

رفتخودکارآ به  می  یترخلاقانه ار  مدی  همکاران  .  شوندمتوسل  و  رابطه  2009)گونگ  بر  معنادار  ( 

خودکارآمدی خلاق نقش    هاآن  زعمبه کردند.    تأکیدخلاقیت کارکنان    بینیپیش خودکارآمدی خلاق در  

کارکنا  یادکننده یتشد خلاقیت  افزایش  دارد.در  اعتماد   ن  خلاقیت  در  خود  توانایی  به  کارمندان  وقتی 

تواند منجر این می  و   درگیر تفکر خلاق باشند و در کار خود ریسک کننددارند، احتمال بیشتری دارد که  

نوآوری و حل مسئ افزایش  از خودکارآمدی خلاقانه  به  این، کارمندانی که  بر  له در سازمان شود. علاوه 

  یوربهره تواند خلاقیت و  که می  مقاومت بیشتری دارند و موانع    هاچالشبالایی برخوردارند، در مواجهه با  

تواند راهبردی مؤثر برای  بنابراین، پرورش خودکارآمدی خلاقانه کارکنان می؛  را بیشتر افزایش دهد  هاآن

فرضیه سوم به شرح   روازاین   (.Tierney & Farmer, 2002)  ها باشد و نوآوری در سازمانارتقای خلاقیت  

 :باشدیمزیر 

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان خلاقیت  بر خلاقانه دکارآمدیخو: 3 ه یفرض      
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 و خلاقیت  یابیهویت

پارادایم شباهت نشان می  جاذبه  -بر اساس  به  که  به کسانی که  افراد  -شباهت دارند جذب می  هاآن دهد 

اعتبار   افزایش  باعث  شباهت  و    یهاارزششوند،  هماهنگی  جذب،  افزایش  موجب  امر  این  و  شده  افراد 

 یکدیگر  به  بیشتر  کارمند  و   رهبر  چه  هر   بنابراین، ؛  (Edwards & Cable, 2009)  شود یمهمکاری بین افراد  

 که  کردند استدلال ( 1997) لرد و انگل  آن، دنبال شد. به  خواهند یکدیگر جذب بیشتر  باشند، شتهدا  شباهت

دهد  می  سوق  رهبر  با  بیشتر  شناسایی  به  را   کارمند  کارمند،  و   رهبر  شده   درک  تشابه   سطوح  افزایش

 رهبر  جذب   ر بیشت  کند،  درک   رهبر   ی هاارزش  به   بیشتر شبیه   را   خود   یها ارزش  کارمند  چه   هر   گریدانیببه 

با    کهیهنگامبنابراین  ؛  کندی م  پنداری  هم ذات   رهبر  با  بیشتر  کارمند  و   شودمی به    ت یبر خلاق  تأکید رهبر 

رفتارهای خلاقانه  دنبال ایجاد فضایی در راستای گسترش آن باشد کارمند نیز مطابق با این دیدگاه دست به  

بیان    که توسط تئوری هویت اجتماعی  طورهمانشود.    مندبهره سازمانی    ی هاپاداشتا از    زندیمازمان  در س

رابطه  شود، سبکمی بر حسب  از خود  تعریف کارکنان  نحوه  به  دادن  نقش مهمی در شکل  های رهبری 

ا با رهبرشان  انگیزه و عملکرد کارکنان    نوبهبه که    کندیمیفا  نقش  بر  از ی دابسزای  تأثیر خود  با پیروی  رد. 

یک ارزش در سازمان ترویج   عنوانبه با رهبری که خلاقیت را    یابیهویتمنطق تئوری هویت اجتماعی،  

از مطالعات پژوهشی حاکی  خلاقانه دارند.    ی هات یفعال، کارکنان در این سازمان عملکرد بهتری در  دهدیم

می رهبری  با  پنداری  ذات  هم  که  است  خلاقیآن  بر  سازمان  تواند  کارکنان  باشد.    تأثیرت  داشته  مثبت 

با رهبران خود هم ذات پنداری می  هک هنگامی بیشتر احساس تعلق و تعهد به سازمان میکارکنان  -کنند، 

منجر شود  تواند ی مکنند که   و مشارکت  انگیزه  افزایش  تمایل خود می  وبه نبهاین  که    به  تواند خلاقیت و 

افزایش  هاآن کردن  ریسک  برای  زیرا    را  می  هاآن دهد،  دارند.  احساس  ارزش  رهبران خود  توسط  کنند 

توانند یک محیط کاری مثبت ایجاد کنند  شوند، می ی عنوان حامی و توانمند تلقی مهبرانی که به علاوه، ربه 

با رهبری  طورکلیبه   .کندیم که خلاقیت و نوآوری را تقویت   عامل مهمی در ارتقای    تواند یم، شناسایی 

 :باشدی مفرضیه چهارم به شرح زیر  روازاین  (.Hirst et al., 2011) ها باشدت و نوآوری در سازمانخلاقی

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان خلاقیت  بر رهبر یابیهویت : 4فرضیه       

 
 نقش میانجیگری خودکارآمدی خلاقانه

نقش   خلاق  رهبری    یاواسطه خودکارآمدی  بین  رابطه  ایفا    نمامتناقضدر  کارکنان  خلاقیت  ؛ کندیمو 

خود بر   نوبهبه مستقیمی بر خودکارآمدی خلاق دارد که    تأثیر  نمامتناقض، رفتارهای رهبری  دیگرعبارتبه 

کارکنان   رهبری  می  تأثیر خلاقیت  می  نمامتناقض گذارد.  اطلاق  رهبری  سبک  که  به  یا شود  رفتارها 
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ترکیب    ظاهربه   یهایژگیو را  این  ندک یممتناقض  توانمند    تواندیم.  و  مقتدر  باشد که هم  شامل رهبرانی 

خودکارآمدی  (.  (Zhang et al., 2015  بلندمدت تمرکز دارند  اندازچشمو   مدتکوتاه تایج  هستند و هم بر ن

باور فر به  تولید  خلاق  به توانایی خود در  نوآورانه    هایحلراه خلاقانه، غلبه بر موانع و اجرای    یهاده یاد 

به  اشاره دارد. این   افراد  اعتقاد    یهات یقابل نشان دهنده اعتماد  این است که می  هاآن خلاقانه و  با  به  توانند 

در   کنند  یهات یفعالموفقیت  شرکت  )  و  تیرنی  (.Tierney & Farmer, 2002)  خلاقانه  نیز (  2004فارمر 

 ارزیابی  ترخلاق   سرپرستشان  توسط   دارند   بالاتری   خلاقیت   ظرفیت   کنندمی  احساس   که   افرادی   نددریافت

و  می به    یهافرصت شوند  رهبر  توسط  داده    ها آن بیشتری  ظرفیت  این  از  استفاده  رهبران    . شودیمبرای 

امنی از  فضایی  متناقض،  رفتارهای  دادن  نشان  با  میمتناقض  ایجاد  توانمندسازی  و  روانی  باور ت  که  کنند 

تواناییکارکنا به  را  خلاقانهن  تقویت  های  از   نوبهبه این  که    کندیمشان  بالاتری  سطوح  به  منجر  خود 

تواند راه مؤثری برای افزایش خلاقیت کارکنان با تقویت  می  نمامتناقض. رهبری  شودیمخلاقیت کارکنان  

  باشند،  برخوردار بالایی  خلاقانه خودکارآمدی از کارکنان وقتی  شان باشد.های خلاقانه به توانایی هاآن باور 

  به   منجر  مثبت  تفسیر  این  .کنندیمبرداشت    رفتارهایی حمایتی  عنوانبه   را  رهبران  متناقض  ظاهره ب  رفتارهای

  خودکارآمدی   براین، بنا؛  شودیم  خلاق  رفتار  و  تفکر  در   مشارکت  به   تمایل  و   نفساعتمادبه   انگیزه،  افزایش

رهبری    مثبت   تأثیر   و  کندیم  عمل  کارکنان  خلاقیت   و   نمامتناقض رهبری    بین   ی اواسطه  نوان عبه   خلاق

زیر   روازاین  (.Shao et al., 2019)دهد  می  افزایش  ق خلا  نتایج  بر  را  نمامتناقض شرح  به  پنجم  فرضیه 

 :باشدیم

رهبری  :  5فرضیه         بین  رابطه  کارکنان  خلاقانه  را    نمامتناقضخودکارآمدی  خلاقیت    گری میانجیو 

 . کندیم

 
 با رهبر  یابیهویتنقش میانجیگری 

دارد،  هو اشاره  گروهی  یا  فرد  با  »وحدت«  ادراک  به  اجتماعی  هویت    دیگربیانبه یت  نظریه  به  توجه  با 

 ,Ashforth & Mael)  کندیماجتماعی  هر فرد خودش را بر اساس گروهی که به آن متعلق است، تعریف  

رهبر   شناسایی  ،بنابراین؛  (1989 ب  فرد  ادراک  به  مربوط  با  وی  از  که  است  میزانی  احساس از  رهبرش  ا 

 یا  روانی  ارتباط  احساس  میزان  به   رهبر  با  پنداری   هم ذات  دیگربیان به ؛  کندی منزدیکی و هم ذات پنداری  

 ذات   هم  میانجی  نقش   (.Walumbwa & Hartnell, 2011)دارد    اشاره   خود   رهبر  با   کارمند  یک  شباهت 

  و   رهبر رفتارهای بین  رابطه  خود بر رهبر با فرد یابیهویت   آن طی که دارد اشاره  فرآیندی به  رهبر با  پنداری

 رهبر با  کارمندان وقتی  .(Van Knippenberg et al., 2004) گذاردیم تأثیر کارمند توسط  شده   تجربه جنتای
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ذات  خود   و   کنندمی  اتخاذ  را  رهبر  رفتارهای  و  دافاه  ،هاارزش  ادیزاحتمالبه  کنند،می  پنداری  هم 

 مهمی  نقش   تواندمی  بر ره  با   پنداری   هم ذات   ،نمامتناقض رهبری    زمینه  در.  دارند  مشترک  هویت   احساس

 که   است  رهبرانی  شامل  نمامتناقضرهبری  .  باشد  داشته  خلاقیت  مانند  کارکنان  نتایج  بر  تأثیرگذاری  در

ر یا تغیی  و  ثبات  زمانهم مطالبه    به  وانتیمدهند که در این مورد  می  نشان  خود  از  متناقضی  ظاهربه   رفتارهای

 از  نمامتناقض رهبری    رفتارهای  رهبر  یک  اگر(.  (Zhang et al., 2015و کنترل اشاره کرد    پذیریانعطاف

 ذاتی  تناقضات  و  هاتنش   ادیزاحتمالبه  کنند،می  پنداری  ذاتهم    رهبر  آن  با  که  کارکنانی  دهد،   نشان  خود

اینمی  و  پذیرفته  را  خود  کار  محیط  در که    را  کارکنان  خلاقیت  تواندمی  هاپارادوکس  پذیرش  پذیرند 

  کشیدن  چالش  به  و  کردن  ریسک  جدید،   هایایده   کشف  به  بیشتری  تمایل  هاآن  چراکه  کند  تحریک

-می  رهبر  با  یابیهویت   و   انسجام  از  درک  این  (.She et al., 2020)دارند    موجود  مفروضات  یا  هنجارها

 مثبتی  نتایج  و  کرده   درک  را  نمامتناقضرهبری    توسط   شده  ایجاد  یهاتنش  تا  کند  کمک  کارکنان  به  تواند

ذات  حس  تقویت  با.  باشد  داشته   همراه   به   سازمان  برای   را  خلاقیت   افزایش   مانند  رهبر،  با   پنداری   هم 

فرضیه    روازاین   .کندیم  تشویق  و  حمایت  را  کارکنان  خلاقیت  که  کنند  ایجاد  محیطی  توانندمی  هامانساز

 : باشدیمششم به شرح زیر 

 .کندیم گریمیانجیو خلاقیت را  نمامتناقض رهبر رابطه بین رهبری  یابیهویت : 6فرضیه       

 
 فشار حجم کار   یگرتعدیل نقش 

.  شودیم  درخواستکه از کارمندان در محیط کارشان    شودیمو انتظاراتی اطلاق    هاخواسته فشار کاری به  

اثرات حجم کار و فشار زمان بر خلاقیت متناقض است. برخی از مطالعات ارتباط منفی بین فشار حجم کار 

بر وجود رابطه مثبت    کهدرحالیدهند،  قیت را نشان می و خلا اندروز و اسمیت    تأکید برخی دیگر  دارند. 

( یک ارتباط مثبت  2016مهتا و ژو ) کهدرحالیمنفی بر خلاقیت دارد،  تأثیر( دریافتند که فشار زمان 1996)

خلاق و  زمان  فشار  هستند،  بین  بالا  کاری  حجم  فشار  تحت  افراد  وقتی  کردند.  پیدا  رهبری    تأثیریت 

خودکا  نمامتناقض خلاقانه  بر  و  خواهد    تری قورآمدی  بالا  کاری  تقاضاهای  با  افراد  وقتی  زیرا  بود 

بیشتری    یهات یمحدود انگیزه  است  ممکن  و  شده  مواجه  ارائه  زمانی  و  خلاقانه  تفکر    های حلراه برای 

  را   لازم های  حمایت و چالش   زمانهم، با رفتارهای متناقض خود،  نمامتناقضشند. رهبری  نوآورانه داشته با

  از .  حرکت کنند  خلاقانه   یهاده یابه سمت ارائه    و   کنند  فکر  چارچوب  از  خارج  تا  کندی م  فراهم  افراد  یبرا

  ی خودکارآمد  بر   نماناقضمترهبری    تأثیر  ستند، ین  اد یز  یکار  بار  فشار  تحت   افراد   که  یزمان  گر،ید  یسو

  دارند،   دسترس  در   یشتریب  نابع م  و   زمان  که  یزمان  است   ممکن  افرادزیرا    باشد  ترفیضع  است  ممکن  خلاق
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گفت  می  طورکلیبه .  باشند  نداشته   خلاقانه   تفکر   ی براکافی    زه یانگ   و   نمامتناقض رهبری    ن یب  رابطه توان 

کار   دارد  یبستگ  کنند،یم  تجربه   افراد  که  یکار  بار  فشار  سطح  به   خلاق  یخودکارآمد حجم  فشار  و 

(  2014لوئیس و اسمیت )در طرف دیگر    (. Shao et al., 2019)قرار دهد    تأثیراین رابطه را تحت    تواندیم

شدن تضاد و تنش متناقض در سازمان   ترپررنگاذعان داشتند که افزایش تقاضاها و کاهش منابع، باعث  

زمانی که فشار حجم کار زیاد باشد، زمان و منابع انرژی برای پرداختن به    شود. با توجه به این دیدگاه می

های خودشان تجربه خواهند  ها و فعالیت هایی را بین خواسته یابد و کارکنان تنشیاهداف مختلف کاهش م

شرایط،   این  تحت  رکرد.  متناقض  روی  هبر  رفتار  بر  طرفه  یک  تمرکز  از  جلوگیری  برای  مفیدی  منبع 

تنفعالیت بر  تمرکز  یا  بهای خلاقیت،  به  روزمره  فرآیند خلاق ته ها یک طرف خواسهای  در  متناقض  های 

رفتار کنند،  هایی را تجربه میکارکنان به دلیل فشار بار کاری تنش   کههنگامیخواهد بود. بر این اساس،  

ها  ار کم است، تنششود. در مقابل، وقتی فشار حجم ک ها میمنبع مفیدی برای مدیریت تنش متناقض رهبر  

خطر انداختن یا ممانعت از اهداف   ای بدون بهتوانند به هر هدف یا خواسته مانند، زیرا کارکنان میپنهان می

نشان مکل    طوربه   .(Moeini et al., 2008)های دیگر رسیدگی کنند  یا خواسته  دهد که فشار یتحقیقات 

واکنش    بر نحوه تفسیر و  تأثیرگذاریتواند رابطه بین رهبری متضاد و خودکارآمدی خلاق را با  کاری می

رفتا به  کندکارکنان  تعدیل  رهبر  این    رهای  منفی  می  تأثیرگذاریاما  هم  و  مثبت  هم   شود.  یتلقتواند 

 :باشدیم فرضیه هفتم به شرح زیر  روازاین

بین رهبری  : فشار حج7فرضیه         خودکارآمدی خلاقانه کارکنان را تعدیل و    نمامتناقضم کاری رابطه 

 . کندیم

 
 ن به ثبات شناختینیاز کارکنا  یگرتعدیل نقش 

، تمایل دارند تا اطلاعات روازاین شوند فوری قانع می  طوربه افرادی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، 

کنند   را حفظ  و آن  را کسب کرده  نیاز (Kruglanski, 1989)دقیقی  افرادی که  است که  این در حالی   ،

دارند،   شناختی  ثبات  به  میپذیرانعطافکمتری  و  هستند  اطلاعات تر  جذب  برای  را  خود  ادراک  توانند 

دهند   تغییر  موقعیت(Kruglanski & Webster, 1996)جدید  با  رویارویی  برای  رهبران  .  پیچیده،  های 

از   نیاز ق می کنند و کارکنان را تشویاستقبال می  پذیریانعطافمتناقض  انجام دهند.  تا همین کار را   کنند 

  تحت   طرق  از  را  رهبر  با  پنداری   هم ذات  و  نمامتناقضرهبری    بین  رابطه  تواندیم  شناختی  ثبات  به  کارکنان

و    کند   ایجاد  کارکنان  بین   در  را  شناختی  ابهام  و  ناهماهنگی  تواند یم  نماناقض مترهبری  .  دهد  قرار  تأثیر

 ترجیح  به  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز.  بگذارد  تأثیر  رهبر   با   هاآن   پنداری  هم ذات   بر  تواند ی م  همچنین
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  بین   رابطه  تواندیم  نیاز  این.  دارد  اشاره   کارشان  محیط  در  ساختار  و  پذیری   بینیپیش   ثبات،  برای  هاآن

  رفتارهای  به  کنانکار  پاسخ  و   تفسیر  نحوه   بر  تأثیرگذاری  با  را  رهبر  با  پنداری  هم ذات  و  نمامتناقضرهبری  

رهبری    است   ممکن   دارند،  شناختی  ثبات   به   زیادی   نیاز   که   کارمندانی  ،مثالعنوان به .  کند  تعدیل   رهبر

  از.  شود  رهبر  با  هاآن   هویت   کاهش  باعث   تواندمی   که  ببینند،  کننده ناراحت  و  کننده گیج  را  نمامتناقض

  و   محرک  را  نمامتناقض رهبری    است  ممکن  دارند،  شناختی  ثبات  به  کمی  نیاز  که  کارکنانی  دیگر،  سوی

بر (.  (Zhang et al., 2015   دهد   افزایش  رهبر  با  را   هاآن   پنداری  هم ذات  تواند یم  که   بدانند،  برانگیزچالش

از  پیروی  و  پذیرش  به  بیشتری  تمایل  دارند،  شناختی  ثبات  به  کمتری  نیاز  که  کارکنانی  اساس،  این 

انعطافهای رهبران متناقض خود برتلاش ده از پذیری در تعدیل رویکردهای مرسوم، یا حتی در استفاای 

رویکردهای غیرمتعارف دارند. کارکنانی که نیاز کمتری به ثبات شناختی دارند، احتمالاً پذیرا و پاسخگو  

مقابل،  دارند. در  با رهبران خود  را  پنداری  از هم ذات  بالاتری  و سطح  متناقض رهبر هستند  رفتارهای  به 

ند هستند، تمایلی به  کارکنانی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، به اصول تثبیت شده پایب  کهازآنجایی

عدم اطمینان و ابهام در   نمامتناقضاتخاذ رویکردهای جدیدی ندارند که ممکن است با پیروی از رهبری  

کنند   درک  را  متن  (.Kruglanski & Webster, 1996)کار  رهبران  هدایت  نیاز با  که  کارمندانی  اقض، 

رفتاره دارند،  شناختی  ثبات  به  ارزیابی  زیادی  مثبت  را  رهبر  ثبات کنندینم ای  به  کارکنان  نیاز  پس   ،

بین رهبری   رابطه  تعدیل    یابیهویت و    نمامتناقضشناختی،  را  رابطه در   کهطوری به ،  کندیمکارکنان  این 

شناختی   ثبات  به  کمتر  نیاز  با سطح  کارکنان  بود.    تری قومیان  زیر   روازاین خواهد  به شرح  هشتم  فرضیه 

 :باشدیم

رهبری  8فرضیه         بین  رابطه  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  تعدیل   یابیهویت و    نمامتناقض:  را  رهبر 

 . کندیم

شرح   به  تحقیق  مفهومی  مدل  شد  گفته  آنچه  اساس  رهبری    1شکل  بر  متغیر   عنوانبه   نمامتناقضاست: 

عنوان متغیر واسط و فشار حجم تحت    یابیهویت خلاقیت متغیر وابسته، خودکارآمدی خلاقانه و    مستقل،

 هستند.  گرتعدیلکار و نیاز کارکنان به ثبات شناختی متغیر 
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 ( 2019 ،و شائو و همکاران 2020و همکاران،  یمدلششده از  اقتباس) . مدل مفهومی تحقیق1شکل 

 
   شناسیروش

ازنظر هدف یک تحقیق کاربردی است    پژوهش نتایج آن در راستای حل یک می  چراکهحاضر  از  توان 

رهبری متناقض بر خلاقیت با    تأثیربررسی    تواند یمدر این پژوهش مسئله اصلی    استفاده کرد.  واقعی  مسئله

به   باشد.  سازوکارهایتوجه  این رابطه  ابزار هاداده   آوریجمعین، ازنظر روش اجرا و  همچن  دخیل در  با   ،

اط را  لاپرسشنامه  بنابراینکندیم  آوریجمععات  پیمایشی    ،  نوع  از  توصیفی  روش  و  ماهیت  اساس  -بر 

است آماری    .تحلیلی  کارجامعه  پژوهش  سازماناین  از کنان  بعد  که  هستند  مشهد  شهر  در  دولتی  های 

حضوری   خراسان    ییهاسازمانمراجعه  کشاورزی  جهاد  دانشگنظیر  سازمان رضوی،  مشهد،  فردوسی  اه 

نفت و گاز شرق و    برداریبهره مشهد، سازمان آب و فاضلاب مشهد، شرکت    وپرورشآموزشاستاندارد،  

برق   سازمان  یامنطقهشرکت  سایر  و  کردند  همکاری  اعلام  توزیع خراسان  برای  مختلف  دلایل  به  بنا  ها 

نامبرده انتخاب گردید. نظر به اینکه    یهاسازمانبنابراین نمونه آماری از بین    مخالفت کردند  هانامهپرسش

نوع سازمان   ارائه شده در بخش دولتی فارغ از  این مطالعه تست مدل  لذا سعی   موردبررسیهدف از  بود 

تا   امکان همکاری داشتند    ی هاسازماناز    ها داده گردید    درنهایت گردد لذا    آوری جمعمختلف دولتی که 

نامبرده اکتفا گردید. بر اساس آمار و اطلاعات   یهاسازمانبه     هاسازمانمکاری سایر  نظر به دلیل عدم ه

این    درمجموعموجود   می  3500حدود    هاسازماندر  کار  به  مشغول  حجم    باشند. نفر  تعیین    نمونه برای 

بر    یهاروش مبتنی  روش  بهترین  که  دارد  وجود  نمونه  حجم  تعیین  برای   وتحلیل تجزیه روش  مختلفی 
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استفاده   هاداده   وتحلیل تجزیه معادلات ساختاری برای    مدل یابی. نظر به اینکه در این مطالعه از  هاستداده 

بین پنج تا پانزده پرسشنامه به ازای هر   موردنیاز  نمونهشده است بر پایه پیشنهاد استیونس، بنتلر و چو حجم  

وجود    ؛ باشدیم  نامهپرسش  سؤال به  توجه  با  نمونه    نامهپرسشدر    سؤال   38بنابراین  حجم  مطالعه  این 

(  سؤالبه ازای هر    نامهپرسش  10)  نامهپرسش  384تعداد    درنهایت  بود.   نامهپرسش  570تا    190بین    موردنیاز

است نظر به حجم کارکنان    ذکرقابلقرار گرفت.    وتحلیل تجزیه و مورد    آوری جمعنامبرده    یهاسازماناز  

نسبت    ردبررسیمو  یهاشرکت جهاد    نامهپرسش  50نهایی    نامهپرسش  384از    آمده دست بهو  سازمان  از 

از سازمان استاندارد،   نامهپرسش  30از دانشگاه فردوسی مشهد،    نامهپرسش  54کشاورزی خراسان رضوی،  

  نامه پرسش  68از سازمان آب و فاضلاب مشهد،    نامهپرسش  46مشهد،    وپرورش آموزش از    نامهپرسش  85

شرکت   و    داریبربهره از  شرق  گاز  و  برق    نامهپرسش  51نفت  شرکت   آوری جمعخراسان    یامنطقه از 

بنابراین روش   انتخاب گردید.  یاطبقه   مورداستفاده   یریگنمونه گردید  استاندارد    ساده  پرسشنامه  جزئیات 

شماره   جدول  در  است.  1تحقیق  شده  پرسش  ارائه  استفادکلیه  با  اختصاصی  بخش  پنج های  مقیاس  از  ه 

است.  به رت تا کاملاً مخالف سنجیده شده  موافق  از کاملاً  لیکرت  اای   ییسنجش روا  یبراپژوهش    نیدر 

روایی   و  و    د یاسات  توسطپرسشنامه    ،ییمحتواظاهری  تعداد  مشاورراهنما  اسات  یو  در    دیاز  رشته  خبره 

مورد    تیریمد مشهد  فردوسی  گرفت  دیی تأدانشگاه  ا  سازه   ی روای.  قرار  با  نیز  تحلستفاده  پرسشنامه   ل ی از 

ارائه    هاافته یآموس مورد ارزیابی قرار گرفت که نتایج آن در بخش    افزارنرم و با استفاده از    تأییدیی  عامل

قرار   دیی تأبوده و پایایی آن مورد  7/0از  تربزرگ خواهد شد. ضریب آلفای کرونباخ نیز برای تمام متغیرها، 

بر است  ذکر  قابل  فرضیهگرفت.  آزمون  یابیز  ا  هاای  و    مدل  استفاده   افزارنرم معادلات ساختاری  آموس 

با استفاده  از آزمون کولموگروف اسمیرنوف بررسی    هاداده نرمال بودن    گردید. نتایج آن    که  دیگردنیز 

جدول   آخر  ستون  در  متغیر  هر  داده   1برای  بودن  نرمال  برای  لازم  مقدار  است.  گردیده  این  ارائه  در  ها 

 .باشدیم 05/0سطح معناداری از  آزمون بیشتر بودن 

 
 مربوط به متغیرهای پژوهش  یهاسنجه (: 1جدول )

آلفای   ابعاد  متغیر ضریب 

 کرونباخ 

تعداد  

 سؤال 

  معناداری سطح   منبع

نرمال  آزمون 

 ها داده بودن  

رهبری  

 نما متناقض

یکسان رفتار    رفتار  عین  در 

 شخصی سازی شده

و   5 0/ 907 ژانگ  مطالعه 

 (2015همکاران ) 

095 /0 
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 نتایج

از برازش مدل معادلات ساختاری پژوهش، مدل که پیش   طورهمان اندازه تر عنوان شد، قبل  با های  گیری 

عاملی   تحلیل  نرم  تأییدی اجرای  ارزیابیدر  این  گرفتند.  قرار  ارزیابی  مورد  آموس،  از افزار  استفاده  با  ها 

نرمشاخص خروجی  برازش  گویههای  عاملی  بارهای  معناداری  و  سازه افزار  پرسشهای  مختلف  نامه  های 

ارائه شده است. در ابتدا    2ی  صورت گرفت که مقادیر آن برای مدل تحلیل عاملی کلی در جدول شماره 

مدل از  اندازه هریک  به های  اندازه گیری  مدل  سپس  و  شدند  بررسی  جداگانه  نیز  طور  کلی  گیری 

گرفت.    موردبررسی مدل  قرار  در  اینکه  به  توجه  تمامی ،  یافتهبرازش   أییدیتاملی  ع  تحلیلبا  عاملی  بار 

آلفای   ابعاد  متغیر ضریب 

 کرونباخ 

تعداد  

 سؤال 

  معناداری سطح   منبع

نرمال  آزمون 

 ها داده بودن  

دیگر   عین  در  خودمحوری 

 محوری 

845 /0 5 

عین   در  بر    تأکید کنترل 

 داشتن استقلال

893 /0 3 

عین   در  مداری  قانون 

 پذیریانعطاف

844 /0 3 

عین   در  فاصله  حفظ 

 نزدیکی

701 /0 3 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی 

و  4 0/ 703 -   هیل   ون  روتس 

(2011 ) 

063 /0 

با    یابیهویت

 رهبر 

هارتنل   4 0/ 892 - و  والمبو 

(2011 ) 

101 /0 

حجم   فشار 

 کار

همکاران   3 0/ 753 - و  باکر 

(2004 ) 

097 /0 

خودکارآمدی 

 خلاقانه 

فارمر   4 0/ 839 - و  تیرنی 

(2002 ) 

058 /0 

دی   4 0/ 867 - خلاقیت  و  لئو  هاتون 

(2009 ) 

061 /0 
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بودند،  گویه معنادار  فرگویه از    کیچ یهها  از  گذاشته    وتحلیل تجزیه یند  اها  معناداری  نکنار  مبنای  شدند. 

گویه از پرسشنامه،    38،  درنهایت  روازاینباشد.    05/0زیر    ها آن ها این است که سطح معناداری برای  گویه 

 شده است.   ارائه 2 ۀ های معنادار در جدول شماربرای گویه  تأییدی . نتایج تحلیل عاملی شد وتحلیل یهتجز

 
 های پرسش برای گویه  (CFA) تأییدی ینتایج تحلیل عامل(: 2جدول )

 سطح معناداری  بار عاملی پرسشنامه سؤالات متغیرها 

 نما متناقضرهبری 

 رفتار یکسان با زیردستان

(CL1) 

Q1 87/0 000 /0 

Q2 89/0 000 /0 

Q3 74/0 000 /0 

Q4 80/0 000 /0 

Q5 69/0 000 /0 

 ( CL2) ترکیب خودمحوری با دیگرمحوری

Q6 75/0 000 /0 

Q7 53/0 000 /0 

Q8 58/0 000 /0 

Q9 65/0 000 /0 

Q10 77/0 000 /0 

 ( CL3) یریگمیتصمحفظ کنترل 
Q11 74/0 000 /0 

Q12 78/0 000 /0 

Q13 84/0 000 /0 

 (CL4) بر الزامات کاری تأکید 
Q14 80/0 000 /0 

Q15 81/0 000 /0 

Q16 68/0 000 /0 

     

 ( CL5)حفظ فاصله با زیردستان  
Q17 49/0 000 /0 

Q18 43/0 000 /0 

Q19 70/0 --- 

نیاز کارکنان به  

 ثبات شناختی 
- 

Q20 88/0 000 /0 

Q21 87/0 000 /0 

Q22 42/0 000 /0 

Q23 24/0 000 /0 
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 سطح معناداری  بار عاملی پرسشنامه سؤالات متغیرها 

  یابیهویت

 کارکنان با رهبر 

 

 

- 

Q24 80/0 000 /0 

Q25 90/0 000 /0 

Q26 86/0 000 /0 

Q27 73/0 --- 

 - فشار بار کاری 
Q28 52/0 000 /0 

Q29 59/0 000 /0 

Q30 99/0 --- 

خودکارآمدی 

 قانه کارکنان لاخ
- 

Q31 79/0 000 /0 

Q32 69/0 000 /0 

Q33 93/0 000 /0 

Q34 83/0 --- 

 - خلاقیت کارکنان

Q35 88/0 000 /0 

Q36 73/0 000 /0 

Q37 72/0 000 /0 

Q38 78/0 --- 

 
 مرحله دوم برای ابعاد متغیرها تأییدیایج تحلیل عاملی نت(:  3جدول )

بار   نماد  نام ابعاد  متغیرها 

 یعامل

 نتیجه معناداری

رهبری  

 نما متناقض

عین در  زیردستان  با  یکسان  رفتار  رفتار    بعد 

  هاآنشده با  یسازیشخص

CL1 89/0 000 /0 معنادار 

 معنادار CL2 83/0 000 /0 بعد ترکیب خودمحوری با دیگرمحوری 

کنترل   حفظ  استق  گیریتصمیمبعد  عین  نسبی  لادر  ل 

 زیردستان 

CL3 85/0 000 /0 معنادار 

 معنادار CL4 88/0 000 /0 پذیریانعطافبر الزامات کاری در عین  تأکید عد ب 

 معنادار CL5 70/0 000 /0 ها آنبعد حفظ فاصله با زیردستان در عین نزدیکی با 

 

ده دهن   نشان  2پس از اطمینان از روایی و پایایی ابزار تحقیق، نسبت به برازش مدل تحقیق اقدام شد. شکل  

. در یک الگوی  کندیم  مشخص  را  متغیرها   بین  روابط  شدت   و  است  برازش یافته  ساختاری  معادلات  مدل
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ابتدا   قرار    یهاشاخصمعادله ساختاری مطلوب  در که    گونههمان  نی همچن  .رندیگیمبرازش موردبررسی 

  ترند مطلوب   گفتهش یپبرازش الگوی نهایی، از نقاط برش    یهاشاخصه  نشان داده شده است کلی  4جدول  

 .مدل حکایت دارد بخشت یرضا کاملاًکه از برازش 
 

 و مدل ساختاری  تأییدیتحلیل عاملی  یهامدلبرازش  یهاشاخص(: 4جدول )

 CFI IFI PNFI GFI NFI RMSEA χ2/df(CMIN) هاشاخص

 52/2 0/ 081 92/0 94/0 0/ 769 94/0 90/0 مقادیر 

میزان 

 قبولقابل

از   بالاتر 

9/0 

بالاتر  

 9/0از 

از   بالاتر 

6/0 

از   بالاتر 

9/0 

از   بالاتر 

9/0 

از   کمتر 

08/0 

 3تا   1بین 

 

ت ساختاری را موردبررسی قرار داد تا مشخص شود  لازم است برازش مدل معادلا  هاهیفرضقبل از آزمون  

را    آوریجمع   یهاداده  نظری  مدل  اندازه  چه  تا  می  موردحمایتشده  از  قرار  منظور،  بدین  دهند. 

می  یهاشاخص استفاده  برازش  داده  کمیّ  توضیح  ادامه  در  که    ی هاشاخص   کهدرصورتی.  اندشده شود 

توان به  ت ساختاری مورد تأیید قرار بگیرد، میلاباشند یا به عبارتی مدل معاد  قبولقابلکلی  طوربه برازش  

استناد کرده و با بررسی سطوح معناداری مربوطه به آزمون    هاآن ضرایب برآورد شده در مدل و روابط بین  

استفاده  t-valueو  p-valueاز دو شاخص  ه یبرای آزمون فرضمجزا پرداخت.  طوربه   هاه یفرضهر یک از 

از   برای رابطه مدنظر کمتر  اول  این است که مقدار شاخص  بودن یک رابطه  و    05/0شد و شرط معنادار 

  2با توجه به شکل  .  ردیگیم، فرضیه مربوط مورد تأیید قرار  باشد    ±96/1مقدار شاخص دوم خارج از بازه  

متناقض بر خودکارآمدی خلاقانه و   اثر رهبری  برابر  یابیهویت ضریب  به ترتیب   78/0و    44/0  با   با رهبر 

مورد    باشدیم فرضیات  این  مذکور  شاخص  دو  به  توجه  با  اثر  ردیگیمقرار    دییتأکه  همچنین   .

که برای این رابطه مقدار شاخص اول برای رابطه    باشدیم  34/0خودکارآمدی خلاقانه بر خلاقیت برابر با  

. اثر  گرددی م  د ییتأاست و این فرضیه نیز      ±96/1و مقدار شاخص دوم خارج از بازه    05/0مدنظر کمتر از  

 قرار گرفت. د ییتأو با توجه به صدق شروط مذکور مورد  65/0با با رهبر بر خلاقیت  یابیهویت 
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 . الگوی معادله ساختاری 2شکل 

 

متغیر میانجی در   عنوانبه با رهبر    یابیهویت خودکارآمدی خلاقانه و    غیرمستقیمدر ادامه نیز به بررسی اثر  

متغیر   اثر a که در این فرمول  شودیم رابطه پرداخته شده است. میزان اثر غیرمستقیم با فرمول زیر محاسبه  

 اثر متغیر میانجی بر وابسته است.      b مستقل بر میانجی و 

  

 
  

میزانعلاوه   نیز    را   غیرمسـتقیم  اثـر  معناداری  سوبل،  آزمون   از  استفاده   با  توانیم  رمستقیمغی  اثر  محاسبه 

 زیر است:رابطه  صورتبه محاسبه کرد که روش آن  
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فرمول   این  میانجی،  aدر  بر  متغیر مستقل  اثر  میزان   :sa  ،میانجی بر  اثر مستقل  استاندارد  میزان خطای   :b :

: میزان خطای استاندارد اثر میانجی بر وابسته است. با توجه به توضیحات Sbو  میزان اثر میانجی بر وابسته  

 .شودیمارائه شده در ادامه فرضیات میانجی بررسی 

خودکارآمدی    قیاز طر  رهبری متناقض بر خلاقیت کارکنان  غیرمستقیمی بر این اساس  ضریب مسیر رابطه 

آماره   دهدیمنشان    ردیگیم قرار    دبررسیموراست اما چنانچه از آزمون سوبل، این فرضیه    149/0کارکنان  

-می دییتأ 149/0 ریمسبنابراین فرضیه پنجم پژوهش با ضریب ؛ است 96/1است که بیشتر از  2/ 748 آزمون

 یابیهویت   ق یاز طر  بر خلاقیت کارکنان  نمامتناقض رهبری    غیرمستقیمی  شود. همچنین ضریب مسیر رابطه

  دهد یمنشان    ردیگیم قرار    موردبررسیاست اما چنانچه از آزمون سوبل، این فرضیه    50/0کارکنان با رهبر  

  د یی تأ  50/0  ریمسفرضیه ششم پژوهش با ضریب    بنابرایناست.     96/1است که بیشتر از    015/6آماره آزمون  

 نشان داده شده است.  5جدول  خلاصه در  طوربه پژوهش،   8تا  1شود. نتیجه آزمون فرضیه می
 

 پژوهش  یهاه یفرض آزمون نتایج(: خلاصه  5جدول )

 مسیرها فرضیه
 نتیجه p-value t-value ضریب مسیر 

)  نمامتناقضرهبری   اول F1 )  

 خودکارآمدی    

)کارکنان  قانه لاخ F3 ) 

44/0  000 /0  93/5 د ییتأ   

)  نما متناقضرهبری   دوم F1 )   

 کارکنان    یابیهویت  

رهبر )با  F2) 

78/0  000 /0  43/11 د ییتأ   

خ سوم  قانه  لاخودکارآمدی 

(F3 )   قیت  لاخ  

)کارکنان  F4) 

34/0  000 /0  55/5 د ییتأ   

با    کارکنان  یابیهویت چهارم

( F2)رهبر  قیت  لاخ  

 (F4کارکنان )

65/0  000 /0  69/10 د ییتأ   

(  نما متناقضرهبری   پنجم F1 (   

  خودکارآمدی    

کارکنان  لاخ قانه 

)F3(     قیت  لاخ

149 =./44/0*34 /

. 

000 /0  748 /2 د ییتأ   
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 مسیرها فرضیه
 نتیجه p-value t-value ضریب مسیر 

(کارکنان  F4( 

(نمامتناقضرهبری   ششم  F1 (   

   کارکنان   یابیهویت  

(رهبر  با   F2 ( قیت لاخ  

(کارکنان  F4( 

50/0 =78/0*65 /

0 

000 /0  015 /6 د ییتأ   

فتمه کاری   حجم    فشار 

رهبری  تعدیلگر رابطه )  

    نما متناقض

خ قانه  لاخودکارآمدی 

(کارکنان  

67/0  000 /0 د ییتأ ---   

ثبات   هشتم به  کارکنان  نیاز 

رابطه    شناختی تعدیلگر 

    نمامتناقضرهبری  )

با  کارکنان    یابیهویت

 رهبر(

080 /0-  038 /0 د ییتأ ---   

 
 گری تعدیل  یهاه یفرضآزمون 

تعدیلبه  نقش  بررسی  استفاده گردید.منظور  از رگرسیون تعدیل شده  -نشان   1مدل    گری فشارحجم کار 

رهبری   اثر  کاری    نمامتناقضدهنده  حجم  فشار  تعدیلمتغی  عنوانبه و  و  مستقل  متغیر رهای  بر  گر 

دهد. نتایج گر فشار حجم کاری را نشان مینیز اثر تعدیل  2. مدل  باشدیم کارکنان  خلاقانه    یخودکارآمد

مدل   می  2در  اثر  نشان  کاری  حجم  فشار  که  رهبری    یگرتعدیلدهد  بین  رابطه  و    نمامتناقضدر 

)   خلاقانه   یخودکارآمد داردβ= 0.105,p < 0.05کارکنان  فرضیه ؛  (  فشارحجم   یگرتعدیل   بنابراین 

(.  ΔR2 moel= 0.010د )گیرمورد تأیید قرار می  R2  در میزان   توجهقابل کاری به دلیل ایجاد تغییرات  

)  یهاگفته طبق   همکاران  و  مقادیر1990جاکارد  بین  تفاوت  اگر   ،) R2   مدل آماری   ازنظر  2و    1در 

 1شود. همچنین نمودار  رد می  این صورتدر غیر    (P <0.05دارد )باشد، اثر تعدیل کننده وجود    دارمعنی

را    خلاقانه کارکنان  ی خودکارآمدو   نمامتناقض فشار حجم کاری را در رابطه بین رهبری    یگرتعدیلنقش 

می افزایش  گونه همان دهد.  نشان  با  است  مشخص  رهبری   که  مثبت  اثر  کاری  حجم  بر   نمامتناقض فشار 
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فشار   دیگرعبارتبه ؛  شود(شیب خط زیاد می)  ابدییمافزایش    خلاقانه کارکنان  یخودکارآمد افزایش  با 

 شود تقویت می خلاقانه کارکنان ی خودکارآمدو  نمامتناقضابطه مثبت بین رهبری حجم کاری ر

 
 برای متغیر فشار حجم کاری  یگرتعدیل نتایج تحلیل  (: 6جدول )              

مراحل  

رگرسیو 

سلسله   ن 

 مراتبی

متغیر 

 مستقل

متغیر 

 وابسته

β Sig 2R Change Statistics ANOVA 
R 

Squa

re 

Chan

ge 

F 

Chan

ge 

Sig. 

F 

Cha

nge 

 
Sig 

رهبری   1مدل 

 نما متناقض

خودکار

-دیآم

-خلاقانه

 کارکنان

 

 

275 /

0   

000 /

0 

185 /

0 

190 /0 564 /44 000 /

0 

564 /

44 

000 /

0 

فشار حجم  

 کاری

266 /

0 

000 /

0 

رهبری   2مدل 

 نما متناقض

خودکار

-یآمد

 خلاقانه 

 کارکنان

235 /

0 

000 /

0 

193 /

0 

010 /0 549 /4 034 /

0 

502 /

31 

000 /

0 

فشار حجم  

 کاری

272 /

0 

000 /

0 

-رهبری

نما متناقض

* 

 کاریفشار

105 /

0 

034 /

0 
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 : نقش فشار حجم کار 1نمودار 

 
 ی نیاز کارکنان به ثبات شناختیگرتعدیل آزمون 

نقش   نیز،    گرتعدیلبرای  شناختی  ثبات  به  کارکنان  رهبری  نشان  1مدل  نیاز  اثر  نیاز   نمامتناقضدهنده  و 

شناختی   ثبات  به  تعدیل  عنوانبه کارکنان  و  مستقل  متغیر  متغیرهای  بر  رهبر   یابیهویت گر  با    کارکنان 

-نشان می  2دهد. نتایج در مدل  گر نیاز کارکنان به ثبات شناختی  را نشان مینیز اثر تعدیل 2. مدل  باشدیم

اثر   شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  که  رهبری    یگرتعدیل دهد  بین  رابطه   یابیهویت و    نمامتناقضدر 

شناختی نیاز کارکنان به ثبات    یگرتعدیل  بنابراین فرضیه ؛  ( داردβ= 0.080,p> 0.05)  کارکنان با رهبر 

تغییرات   ایجاد  دلیل  میزان    توجه قابل به  قرار می  R2در  تأیید  )مورد  طبق  moel= 0.006 2RΔگیرد   .)

بین مقادیر1990جاکارد و همکاران )  یهاگفته  تفاوت  اگر   ،) R2   دار معنیآماری    ازنظر  2و    1در مدل  

 شود.ر غیر این صورت رد مید (P <0.05باشد، اثر تعدیل کننده وجود دارد )

نمودار   رهبری    یگرتعدیل نقش    2همچنین  بین  رابطه  در  را  شناختی  ثبات  به  کارکنان  و    نمامتناقض نیاز 

نیاز کارکنان به ثبات  که مشخص است با افزایش  گونههماندهد.  را نشان می  کارکنان با رهبر  یابیهویت 

رهبری     شناختی مثبت  رهبر  یابیهویت بر     نمامتناقضاثر  با  زیاد   ابدییمفزایش  ا  کارکنان  خط  )شیب 

رهبری    دیگرعبارتبه ؛  (شودیم بین  مثبت  رابطه  شناختی   ثبات  به  کارکنان  نیاز  افزایش  و      نمامتناقضبا 

 .ابدییمافزایش  کارکنان با رهبر یابیهویت 
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 برای متغیر نیاز کارکنان به ثبات شناختی یگر تعدیل نتایج تحلیل (: 7جدول )

مراحل  

رگرسیو 

سلسله   ن 

 مراتبی

متغیر 

 مستقل

متغیر 

 وابسته

β Sig 2R Change Statistics ANOVA 
R 

Squa

re 

Chan

ge 

F 

Ch

ang

e 

Sig. 

F 

Ch

ang

e 

 
Sig 

رهبری   1مدل 

 نما متناقض

ابی  یهویت

با   کارکنان 

 رهبر 

622 /

0 

000 /

0 

490 /

0 

490 /0 983 /

182 

000 /

0 

983 /

182 

000 /

0 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی  

 

189 /

0 

 

000 /

0 

رهبری   2مدل 

 نما متناقض

  یابیهویت

با   کارکنان 

 رهبر 

607 /

0 

000 /

0 

496 /

0 

 

006 /0 347 /

4 

038 /

0 

509 /

124 

000 /

0 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی  

212 /

0 

000 /

0 

رهبری  

*نی نمامتناقض

از کارکنان به 

 ثبات شناختی 

080 /

-0 

038 /

0 
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 نیاز کارکنان به ثبات شناختی   گرتعدیل : نقش 2نمودار 

 

 بحث و نتیجه  

بررسی    پژوهش این   مطالعه  هدف  میانجی   نمامتناقض رهبری    تأثیربا  نقش  با  کارکنان  خلاقیت  گر بر 

و   خلاقانه  نقش    یابیهویت خودکارآمدی  و  رهبر  ثبات   گرتعدیل با  به  کارکنان  نیاز  و  کار  حجم  فشار 

رابطه   شد.اختی  نش که وجود  داد  نشان  نحست  فرضیه  رهبری  آزمون  بین  مثبت  و  معنادار  و    نمامتناقض ی 

خلاقانه می  شودمی  د ییتأ  خودکارآمدی  گفت:  و  خودکارآمد  نمامتناقضرهبری  توان  ه  نخلاقا  یبر 

دارد  تأثیر،  کارکنان معنادار  و  پژوهش  ؛  مثبت  اول  فرضیه  این  می   دییتأبنابراین  اثبات  راستای  در  گردد. 

 نمامتناقض شد که رهبری    د یی تأ(  2019) همکاران( و شائو و  2022فرضیه در مطالعه جانگ و همکاران )

است.    طوربه  مرتبط  خلاقانه  خودکارآمدی  با  خود  مثبت  به  تنها  پارادوکسیکال  رهبر   عنوانبه رهبر  یک 

قانه کارکنان نیز توجه دارد. این رویکرد  لا، بلکه به توسعه خودکارآمدی خکندینمق و نوآور تمرکز  لاخ

قانه و نوآورانه پیدا  لاخ  هاحلراه تا خودشان را در محل کار به چالش بکشانند و    دهدیمبه کارکنان اجازه  

قانه  لاخ   یهای توانمندو توجه به    نمامتناقضدولتی نیز رهبران با اتخاذ سبک رهبری    یهاسازمانکنند. در  

 .عمل نمایند زتریآمت ی موفق توانندیم هاسازمانو ارائه فرصتی برای بروز آن در  کارکنان

 کارکنان   یابیهویت   و   نمامتناقضرهبری    بین  مثبت  و  معنادار  یرابطه   آزمون فرضیه دوم نشان داد که وجود

  و   مثبت  تأثیر  رهبر  با  کارکنان  یابیهویت  بر  نمامتناقضرهبری  :  گفت  توانمی   و  شودمی  د ییتأ  رهبر  با

بر    طور به   نمامتناقضرهبری  گردد.  می  د ییتأ  پژوهش  دوم   فرضیه   بنابراین ؛  دارد  معنادار  یابیهویت مثبت 

اساس.  گذاردیم  تأثیرکارکنان   به  توانیممطالعات    بر  متناقض  برای  گفت رهبران  الگوهای خوب  عنوان 

کارکنان   محیط   منظوربه هدایت  در  تضادها  پیچیده  پذیرش    ها آن   (2000لوئیس،  )   کنندیمعمل  های 
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نسبت دهند و    العاده فوق مثبت    یهای ژگیوقرار دهند تا    تأثیرکارکنان را تحت    توانندیم به رهبر  قوی را 

کارکنانی   دیگربیانبه(.   2015کو و همکاران،  کنند )یمهویت خود را مبتنی بر هویت رهبر تنظیم   درنتیجه

سطوح بالاتری از هم ذات پنداری با   کنندیمرهبرانی با رفتار متناقض درک  عنوانبهرهبر خود را  رفتار که

 ( نیز اثبات شده است.  2020) دارند. این موضوع در مطالعه شی و همکارانرهبر 

رابطه  وجود  که  داد  نشان  سوم  فرضیه  بین  آزمون  مثبت  و  معنادار  خلاق  یخودکارآمدی  و    ت ی خلاقانه 

مثبت و معنادار    تأثیرکارکنان    تیخلاقانه بر خلاق  یخودکارآمدتوان گفت:  و می   شودمی  دییتأ  کارکنان

معنادار از    یاواسطه (، نقش  2009همکاران )گردد. گونگ و  می  دییتأابراین فرضیه سوم پژوهش  بن؛  دارد

(،  2022) خلاقیت کارکنان پیدا کردند. در مطالعات جانگ و همکاران  بینیپیش خودکارآمدی خلاق در  

همکاران و  و    و  (2004) شالی  )تیرنی  خلاق  2002فارمر  خودکارآمدی  که  شد  اثبات  با    طوربه (  مثبت 

با توجه به مطالعات داخ  طوربهخلاقیت کارکنان مرتبط است.   با   توانیم لی و خارجی  کل و  افراد  گفت 

قانه هستند،  لاخ  ی هاده ی انه و ایجاد  لاقاقانه، بیشتر درگیر رفتارهای خلاری از خودکارآمدی خلاتسطوح با

خ  دیگربیانبه  برای  خود  توانایی  به  بودن  لاباور  خ  رتأثی  تواند یمق  عملکرد  بر  در لامثبتی  باشد.  داشته  ق 

  تأثیری قانه خود و  لاخ  یهای توانمند قانه و باور کارکنان به  لاخودکارآمدی خ  تأثیردولتی نیز    یهاسازمان

باور   این  خ  تواندیمکه  و  لابر  در    سازیپیاده قیت  است.    هاسازمانآن  شده  اثبات  و  مشهود  باشد،  داشته 

را درک    درواقع نوآورانه  که یک جو  زمانی  رفتار خکنندیمکارکنان  به   وه علابه .  زنندیمقانه دست  لا، 

خ  خودکارآمدی  دارای  رفتار لاکارمندان  به  شوند،  برخوردار  حمایتی  نوآورانه  جو  یک  از  وقتی  قانه 

 . ندشویممتوسل  یترخلاقانه 

  ت ی و خلاق  کارکنان با رهبر  یابیهویت ی معنادار و مثبت بین آزمون فرضیه چهارم نشان داد که وجود رابطه 

می   شودمی  دییتأ  کارکنان گفت:  و  رهبر  یابیهویت توان  با  خلاق  کارکنان  و    تأثیرکارکنان    تیبر  مثبت 

دارد پژوهش  ؛  معنادار  چهارم  فرضیه  و  می  دیی تأبنابراین  هیرست  مطالعه  در  )گردد.  و  2011همکاران   )

کارکنان با    یابیهویت دولتی توجه به    یهاسازماندر  (، نیز این فرضیه اثبات شد.  1996) آمابیل و همکاران

  تواند ی مق  لاهم ذات پنداری با یک رهبر خ  طورکلیبه قیت اثبات شد  لاآن بر بروز خ  تأثیر رهبر خود و  

،  کنندی مکارکنانی که با رهبر خود هم ذات پنداری    دیگرعبارتبه ؛  قیت فرد داشته باشدلامثبتی بر خ  تأثیر

قانه برای حل مسائل سازمانی هستند که بهبود عملکرد سازمان را به دنبال خواهد  لاخ  هایحلراه به دنبال  

قیت داشته و هم برای رسیدن به اهداف  لاداشت و این برای یک سازمان دولتی که هم برای بقا نیاز به خ 
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به   اهمیت است و    یابیهویت از    لا با  یادرجه نیاز  بسیار حائز  دارد  با رهبر خود  این    تأثیر کارکنان  آن در 

 .شده است  دیی تأپژوهش 

تواند به کارکنان کمک کند  می  انهخودکارآمدی خلاق.  شودیم  دییتأشروط، فرضیه پنجم    دیی تأبا توجه به  

 (2022. در مطالعه جانگ و همکاران )ی حفظ کنندهای آتتا آگاهی خود را از مشکلات موجود و چالش 

همکاران و  شائو  پارادوکس  شد  د ییتأ(  2019) و  رهبری  بین  رابطه  خلاقیت  خودکارآمدی  و  یککه  ال 

کارکنان   برای    تواند یم  نمامتناقضرهبری  .  کندیم  گریمیانجی مثبت    صورتبه را  خلاقیت  مؤثری  راه 

خ باور  لاقافزایش  تقویت  با  کارکنان  از   شانخلاقانه   یهایی توانابه    هاآن یت  کارکنان  وقتی  باشد. 

خ رفتارهای    ییبالاانه  لاقخودکارآمدی  باشند،  را  مت  ظاهربه برخوردار  رهبران  رفتارهایی   عنوانبه ناقض 

برداشت   انگیزه،  کنندی محمایتی  افزایش  به  این تفسیر مثبت منجر  تمایل به مشارکت در   نفساعتمادبه .  و 

رفتا و  ختفکر  خ؛  شودیمق  لار  خودکارآمدی  رهبری    ی اواسطه   عنوانبه ق  لابنابراین،  و    نمامتناقض بین 

 . دهدیمق افزایش لارا بر نتایج خ نمامتناقضمثبت رهبری  تأثیرو  کندیمقیت کارکنان عمل لاخ

مثبت دارد و این    تأثیربر خلاقیت   نمامتناقض رهبری    .گرددیم  د ییتأشروط   د ییتأفرضیه ششم نیز با توجه به 

کارکنان در یک سازمان دولتی    کههنگامی،  دیگرعبارتبه ؛ شودیمرابطه با هم ذات پنداری با رهبر تعدیل  

. علاوه بر ابدییمبر خلاقیت افزایش    نمامتناقض مثبت رهبری    تأثیراتبا رهبر خود هم ذات پنداری کنند،  

با رهبر   تأیید    ت یخلاقو    نمامتناقضجی در رابطه بین رهبری  یک عامل میان  عنوانبه این، هم ذات پنداری 

همکاشودمی و  شی  مطالعه  طبق  میانجی2020) ران.  نقش  متغیرهای    یابیهویتگر  (  بین  رابطه  رهبر  با 

از   نمامتناقضاگر یک رهبر رفتارهای رهبری  ن نیز اثبات شده است.  و عملکرد کارکنا  نمامتناقضرهبری  

و تناقضات ذاتی   هاتنش   ادیزاحتمالبه،  کنندیمخود نشان دهد، کارکنانی که با آن رهبر هم ذات پنداری  

قیت آنان را تحریک لاخ  تواندیم  هاپارادوکسکه این پذیرش    رندیپذیمرا پذیرفته و    کار خوددر محیط  

به کشف    هاآن   چراکهکند   بیشتری  به چالش کشیدن هنجارها یا   یهاده یاتمایل  جدید، ریسک کردن و 

نزدیکم احساس  و  پنداری  ذات  از چنین سبکی ضمن هم  استقبال  با  و  دارند  موجود  با  فروضات  بیشتر  ی 

، سعی در دهدی م  هاآن برای اثبات بیشتر خود به رهبر و استفاده از فرصتی که رهبر به    درنتیجه رهبر خود  

 .قیت بیشتر در سازمان دارندلابروز خ

در رابطه بین    یگرتعدیل تحقیق جاری فشار حجم کاری اثر    یهاافته یدر ارتباط فرضیه هفتم نیز بر اساس  

فشارحجم کاری مورد    یگرتعدیل  کارکنان دارد، پس فرضیه  خلاقانه  یخودکارآمدو    نمامتناقضرهبری  

می قرار  و  تأیید  شد    طورهمان گیرد  ذکر  بین    توانی مکه  مثبت  رابطه  کاری  فشار حجم  افزایش  با  گفت 
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شود و وقتی افراد تحت فشار حجم کاری  تقویت می  خلاقانه کارکنان  ی خودکارآمدو    نمامتناقضرهبری  

(  2019) شائو و همکارانخواهد بود.    تری قوبر خودکارآمدی خلاقانه    نمامتناقض رهبری    تأثیر هستند،  بالا

رفتار متناقض رهبر در ارتقای خلاقیت کارکنان آن نشان داد  یهاافته یپژوهشی در همین راستا انجام داده و 

خودکارآمدی خلاقانه کارکنان، زمانی که فشار حجم کار و پیچیدگی یکپارچه هر دو    با نقش میانجی گر

 را دارد.   تأثیربالا بود، بیشترین 

اساس   بر  نیز،  هشتم  فرضیه  با  ارتباط  بین    ی هاافتهیدر  رابطه  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  جاری  تحقیق 

تعدیل    یابیت هویو    نمامتناقضرهبری   را  رهبر  فرضیه    کندی مبا  ثبات گرتعدیل پس  به  کارکنان  نیاز  ی 

ضریب  می  دییتأی  شناخت که  تفاوت  این  با  منفی    تأثیرشود  فرضیه  که   دیگرعبارتبه   باشدیماین  زمانی 

شناختی دارند، احتمال کمتری دارد که با رهبرانی ثبات  تمایل شدیدی برای  یک سازمان دولتی    کارکنان  

این فرضیه ضریب    د ییتأبنابراین ضمن  ؛  دهند، هم ذات پنداری کنندکه رفتارهای متناقض از خود نشان می

منفی بر سطح   تأثیرشناختی  ثبات  نیاز کارکنان به  دولتی  آن منفی به دست آمد یعنی در یک سازمان    تأثیر

با بر هم ذات پنداری با رهبر دارد  نمامتناقض رهبری    تأثیر (  2020) و همکاران  یپژوهششنتایج    . این یافته 

با رهبر   یابیهویت بر    یتری قو مثبت    تأثیر   نمامتناقضهبری  ربه این نتیجه رسیدند که    هاآن همخوانی دارد؛  

 برای آن دسته از کارکنانی داشت که نیاز کمتری به ثبات شناختی داشتند.  

نتایج به دست آمده از     هاسازمانها،  داده   وتحلیلتجزیهبا توجه به روابط بررسی شده در تحقیق حاضر و 

 اجرا کنند: را در فضای کاری خود زیر یهاشنهاد یپ توانند یم

نکات که   نیترمهم در بهبود روند سازمان داشته باشد، یکی از    تواند یمبسزایی که خلاقیت    تأثیربا توجه به  

ک   موردتوجهباید   محیط  در  امنیت  فرهنگ  پروش  و  اصلاح  گیرد،  میقرار  مدیران  است.  برای  ار  توانند 

همکاری   به  تشویق  نظیر:  اقداماتی  محیط  این  بیان ایجاد  برای  امن  فضایی  ایجاد  کارکنان،  بین  تعامل  و 

برگزاری    یهاده یا عملکرد    ییهادوره خلاقانه،  به  پاداش  ارائه  و  مثبت  ارزیابی  خلاقیت،  تقویت  برای 

با توجه به اینکه    جهت ارائه راهکارهای خلاقانه؛ انجام دهند.  وخطاآزمونبرای    ییهافرصت خلاقانه و ارائه  

باشد مدیران باید بتوانند بین    مؤثربا رهبر    یابیهویت بر خودکارآمدی خلاقانه و  تواندیم  نمامتناقض رهبری  

دستیابی   بر  و  کرده  ایجاد  تعادل  متضاد  رعایت    زمانهم رفتارهای  با  باشند.  داشته  کافی  تبحر  اهداف  به 

و اقدام    هات ی اولو  و توجه به اثرات مثبت و منفی آن، ارزیابی  هادرخواست واردی نظیر: تحلیل و بررسی  م

اهمیت و ضرورت   با گفتگو و  هادرخواستبر اساس  تعادل  برقراری  با طرفین تضاد و   نظرتبادل ، مذاکره 

به   به طرفین تضاد و مدیریت منابع برای دستیابی  اعتماد و ارائه توضیحات لازم  بین آنان، شفافیت، ایجاد 
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 یابیهویت و    نمامتناقضبه این تعادل دست پیدا کرد. با توجه به رابطه مثبت رهبری    شود یماهداف متضاد  

رهبر،   کردن    باید   هاسازمانبا  فراهم  با  را  کارکنان  و  رهبران  بین  قوی  کارکنان    ییهافرصتروابط  برای 

ارتباط    جهت احساس  و  خود  رهبران  ده  هاآن با  شناخت  قرار  اولویت  را  دندر  روابط  این  با    توان یم. 

اعتما نظیر:  وراهکارهایی  ارتباطات  ارتقای  متقابل،  احترام  شفافیت،  در   تی تقو  .. .دسازی،  همچنین  کرد. 

کارکنان برای بازدهی   یهایژگیودر مرحله استخدام افراد، با شناخت و بررسی    توانندیممواردی مدیران  

بهره  افزایش  و  افرادی بیشتر  استخدام  به  این    وری  زیرا  هستند  مشترک  اهداف  دارای  که  ورزند  مبادرت 

بیشتر شود.  یابیهویت  درنتیجهباعث احساس نزدیکی بیشتر کارکنان با رهبر و  تواندیماشتراک در اهداف 

ان شدن اهداف  با یکس  درواقع و    کنندی مبا انجام این کار، کارمندان احساس نزدیکی بیشتری با مدیر خود  

که نیاز کارکنان به ثبات   تأثیری ه  با توجه ب  .گرددیمکاری مدیر و کارکنان، کسب اهداف سازمانی تسریع  

رهبری    تواند یمشناختی   رابطه  پیشنهاد    یابیهویت و    نمامتناقضبر  باشد،  داشته  رهبران  مدیران    شود یمبا 

اطلاع پیدا کرده و به  از میزان نیاز کارکنانشان به ثبات یا عدم ثبات شناختی در محیط کاری    مرورزمانبه 

کارکنان تمایل به وجود جوی منعطف در سازمان بودند    کهدرصورتینسبت آن با کارکنان رفتار کنند و  

به   رهبری    سازیپیاده نسبت  کنند  نمامتناقضسبک  که    ؛اقدام  شرایطی  در  و  صورت  این  غیر  در  زیرا 

به نیازهای    تواندینم  نمامتناقضداشته باشند سبک رهبری    مندقاعده م و  کارکنان تمایل به وجود جو منظ

کارکنان با توجه به این تضاد با رهبران خود احساس نزدیکی نخواهند کرد و    درنتیجه سخ دهد و  پا  هاآن

 .کنندینمبرای رسیدن سازمان به اهداف کاری تلاش  
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1- INTRODUCTION 

Implementing the strategy is one of the most significant and 

challenging topics for organizations and leaders. Successful organizational 

change can transform the organization's business, and interest in studying in 

this field, especially taking care of the meaning model, is increasing. Many 

failures are caused by paying attention to secondary results and not paying 
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enough attention to the main cause. Employees are one of the most 

important factors to be considered in the strategy implementation process. 

The construction of meaning plays a critical role in employees' response 

(resistance, acceptance, or cooperation) to the new strategy. This reaction is 

of behavioral and cognitive type and is rooted in the employees' 

understanding. Lewin's 3-stage approach is accepted by Many 

organizational change experts. Many models of changing the meaning 

construction suggest that the process of changing the meaning in the minds 

of employees may also consist of these three stages of Lewin; First, 

managers destroy the old meaning construction of the organizational reality 

in the minds of employees, then they create a new meaning construction, 

and finally, they consolidate the new meaning construction (refreezzing). 

This article takes a look at the process of changing the meaning-making in 

the minds of employees by comparing it with Levin's model. The major 

difference between this article and some others in this field is its focus on 

two points. First, in this article, only certain types of specific meanings of 

discoursive activity are emphasized, and at the same time, it refers more to 

how the manager influences the meaning change process. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

In the past, articles have mostly looked at the meaning-making of 

employees by managers with a negative approach. Therefore, in this view, 

any sense-making of employees, such as the meaning they give to change, 

was considered a resistant force. Leaders were only seeking to break down 

the previous meaning structure of the employees. More recent studies have 

shown that the perception of employees, which is rooted in the past and the 

meaning construction of employees, is not only an obstacle to change but 

can also act as an effecting factor in implementing a new strategy. The 

change in the meaning structure of employees can be a factor in the success 

of the change. 



 92                           Transformation Management Journal ♦ Vol. 30 ♦ No. 2 ♦ Autumn 2023 and Winter 2024 

3- METHODOLOGY 

Narrative and thematic analysis methods were used to analyze data to 

investigate the change in the meaning construction. Thematic analysis was 

nested in the narrative analysis method as a tool for better data analysis. The 

narrative analysis makes it possible to investigate the meanings of the 

manager in their discursive activities, and the thematic analysis identifies 

the themes of the narrations. The main focus in this case was on changing 

the meaning construction, and the impact of discoursive activities on this 

issue was considered more. Narrative analysis takes a deeper look at how 

the content of discourse activity is used and refers specifically to how 

experiences and issues are interpreted. Thematic analysis is a method for 

data analysis to understand the factors affecting the identification of criteria 

for understanding interpretations of employees. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

In the narrative analysis, the narrations that contained many different 

meaning units were identified. The leader tries to change the employees' 

meaning construction using these narratives. These narrations are usually 

mentioned in several meetings and periods. In the following, all narrations 

were analyzed by thematic analysis. To categorize themes and better 

understand the relationship between discursive activity and meaning 

construction, pay more attention to more resonant themes. This process was 

stopped when extracting new themes was no longer possible. In the end, 

with a theory-oriented point of view, coding was done based on specific 

theories and hypotheses. There are three main axes explicit from Lewin's 

change model. The themes of identification are placed around these axes. In 

the first step, discursive activities seemed to be focused most on expressing 

the defects in the existing situation. This concept is repeated in different 

ways, even in disappeared businesses. Finally, the focus was on the desired 

goal and refreezing new conditions. 
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5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

In this study, by reviewing and summarizing the findings, we came 

across several fundamental approaches: the first and most important 

approach, which was the main research question, referred to the analysis of 

the change process in the employees' meaning construction and its 

compliance with Levine's model. In Levin's model, first, the defrosting 

process occurs by attacking the existing conditions, then the change phase, 

and finally, stabilization and refreezing occur. In the defrosting stage, 

measures like identifying the need for change, specifying what needs to be 

changed, encouraging the employees to change old behaviors, ensuring the 

full support of senior managers for the change, and paying attention to 

understanding concerns and doubts. Narratives that refer to the current 

situation's lack of appropriate response to new environmental changes and 

consider the existing jobs as inferior or the existing structure as inefficient 

are included in this section. It seems that after studying the time course of 

narrations and the number of their repetitions in these intervals, it is possible 

to present such a picture of it. In other words, narratives and themes that try 

to attack the existing meanings and systems of employees are placed in this 

stage. The second approach is that the discursive activities happening in the 

direction of change in the meaning construction are not separate phases and 

sometimes act together. Maybe this is due to the difference in the capacity 

of people to change. For example, a group needs more repetition and 

meditation to change its meaning construction. 

 

Keywords: Meaning, Organizational Leadership, Lewin’s Theory of 

Change, Content Analysis, Narrative analysis 
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 چکیده 
توانند بااا تغییاارار همااراه شااوند نااابود هایی که نمیتغییر سازمانی همواره از مسائل پر چالش مدیران بوده است. شرکت

همراه سااازی  اند و لزومسازی استراتژی مطرح بوده یکی از عوامل موفقیت یا شکست پیاده   عنوانبهکارمندان    شوند.می

 کننااد.ها و اتفاقااار را تعبیاار و تفساایر میبر مبنای نظام معنایی خود، پدیده  کارمندان کسی پوشیده نیست. کارمندان بر

مقاوماات، پاا یر  و ) رییتغبه  هاآنکند و پاسخ عبور می هاآننظام معنایی  معنا بخشیدن کارمندان به رویدادها از مسیر

معنااایی نقااش   هااایدهی بااه ایاان نظااامجهااتهای گفتمانی رهبر در  فعالیتهای اوست.  دفاع( برگرفته از همین برداشت

های رهبر در بیااان ابهامااار و فرآینااد تغییاار و نتیعااه آن، سااعی در فهاام و بر نقش روایت  تأکیدمهمی دارد. این مقاله با  

های تغییاار دارد. در تاارین ماادل یکاای از مطرح عنوانبااهمقایسه فرآیند تغییر نظام معنایی کارمناادان بااا ماادل تغییاار لااوین 

پژوهش حاضر با تحلیل روایت و تحلیل مضمون، مضامین روایار شناسایی شده از متن فعالیت گفتمانی مدیر، بااا نهاااه 

نشان داده شد که تغییر در نظام معنایی کارمناادان هاام از فرآیناادی مشااابه تئااوری لااوین پیااروی   به تئوری لوین تحلیل و

 کرده است.
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 مقدمه 
برانهیز سااازمان و رهبااران بااوده اساات. تغییاار سازی اسااتراتژی سااازمانی از مباحااو مهاام و چااالشپیاده 

وکار سازمان را متحول کند و علاقه بااه مطالعااه در ایاان حااوزه بخ ااو  بااا تواند کسبسازمانی موفق می

اشی از توجه نها بسیاری از شکست  .(Habersang, 2019است )های معنایی در حال افزایش استفاده از مدل

العمل نساابت بااه تغییاار رفتاااری و (. عکسAlnoor, 2021است )به نتایج ثانویه و عدم توجه به علت اصلی 

 تاارینمهمکارکنااان از ( ;Alabrow, 2019 Peng, 2020دارد )شااناختی اساات و ریشااه در فهاام کارکنااان 

قرار بهیرند. نظام معنایی کارکنااان در   موردتوجهسازی استراتژی  محورهایی هستند که باید در فرآیند پیاده 

(. Khaw, 2022)کنااد مقاومت، پ یر  یا همراهی( نقااش کلیاادی ایفااا می) دیجدبه استراتژی  هاآنپاسخ 

حملااه کننااد و  هاااآنکنند به نظام معنایی گ شااته همراه کردن کارمندان با تغییر، تلا  می  منظوربهمدیران  

.  در برخاای از مقاااتر، تغییاارار باازر  (;Fiol, 2002 Gioia & Chittipeddi,1991آن را تخریب کنند )

 ,Bartunekاند )موفق استراتژیک را نوعی حمله بااه شااناخت موجااود سااازمان در نهاان کارمناادان دانسااته

1984 .) 

کااه برخاای از تحقیقااار  طورهماااناند. های متفاوتی به فرآیند تغییر نظام معنایی داشتهپژوهشهران نهاه 

انااد و عنااوان اند، برخی دیهر با تمرکز بر چهونهی با لنااز معناسااازی بااه آن نهاااه کرده نهاه توصیفی داشته

 ;Peng, Maitlis, 2010 2020)کند کردند که تغییر سازمانی از مسیر تغییر معنا در نهن کارمندان عبور می

& Sonenshein منظوربااه( مقاتر با رویکرد معناسازی، بر چهونهی معناسااازی ماادیران باارای کارمناادان 

های عملهراتاار در تغییاار سااازمانی (. مدل,Khaw 2022دارد )  تأکید  نهنشانبازتعریف واقعیت سازمانی در  

هم بر اهمیت نشان دادن ضرورر تغییر با نشان دادن ارتباط نظام معنایی با وضااعیت کنااونی کااه بایااد تغییاار 

. در مقاااتر بااا نهاااه (,Albrecht 2020شود )ها تغییر تنها راهکار معرفی میدارند. در این مدل  تأکیدیابد،  

ها نهاه توصیفی، تغییر در نظام معنایی در هر سازمانی و متناسب با زمینه و مقتضیار متفاور با دیهر سازمان

 (.,Barry & Elmes 1997شده است )

                        کنناااد ای لاااوین حمایااات میهای تغییااارار ساااازمانی، از رویکااارد ساااه مرحلاااهسااایاری از مااادلب 

(, 1994  Miller&Johnson ) کنند که فرآیند تغییر معنا در های تغییر نظام معنایی اشاره میبسیاری از مدل

نهن کارمندان هم ممکن است از همین سه مرحلااه لااوین تشااکیل شااده باشاادی ابتاادا ماادیران نظااام معنااایی 

و  حرکاات(سااازند )کنند، سپس معنااای جدیااد میواقعیت سازمانی موجود در نهن کارکنان را تخریب می

 ;Corley & Gioia, 2004 Fiol, 2002) منعمااد کااردن( پردازنااد )، به تحکاایم معنااای جدیااد میدرنهایت
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Isabella, 1990; Gray & Brass, 2000;.) 

کند نهاهی بر فرایند تغییر نظام معناسازی در نهن کارمندان بااا مقایسااه بااا ماادل مقاله پیش رو سعی می

ها در این حوزه بااا مقالااه حاضاار معطااون بااه دو نکتااه . تفاور عمده با برخی دیهر از پژوهشبیندازدلوین  

شااود و می تأکیاادخاصاای از معااانی مشااخی فعالیاات گفتمااانی   بر انااواعاست. اول آنکه در این مقاله فقط  

 مدیر بر فرآیند تغییر معنا اشاره دارد. تأثیرگ اریبیشتر بر نحوه  حالنیدرع

 
 پیشینه پژوهش 

گ شته،مقاتر    معناساز  شتری ب  در  انواع  رو  رانیمد  یبر  با  کارمندان  کرده   یمنف  کردیو               اند نهاه 

(Armenakis, Harris & Mossholdr, 1993  Piderit, 2000;  )  منتسب به    یهانهاه سازه   نیدر ا  نیبنابرای

معنا  ندانکارم تغ  هاآن که    ییمانند  م  ی روین  عنوان به   دهند،ی م  رییبه  گرفته  نظر  در   ,Ford)  شودیمقاوم 

نهاه روانشناسانه  (.  1999 با  .  (Dent & Goldberg, 1999کردند )همین موضوع را دنبال می حتی مقاتر 

 ای   یمعناساز  ندیفرآ  دی با  دید  نیبا افقط در پی در هم شکستن نظام معنایی گ شته کارکنان بودند.    هاآن

(  1999نمود. دنت و گولبر  )  اده یپ  تیرا با موفق  یسازمان  رییداد تا بتوان تغ  رییکارمندان را تغ  یینظام معنا

ا  یاز مقاتر به موضوع چهونه  یاریبس  ،مروربهکردند.    فی نهاه توص  نیترجینهاه را را  نیا   نیشکست 

حما  ی روهاین و  ن  تیمقاوم  پرداختند   ی روهایاز  حتی   مثبت  تغییر  از  کارکنان  برداشت  کردند  عنوان  و 

خاو  (.  ;Blom, 2018  Corley & Gioia, 2004)  یک نیروی حامی تغییر وارد میدان شود   عنوانبه تواند  می

می2022) بیان  و  (  دارد  کارکنان  برداشت  نحوه  در  مهمی  نقش  تغییر  از  مدیران  شرح  و  توضیح  که  کند 

دهد.    هاآن تواند  می تغییر  نقش حامی  به  به چهونه1990)  زابلایامثال    یبرارا  مد  ی(  به    یعال  رانیحمله 

مقاومت    ینهن  یهاسازه  شکستن  درهم  و  به    پردازدیم  هاآن کارمندان  م  هاآن و  تزم    دهند یهشدار  که 

کرد که برداشت کارکنان که ریشه  عنوان  (2020. پنگ )شود رفتهیکارمندان پ  یاز سو  دیجد یاست معنا

در  مؤثرعامل    ک ی  عنوانبه  تواندیبلکه م ستین  رییمانع تغ  تنها نه  در گ شته و نظام معنایی کارکنان هم دارد

پ تغ  دیجد  یاستراتژ  یسازاده یجهت   یعامل   تواندیکارمندان خود م  ییدر نظام معنا  رییعمل کند. درواقع 

تغ  هاآن باشد.    رییتغ  ت یموفق  یبرا از  خود  مطالعار  مع  ر ییدر    یبرا   یابزار  عنوانبه کارمندان    یینانظام 

 صرفا    ییدر ابتدا نظام معنا  رسدیم  به نظراستفاده کردند. در واقع    یسازمان  یاستراتژ  رییموفق تغ  یسازاده یپ

آن را در هم شکست، اما با گ شت زمان و مطابق    دیکه با  شدیدر نظر گرفته م  رییمقاوم تغ  ی روین  عنوانبه 

نظام م اگر    یی عنانظر دنت و گولبر ،  نظام معنا  رییتغ  یدرستبه کارمندان   ی درست به   دیجد  ییداده شود و 
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به پ   تواند ی م  ردیشکل  استراتژ  یساز اده یدر  مهم  یموفق  فعال  فایا  ینقش  رفتار   یگفتمانت یکند.  و  رهبر 

  ;Fiol, 2002است )  د یجد  یینظام معنا  عاد یکارمندان و ا  یینظام معنا  رییتغ  ی برا  ی قو  ی او ابزار  کیسمبول

Gioia & Chittipeddi, 2001 .)    ادراک کارمندان تغییر در  از  مدیر  ارائه و معرفی  نحوه  است    مؤثر حتی 

(Khaw, 2022.) 

محرک    ی روین   عنوانبه کارمندان    یینظام معنا   رییتغ  یبر چهونه  یشده است تا نهاه  یپژوهش سع  ن یا  در

ا  یسازمان  رییتغ  یسازاده یپ و  تغ  ند یفرآ  نیانداخته شود  مدل  واقع    سهیمقا  نیلو   رییبا  در    نی ا  سؤالگردد. 

  کند؟ یم  تیتبع  نیلو  یامرحله  سه  یکارکنان از الهو  یینظام معنا  رییدر حوزه تغ  رییتغ  ندیفرآ  ایاست که آ

چقدر    ییمعنا  یهادر نظام   ر ییدر مورد تغ  نیکه گستره مدل لو  کندیپژوهش مشخی م  ن یا  عه یدر واقع نت 

  نی لو  رییبه مانند مدل تغ  ایآ  کمک کند.  یینظام معنا  رییو تغ  یسازاده یبه پ  تواند ی مدل م  ن یاست و چهونه ا

سو جهت    نی نخست بد  د یبا  رانیشود و در واقع اقدامار مد  شکسته درهمموجود    ییمعنا  ی هانظام   د یابتدا با

به    ران یمد  د یهم با  ت یو درنها  ردیشکل به  رانیتوسط مد  دیجد  یینظام معنا  دی با  ا یو در گام دوم، آ  ابد؟ ی

 بپردازند؟  یینظام معنا  نیا میتحک

را بر اساس مدل   ران یکارمندان توسط مد یینظام معنا رییتغ ندیاز فرآ ییمقاله برآنست که الهو نی ا درنهایت

 کند.  میترس نیلو

 

 روش

باارای ( و  2003Riessman ,) تیاا روابا توجه به استفاده از مطالعه موردی تک نمونااه، از رو  تحلیاال 

( در رو  تحلیل روایت برای بررسی تغییاار نظااام Berelson, 1952رو  تحلیل مضمون )ها از تحلیل داده 

(. تحلیل مضمون در رو  تحلیاال روایاات  2003Gephart , 1999; Pentland ,) معنایی استفاده شده است.

ابزاری برای تحلیل بهتر داده دیده شده است. تحلیل روایت امکان بررسی معناهایی مکنون مدیر   عنوانبهو  

آورد و تحلیاال مضاامون بااه شناسااایی الهوهااای های گفتمانی خود به شکل گسترده را فراهم میدر فعالیت

هااای فعالیت ریتااأثپردازد. تمرکز اصاالی در ایاان مااورد باار تغییاار نظااام معنااایی بااود و مکنون در روایار می

 گفتمانی در مورد این موضوع بیشتر مدنظر قرار گرفت.

خا  به  طوربهتر به نحوه استفاده از محتوای فعالیت گفتمانی تمرکز دارد و  تحلیل روایت با نهاهی عمیق

کند که تحلیاال مضاامون روشاای ( بیان می1999(. لنعلی )Bruner, 1990نحوه تفسیر تعربیار اشاره دارد )

که منعر بااه شناسااایی عواماال و معیارهااای تفاااور تفساایرهای   مؤثربرای آنالیز داده و برای فهمیدن عوامل  
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 شود.متفاور افراد می

شااود و سااپس بااا بیااان برخاای از روایااار کااه بااه خلااق معنااا در این مقاله ابتدا مورد مطالعااه معرفاای می

باار نظااام معنااایی   تأثیرگاا اریها سعی بر شناسااایی فرآینااد  تر بر نحوه تفسیر داده پردازد، با نهاهی عمیقمی

 کنیم.گرفتن مدل لوین می در نظرکارکنان با 

سااازی تغییاارار سااازمانی پیاده   در حااالمورد مطالعه شامل بانکی است که با اتخااان اسااتراتژی جدیااد،  

در پی این تغییر داشااته باشااد و در   یاکننده ره یختوانسته رشد    گسترده است. این معموعه با وجود سن کم

حال حاضر از نظر تعداد تراکنش در هفت بانک برتر ایران قرار گرفته است و پیشاارو در حااوزه بانکااداری 

سازی تغییر معیارهای اصلی موفقیت این بانک در پیاده   عنوانبهدیعیتال است. تعداد تراکنش و حعم منابع  

 در نظر گرفته شده است.

سازی در پیاده  عملا سازی این تحقیق به حعم باتیی از داده نیاز بود برای پیاده   ازآنعاکهانتخاب نمونه.  

گیری نظااری اسااتفاده بنابراین یک نمونه انتخاب شد. در انتخاب نمونه از رو  نمونهی  چند نمونه میسر نبود

به محدودیت دسترسی به اطلاعااار هاام توجااه  ( البته& Eisenhardt, 1989 Glaser, 1967; Straussشد )

سازی یک تغییر بزر  سازمانی بود شد. این نمونه برگزیده شد چراکه از طرفی نمونه بسیار موفقی از پیاده 

ای داشت. از سوی دیهر اطلاعااار آن و از سوی دیهر به دلیل گستردگی در کل کشور ارتباطار گسترده 

اطلاعااار گسااترده  کرد. دسترسی به اینبه شکل مدون در اختیار بود که این امر انعام تحقیق را تسهیل می

مشاهده  ترمهمانعام داد. از همه  یترقیدقتر شد و تحلیل روایت کرد تا بتوان در اطلاعار عمیقکمک می

یااک نمونااه برجسااته  عنوانبااههای گفتمانی متعدد و بسیار در رفتار مدیران آن بوده است کااه آن را فعالیت

یک نمونه   عنوانبهتوان این نمونه را  ( می1994)کند. بنابر نظر مایلز و هابرمن  برای این موضوع انتخاب می

برجسته انتخاب کرد چراکه نماینده یک تغییر سازمانی نمونه است. این نمونه دارای ماادیرعاملی اساات کااه 

 های گفتمانی گسترده رهبری کرده است.فعالیت وسیلهبه بخش زیادی از تغییر را

ای تحاات عنااوان بانکااداری سااازی پاارو ه این بانااک شااروع بااه پیاده   1395معرفی نمونه. در اوایل سال  

هایی از مشتریان و بانکداری دیعیتال. در ابتدا اجتماعی نمود که دو بال اصلی داشت. ارائه خدمار به گروه 

شااد شااکل ها که کااانون نامیااده میه این گرو مروربههای مشتریان بیشتر شکل سازمانی داشتند اما این گروه 

اجتماعار مردمی به خود گرفت. از طرن دیهر در بخش بانکداری مدرن و طی مطالعار صااورر گرفتااه 

ای که مشااتریان دیهاار بااه آن نیااازی ندارنااد شااروع شااد. ایاان پدیده  عنوانبهاستراتژی کاهش شعب بانکی 

شد و از سوی دیهر نیاز به توسعه جدی ابزارهای های بانک میرویکرد از سویی باعو کاهش جدی هزینه
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های فناوری اطلاعااار نمااود. کاااهش گ اری در زیرساختبانکداری مدرن داشت. بانک شروع به سرمایه

کاارد. توانست منعر شود که این همانند یک بحران خودنمایی مینیاز شعبه به کاهش نیروی انسانی هم می

با اهاادان اجتماااعی شااد کااه   تریبزر فاز دوم تغییر در این مرحله آغاز شد. بانک وارد یک اکوسیستم  

مالی و ابزارهااای مااالی بااه خاادمار  نیتأمدادند و بانک هم در حوزه اعضاء آن خدمار تخ  ی ارائه می

تسهیلهران اجتماعی جدی بود و بنااابراین اسااتفاده از   عنوانبهپرداخت. در این ساختار نیاز به نیروی انسانی  

شد و هاام توسااعه نیروهای بانک برای این امر شروع شد. با این اقدام هم مسئله نیروی انسانی بانک حل می

های معنایی کارکنان از حالتی تعاااری و سااازمانی گرفت. برای این امر نیاز بود تا نظاماجتماعی سرعت می

های جدی این فرآیند بود. در حال حاضر بخش عمااده به حالتی اجتماعی تغییر کند که این یکی از چالش

 ثابت شده است. با یتقراین تغییر پایان یافته و صورر جدید 

آوری داده از درون سااازمان و از نزدیااک ساابب شااد کااه تحلیاال منابع داده. قریااب بااه سااه سااال جمااع

(. چنااد منبااع Van de Ven, 1992نهر باشااد )برخلان بسیاری از تحقیقار در حوزه تغییر سازمانی گ شته

 قرار گرفته است: مورداستفاده اصلی برای این تحقیق 

ترین منابع این مشاهده: امکان حضور مستقیم در بسیاری از جلسار و مشاهده از نزدیک، یکی از جدی

 شود.تحقیق را شامل می

صفحه مستندار سازمانی از شرح جلسار و سااند اسااتراتژی سااازمان   2000مستندار سازمانی: بیش از  

 بررسی شد.

ها اسااتفاده رهبر سازمان( برای تشکیل روایت گروهی از سازه )  رعاملیمدتحلیل داده. فعالیت گفتمانی  

هااا باار اساااس (. ابتاادا داده ,Currie & Brown, 2003  Eisenberg, 2008; &Murphy Andrewsشااد. )

بندی شدند. برای راحتی کار ابتدا جدول زمانی برای تغییر طراحی شد تا بهتر بتوان واحدهای معنایی تقسیم

ها، مطالعه و بررساای شااد و باار مبنااای (. سپس اطلاعار و متنLangely, 1999کرد )زمینه تحقیق را درک 

ها حتاای در صحبت و متن اصلی کدگ اری باز شد. در فرآیند کدگ اری پایبندی به مااتن اولیااه و صااحبت

باارای اسااتفاده شااد.    MAX-QDA  افاازارنرمتسهیل فرایند، از    منظوربهاصطلاحار رعایت شد.    یریکارگبه

(. در ایاان مرحلااه  ,Milles & Huberman 1999شد )برداری بندی بهتر کدهای ظاهر شده، یادداشتدسته

 آمد. به دستکد اولیه  6000بیش از 

هااایی را در قالااب روایت هاآنها، از بین واحدهای معنایی تلا  شد برای تلخیی و امکان تحلیل داده 

گونه در تحقیقار با نمونه تک موردی و هنهامی که با حعاام باااتی معناهااای تعمیع کرد. این بیان روایت
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شااود های معنایی در قالب یک روایت میرو هستیم کاربرد دارد و منعر به خلاصه شدن سازه مختلف روبه

(Langely, 2003اگرچه بعضی روایت .) ها ممکن است در یک جلسه یا رویااداد گفتااه شااده باشااد امااا در

(. در ایاان پااژوهش، ایاان Boje, 2001هایی از جلسااار مختلااف هسااتند )تعمیعی از تکااه هاآنبیشتر مواقع 

ها با هم ترکیب شد تا روایت ساخته شود. ساخته شدن روایار ظاهرشونده و برمبنای واحدهای معنایی تکه

هااایی هااا در غالااب روایتاطلاعار سعی شد داده   منشأبود. با تمرکز بر    هاآنو الهوی نهفته و مضمون در  

ی زمااانی مشااابه در بسااتر زمااان هاهااا، سااازه ساات در بیااان روایتسااعی شااده ا  و کدگاا اری شااود.خلاصه  

های تکراری و همپوشانی بات ح ن شود. این روایار توسط محقق و بر قرار بهیرند و روایت  یموردبررس

 (.Currie & Brown, 2003شوند )مبنای روایار فردی مدیر ایعاد می

تم فرعی در رو  تحلیل مضمون در نظاار گرفتااه شاادند در یااک   عنوانبهدر ادامه روایار نمایان شده  

 Milles, 1994پرداخاات ) هاآنشد تا بهتر بتوان به تعمق در مورد ها و نکار لحاظ میفایل اکسل خلاصه

& Huberman.)  در گام بعاادی تاالا  شااد یااک الهااوی  و شوندیمروایار بر اساس کدگ اری باز ثبت

 یکدگاا اربنابراین، ابتدا ی بندی شوندهای بر اساس الهوها طبقهو روایت  تم اصلی( شناسایی شود)  یدیکل

ها آشااکار شاادند. سااپس کاادها معاادد بااا دساات استقرایی صورر گرفت و مضامین با ارتباط دقیق با داده 

های ماادیرعامل بااود کااه مدرکی که برای کدگ اری استفاده شد، صحبت  ترینمهمها بررسی شدند.  نوشته

هفتهاای و در روزهااای  صااورربهشااد. ایاان جلسااار در غالب جلسار رسمی در میان کارمندان پخش می

طااول انعامیااد و ساااعت بااه  4متوسااط  طوربااهمعازی برگزار گردیده است. هر جلسه   صورربهشنبه و  پنج

ها دو جلسااه برگاازار شااده مستمر برگزار گردیده است. در برخی هفته  صورربه  97از نیمه دوم سال    با یتقر

نفر از کارمندان در جلسه حضور داشااتند. معموعااه ماادیران میااانی و   1300است و در هر جلسه نزدیک به  

در تمامی جلسار حضور داشااتند. از لحاااظ پراکناادگی جغرافیااایی، افااراد در سراساار   با یتقرارشد معموعه  

 اند.کشور پخش بوده 

ها و الهااو رفاات و برگشاات بین داد مرتبا برای اینکه از الهو و روایت شکل گرفته اطمینان حاصل شود 

های ظاهر شده و الهوهااای کلیاادی شناسااایی شااد. در یااک فرآینااد ها زمینهصورر داده شد. با آنالیز داده 

های اصلی حاصل شااود. های ظاهر شونده حرکت شد تا بیشترین اعتبار برای تمها و روایتمستمر بین داده 

گ اری در (. فرآیند فاصلهLangely, 1999برای تحلیل بهتر تغییر، جدولی از مراحل مهم تغییر کشیده شد )

حاا ن  هاااآنمورد روایاتی که حاوی اطلاعار غیر مهم و غیر متناظر با هدن پژوهش بودند اتفاق افتاد و  

های اصلی و فرعی است مت ور و واضااح گردیااد. پااس از شدند. در این مرحله شبکه مضامین که شامل تم
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شوند. در بندی مینظریه تغییر لوین( گروه )  ینظربر اساس مبانی    هاآنبندی اولیه مضامین،  شناسایی و دسته

 این مرحله کدگ اری محوری صورر پ یرفت.

ها و مضامین بااا اسااتفاده از چنااد منبااع بایااد رو  از چند رو  استفاده شد. روایت  اعتباربرای افزایش  

کرد. یکی از اعضاء تیم شد و در مراحل کدگ اری هم یک ارزیاب بیرونی تیم را همراهی میپشتیبانی می

فرآینااد  آررا بازنهری کرد و کدهایی که فاقد تکاارار بودنااد  هاآنکه در کدگ اری مشارکت نکرده بود، 

 تحلیل کنارگ اشته شدند.

 

 هایافته
شد. در واقع رهبر با استفاده   ییبودند شناسا  یادیز  ییمعنا  یهاتفاور   یکه حاو   یاتیروا  ت، یروا  لیدر تحل
تغ  یسع  اریروا  نیاز ا ا  یینظام معنا  رییدر  نموده است.  در جلسار مختلف   معموت   اریروا  نیکارمندان 

بازه   بعضا اند و  مطرح شده  برخگوناگون هم گفته شده   کاملا   یزمان  یهادر  ادامه  در   اریاز روا  یاند. در 
 شود.(در ادامه بیان می هاآن هایی از با توجه به حعم باتی روایار، نمونه )  .شوندیمشرح داده  قالب جدول

 
 های شناسایی شدههایی روایت: نمونه ( 1)جدول 

 مثال تاریخ توضیح 

مشاغل  تکنولو ی 

نابود   را  بانکی  سنتی 

 کندمی
980503 

بچه تا  پیوست  موزه  به  ما  دیروز  روزی  کار  یک  که  ببینند  یک   شانیهاپدربزر ها 

اسکناس نام  به  داشتند  آن    چیزی  وسیله  به  را  این  که  داشتند  چیزی  یک    شمردندیمو 

می  عنوانبه انعام  داریم  امروز  که  کارهایی  رفتارمان هم  پول شمار.  نو شود،  باید  دهیم 

 باید نو بشود. 

درآمدی   معیارهای 

 باید رصد شوند. 
980725 

را نهه داریم،   ما بخواهیم عمود خیمه  اگر  ما  این  عمود خیمه  حتما  یعنی  اسکلت  مان و 

 هم هست.   گیریاندازه قابلبدن و این روح آن قرض الحسنه است.  

باید وارد تغییر شد و  

 حین عمل یاد گرفت 
980725 

از روی خواندنی   این موضوع نوشتنی و  این  این هضم کردنی استی  فهم شدنی است، 

یک کسی آموز  بدهد که چطور شنا کنیم ولی تا فهم نکنیم که   نیست. ممکن است

رویم. باید وارد میدان شد تا  شویم، آخر  به زیر آب می شود روی آب رهاچطور می

 آموخت.

نهن   در  معنا  تغییر 

 کارمندان مهم است 
980809 

ولی است  فهمیده  کند  فهم  را  موضوع  کسی  یک  زبانش   وقتی  سر  را  موضوعی  اگر 

می معلوم  بیانش  در  نهرفتهبدهیم،  را  ماجرا  اصل  که  ما  .است شود  بحو  این  موضوع 

 است که چه فهمید. چه درک کرد.
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بر  اکوسیستم  یک 

و   همکاری  مبنای 

فراسازمانی   تخ ی 

 ارزشمند است. 

980614 

شود  معنوی و مادی خلق کنیم. این می  افزوده ارز توانیم  ما باید ببینیم چهونه با هم می

هم دادن.   دستبهدستهمیاری. اگر همه اینها در یک سازمان عمودی بود، شدنی نبود  

آدم   که    ی تردومیک  بهیرید  نظر  در  حات   مثلا را  باشد،  داشته  وزن  هم  کیلو  دویست 

را به ارند در دست  پنعاه کیلو دستشان  نفر  پنج  اگر  پنعاه کیلو،  تا  پنج  بیاییم بهوییم 

دویست   حتما همدیهر   آن  چون  کیلویی،  دویست  فرد  یک  تا  است  بیشتر  خیلی  اثر  

 تواند خود  را جمع کند. کیلویی نمی

اجتماعی    ساختار

ساختار  باارز  از  تر 

 بروکراتیک است. 
980823 

ندارند،    اصلا که    هستند   ی اجتماعفعالین   دستهاه  و  هم  شاناجتماعی  تأثیرگ اریدکان 

 های بوروکراتیک اداری است. باتتر از خیلی از سازمان مراتببه

تیمی   ساختار 

بهره  و  ورتر  منعطف 

 است.
 

راهنمایی یا  که  دارند  وجود  اجتماعی  فعالین  اعضا  این  در  هستیم.  تیم  یک  ما   پس 

این گونه    .کنند و یک سری سازمان هستندکنند یا رهیاری یا همیاری یا حمایت میمی

 شود. وقتی همه، دست به دست هم دهیم. بیشتر می  ریتأث

معنای   عضو  کلمه 

مشتری  از  بیشتری 

 دارد.

980823 

خرد. ام ریشه مشتری یعنی خریدار، خدمت را از کسی در شعبه می من چندین بار گفته

گویند مشتری کانون فرهنهی مسعد  گویند مشتری شرکت تعاونی مسکن، نمیولی نمی

 الف، پس واحد خدمار دهنده یعنی مغازه.

هر   گ ار،  مرحله  در 

شکل   به  ساختار  دو 

فعالیت   به  موازی 

 . دهندادامه می

980319 

دیوارینمی کارهای   شود  راه سرمشق )   یبانکبین  و  گ شته(    ها رخانهیدب اندازی  های 

بکشیم  )سرمشق  جدید(  گ ار  چراکه های  دوره  دوره   در  الآن   .  ...   یپوشانهمهستیم. 

این   عه ی درنتاست   به  دوستان  دوره   همه  آن  داریم  ما  که  باشند  داشته  توجه  نکته 

 .کنیمرا مدیریت می یپوشانهم

ارز    پلتفرمی  نهاه 

خلق   جدیدی 

 کندیم
980427 

بازی  مثابهبهپلتفرم   زمین  و  دارد استادیوم  مدیریت  یک  آزادی  استادیوم   آن  .است. 

کنند و نه آن صاحب دیهران هستند که در آن بازی می کنند،چیزی که در آن بازی می

 ... کهدرهرحال   استادیوم.  کسی  همان  عینا   پلتفرم  آن  در  بازیهران  اداره   ،  را  پلتفرم 

 کند نیست. می

تغییر   بهنهام  اگر 

خواهیم   نابود  نکنیم، 

 شد. 

980219 

کنیم، چند سال دیهر دیر است. شما یک وقتی سوار  می برخی چیزها که امروز مطرح

بهدوچرخه می اید  را  فرمان  رسیدید  پیچ  سر  اینکه  کشتیی  پیچیدمحض  در  های  اما 

تر فرمان را پیچید مانند کشتی سانچی که با اینکه هم رو کیلومتر قبل بزر ، باید از چند

با   دیدند ولیمی اگر  ما  بود.  تغییر مسیر گ شته  از زمان  باز ت ادن کردند چون دیهر 

 جمع چند میلیون نفره عضوی، اگر از امروز فکر نکنیم و از امروز عملیار را شروع یک

 نکنیم، فردا خیلی دیر است. 

ده می  ما 980302  ت یاهمکمموارد   قان  در کوه  نفر  اگر یک  که  بکنیم  این  را صرن  وقتمان  تا ظهر هم   توانیم 
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 خواست بیاورد پیش ما، چه کنیم؟ میلیارد پول داشت و می نباید مانع تغییر شود 

 

 ترق یعم  ل یتوجه به تحل  ل یتحل  ن یا  یمضمون قرار گرفت. هدن اصل   لی مورد تحل  ار یروا  یدر ادامه تمام
  ی محور   نیها و مضامدر غالب تم  هاآن  ی بندو دسته  نیمضام  ل یو تحل  ییشناسا  منظوربه  اریدر روا  نیمضام

مورد  سازمان    رییتغ  شرفتیپ  حلسازمان و مرا  ریمد  یگفتمان  یهات یرابطه فعال  لیبوده است تا بتواند در تحل
نبوده است    سریم  دیاستخراج مضمون جد  هریکه د  یتازمان  یو فرع  یاصل   یها. مضمونتحلیل قرار گیرد

 است.  افته یادامه 

سه    .گرفتصورر    هاه ی خا  و عناصر و فرض  ی بر اساس تئور  یکدگ ار  ، ریمحو  یبا نهاه تئور  در انتها
اصل تغ  یمحور  مضام  نیلو  رییمدل  که  مضامشده   ل یتحل  هاآن حول    نیاست  ا   ییشناسا  نیاند.    نیحول 

 . دانشده  ان یو محورها ب نیمضام ری. در جدول ز رندیگیمحورها قرار م
 

 (: مضامین محوری 2جدول )

 نمونه تم فرعی تم اصلی  محور

خروج از 

 انعماد 

تغییر    به  معبور 

 بودن 

به   پاسخهویی  عدم 

به   منعر  محیط  تغییر 

 نابودی است 

بدانیم ظرن دیروز ما در حال پوسیدن است، نه توسط ما بلکه  

 توسط تکنولو ی 

نامناسب   شغل 

 قبلی 

بعدی   چند  جدید  کار 

 است  اثرگ ارترو 

دهد مانند کسی  یک فردی که در شعبه بانک خدمار ارائه می

است   رهیار  که  کسی  ولی  است  شده  سوار  دوچرخه  که  است 

 بیند مانند کسی است که در بالن نشسته است و همه جا را می

ملال  قدیم  و  کار  آور 

 بود  دونشان

یک   کار  صرفا   که  این  شمار"بعای  پول  انعام    "دستهاه  را 

 بدهیم، کار یک توسعه گر را انعام بدهیم. 

ناکارآمد  ساختار 

 گ شته 

و   بروکراتیک  ساختار 

 ناکاراست

از    مراتببه  شاناجتماعی  یرگ اریتأث   یاجتماعفعالین   باتتر 

 های بوروکراتیک اداری استخیلی از سازمان

مشتری   نارضایتی 

 در 

به    عدم  مراجعه  به  نیاز 

 شعبه 

 رودینمدیهر کسی با رغبت به شعبه بانک  

کارمند   تغییر  ویژگی 

 خوب 

 حرن مرد دقه ای یکی است  مدل نهنی تغییر 

تیمی   و  کارگروهی 

 قوی 

 کل ما یک تیم هستیم.  پس

و   است  عملهرا 

 یادگیری در عمل 

یک کسی آموز  بدهد که چطور شنا کنیم ولی   ممکن است

شویم، آخر  به  شود روی آب رهاتا فهم نکنیم که چطور می

 رویم زیر آب می
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برای   بازطراحی ساختار  مناسب  ساختار 

 نهاه پلتفرمی

پلتفرم را   در هر حال، بازیهران در آن پلتفرم عینا  همان کسی که

 کند نیست. اداره می

دو   تغییر،  حین  در 

عمل   موازی  ساختار 

 کند 

می انعام  بانک  در  را  کارهایی  یک  الآن  ما  نتیعه  دهیم  در 

و یک سری کارهایی در دبیرخانه دارد    بانکی شخ یت عنوان به

می بقیه    یارخانهیدب شخ یت    عنوانبهشود  انعام  و  انعمنی  و 

 موارد. الآن دوره هم پوشانی است 

ساختارهای   طراحی 

 موقت برای تسهیل 

اینهمه ظرنی  میها  اتفاق  این  که  هستند  افتد:  هایی 

به شماره ورودی بودند،  قبل در سنتی  از  از  هایی که  دار آمدند. 

به کانون همیاری   حتما آیند و از عمومی  دار به عمومی میشماره 

 اجتماعی خواهند رفت. 

ساختار جدید بر مبنای  

 تیم 

عضو  هم  این ما  ولی  هستیم.  نباشیم  عضو  ما  که  نیست  گونه 

فوتبال. مهر در تیم فوتبال کاپیتان   مانند تیمی دیهران عضو باشند

هم  تماشاگر  که  میهویند  حتی  امروزه  نیست؟  تیم   عضو  عضو 

 است

دویست کیلو هم    مثلا یک آدم دو متری را در نظر بهیرید که   ساخت اکوسیستم

وزن داشته باشد، حات بیاییم بهوییم پنج تا پنعاه کیلو، اگر پنج  

همدیهر   دست  در  به ارند  را  دستشان  کیلو  پنعاه    حتما  نفر 

آن   کیلویی، چون  دویست  فرد  تا یک  است  بیشتر  خیلی  اثر  

نمی کیلویی  کس  دویست  یک  کند  جمع  را  خود   تواند 

 خواهد بیاید کمکش کند. دیهری می

کمی   ابتدا  ساختارهای 

 شود یمو سپس کیفی 

بین این دوتا مقایسه کنید. بهید ده هزارتا بی هیچ، هزارتا با همه  

 چی؟

و   ویژگی رهبر  سریع  گیری  ت میم 

 مدیریت بحران

طرح تحول، اصلا  این گونه نیست که ما    ی هاپرو ه یادمان باشد  

با    صورر بهبتوانیم   یک    هاآنروتین  معموت   کنیم.  برخورد 

ت میم   در  زیاد  سرعت  با  و  آنی  متمرکز  گیری  ت میم  حالت 

 گیری است.

انعماد  

 معدد 

ها در  گره زدن سازمان ساختار

 اکو سیستم 

معنوی و مادی    افزودهارز توانیم  ما باید ببینیم چهونه با هم می

شود همیاری اجتماعی. به نوعی داریم با این خلق کنیم. این می

 کنیم همیاری که می

 دهد که اعتماد باشد انتقال سینه به سینه تنها زمانی رخ می همسانی عمل با حرن ویژگی رهبر 
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های گفتمانی در گام نخساات بیشااتر تاالا  خااود را معطااون بااه بیااان نقاای در رسد فعالیتمی  به نظر

خوانااد. های محیطی ادامه وضع موجود را ناااممکن میپردازد. ابتدا بیشتر با بیان ویژگیوضعیت موجود می

تکنولااو ی مااا را خواهااد  "شااود:کند خوانااده میعاملی که ضرورر تغییر را اعمال می  عنوانبهتکنولو ی  

وکارهایی کااه بااه وساایله هایی از کسبشود و حتی نمونههای مختلف تکرار میاین مفهوم به رو   ."بلعید

 عنوانبااهشود. تغییر در نظام بانکداری خرد و نائقه مشااتری هاام اند نکر میتکنولو ی و محیط ناپدید شده 

ها خواهد در ترافیک به شعبه بااانکی باارود و ماادردیهر کسی نمی "شود. های دیهر محیطی نکر میعلت

شااود و اینکااه های موجود معطااون میاز همین رهه ر، توجه به فرایندها و فعالیت "در صف شعبه بایستد.

ما فقط یک دستهاه پااول "شود. عبارر  های انسانی در شیوه قدیمی کمتر دیده میها و توانمندیشایستهی

 ترکاماالداند. در ادامه حمله به وضع موجود آمیز فعالیت موجود را دون شأن میبا بیانی طعنه  "شمار نیستیم

های بااا دسااتهاه   هاآنشود. سرعت پایین و عدم کارایی  شود. ساختارهای موجود هم به سخره گرفته میمی

حاال پیاااده شااده راه  درنهایااتشااود و نهاری میهااا نامااهبرای یک فعالیت ساده ماه   "شود.دولتی مقایسه می

ها افراد برای انعام کار روزمره از آن اسااتفاده فرآیندهایی که سال  "همخوانی با مسئله اولیه نخواهد داشت.

ای که در گیرد. مسئلهافتخار کارمندان بود، مورد حملاتی سخت قرار می بعضا کردند و مایه دلبستهی و می

انداز آینااده اساات. ایاان هااایی از چشااممیااان ایاان فضااای ناامیاادی انهیزاننااده و پیشااران اساات بیااان روایت

هااای آینااده بساایار گیاارد. باارای مثااال فعالیتاندازهای اگرچه کلان است اما ابعاد مختلفی به خود میچشم

تر . و ایاان در مقایسااه بااا کااار فعلاای بساایار جاا اب"کار اجتماعی چند بعدی اساات  "شودپویاتر خوانده می

 هاااآننهااایی  تأثیرارشوند با بیان تقویت می  مرورزمانبههای انهیزاننده که  نماید. اما تمرکز این فعالیتمی

شود. شود. فعالیت جدید بشدر تقدیس میتقویت می هاآندر محیط اطران کارمندان و جامعه و خانواده 

دو های انهیزاننده شود ولی همچنان ادامه دارد و روایتهای نقدکننده ن ف میفعالیت 98تا نیمه دوم سال 

هااایی کااه ق ااد دارنااد شود. نکته بساایار مهاام در ایاان مرحلااه آن اساات کااه جلااوی انتشااار روایتمی  برابر

شود. عبارر گرفته می وضوحبهانداز آتی را با جزییار بسیاری بیان کنند و یا به موارد خا  بپردازند  چشم

 شود.برای همین در سازمان ترویج می "ات یا ایها طلاب ناشی، علیکم بالمتون تبالحواشی  "

انداز و ساااختار آینااده هایی که بیان جزییار بیشتری از چشمدر همین زمان و به آهستهی روایت  با یتقر

هااای مختلفاای همچنان بسیار کم بودند. ویژگی کارمند نمونااه در قالااب روایت  اگرچهداشتند بروز کردند.  

ها بیشتر در قالب الهوهای نهنی بود که امکااان عماال در شاارایط پیچیااده اجتماااعی را ویژگیبیان شد. این  

 تأکیاادباار تاارویج ماادل نهناای تغییرگاارا  "ای یکی اسااتحرن مرد دقه "آورد. برای مثال عباررفراهم می
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رسااد کااه در ایاان مرحلااه حتاای رهباار می بااه نظاارآورد. ه را برای تغییرار آتی هم فراهم میداشت که زمین

آهسته در بستر عمل فراهم  یافتهیتوسعهروشنی نداشت و زمینه را برای یک بستر  کاملا سازمان هم ت ویر  

یک کسی آموز  بدهااد  ممکن است "کرد. بنابراین نهنیت تغییرگرا و عملهرا بسیار حائز اهمیت بود.می

شااویم، آخاار  بااه زیاار آب  شااود روی آب رهاااکه چطور شنا کناایم ولاای تااا فهاام نکناایم کااه چطااور می

 "رویم.می

در ساختارها هم وضااعیت بااه همااین گونااه بااود. در ایاان مرحلااه بساایاری از روایااار بااا هاادن جاانااداختن 

کردند و برخی دیهر ساختارهای ناکارآمد قبلاای را هاادن قاارار موقت تلا  می  بعضا ساختارهای جدید و  

و یک سری  بانکی شخ یت عنوانبهدهیم در نتیعه ما الآن یک کارهایی را در بانک انعام می "دادند.می

ای و انعمناای و بقیااه مااوارد. الآن دوره شخ یت دبیرخانه عنوانبهشود کارهایی در دبیرخانه دارد انعام می

ها از ساختارهای موازی به سمت ساختار ثابت جدید حرکاات روایت 99در سال  با یتقر "هم پوشانی است.

تر شااده بااود. نهن مخاطب گیرایی پ یر  ساختار جدید را داشت و البته نهاه رهبر هاام دقیااق  به نظرکرد.  

ما باید ببینیم چهونااه بااا  "این ساختار در قالب یک فعالیت اکوسیستمی متشکل از چند سازمان تعریف شد.

شود همیاری اجتماعی. به نوعی داریاام بااا ایاان معنوی و مادی خلق کنیم. این می افزوده ارز توانیم  هم می

از فعااالیتی  هاآنبیشترین تغییر در حوزه کاری و فعالیت کارمندان رخ داد.   قطعا اما    .  "کنیمکار همیاری می

هااا داخل شعبه بانک به فعالیتی اجتماعی با پیچیدگی و ابهااام بساایار بیشااتر رساایده بودنااد. بخشاای از روایت

مااا دیهاار بااه کااار قبلاای باااز "معطون به نشان دادن همراهی اغلب کارمندان داشت و با بیان عباااراتی ماننااد

کار جدید خانواده من را متحول کرده  "و یا  "های ما را شکوفا کردکار جدید توانمندی  "یا    "گردیم  نمی

بخ و  از زبان کارمندان پرداخته شد. ساختارهای قدیم از میان رفته بودند. در تمامی این روایار   "است

منابع ماننااد خااون در "و با وجود تغییر از رویکردی کمی به کیفی، دقت زیادی به منابع حیاتی سازمان شد. 

قاارار  تأکیااداز آن دست روایار است که در ابتدا سعی داشت منابع حیاااتی را همااواره مااورد   "ر  است.

در واقااع  "الحسنه عمود خیمه ماست.قرض"شد:وایار آتی همین مفهوم به شکلی جدید بیان میر  دهد. در

 های معنایی بسیار متفاور.هر دو روایت یک مفهوم داشتند اما با نظام

توان نمااودار زیاار را مت ااور کنیم می  یبندمیتقسماهه    6های زمانی  در ادامه اگر فرایند تغییر را در بازه 

 رهبر حول یک محور خا  بیان شده است. تأکیدبود. در این نمودار میزان تکرار و 
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 ها در بستر زمان: تکرار روایت (1نمودار )

 
 بحث و نتیجه 

انااد. های معنایی یکی از مسائل بغاارنج اساات کااه بساایاری آن را موضااوع پااژوهش خااود کرده تغییر در نظام

مهم این است کااه   سؤالتواند به این تغییر کمک کند. اما  های گفتمانی یکی از ابزاری است که میفعالیت

 دهد؟تغییر در نظام معنایی کارمندان چهونه رخ می

های گوناگون بودنااد کااه ای از روایار نمایان شدند. روایار دارای سازه پس از تحلیل روایی معموعه

تر مضامین پنهان، تحلیل مضاامون صااورر تحلیل عمیق  منظوربهشدند. سپس  در شکل یک روایت بیان می

بناادی شاادند. نتیعااه حاصاال تعاادادی مضاامون های اصلی و فرعی طبقهگرفت و روایار در غالب مضمون

بندی  این مضامین در غالب سه محور اصلی برگرفته از مدل لوین دسته  درنهایتاصلی و مضمون فرعی بود.  

 شدند.

ها، بااا چنااد رهیافاات کلیاادی مواجااه شاادیم: رهیافاات اول و بندی یافتهدر این مطالعه، با بررسی و جمع

هااایی معنااایی کارمناادان و اصلی تحقیق هم بود اشاره به تحلیل روند تغییر در نظام سؤالکه    هاآن  ترینمهم

گیرد زدایی با حمله به شرایط موجود صورر میمطابقت آن با مدل لوین بود. در مدل لوین ابتدا فرایند یخ

 افتد.معدد اتفاق می یمنعمدسازتثبیت و  درنهایتو سپس فاز تغییر و 

زدایی اقداماتی نظیر شناسایی نیاز به تغییر، مشخی کردن آنچه باید تغییر کند، تشویق بااه در مرحله یخ

عوض کااردن رفتارهااای قاادیمی، اطمینااان دادن از حمایاات کاماال ماادیران ارشااد از تغییاار و توجااه و فهاام 
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تی که به عدم پاسخهویی مناسب وضع فعلی به تغییرار محیطی جدید اشاره . روایاهاستشکها و  نهرانی

کردنااد در ایاان دانستند و یا ساااختار موجااود را ناکارآمااد قلمااداد میمی  دونشانداشته یا مشاغل موجود را  

هااا در ایاان بازه  هاااآنرسد پس از مطالعه سیر زمانی روایار و تعداد تکاارار گیرند. به نظر میبخش قرار می

ها و ، روایار و مضامینی که سعی در حمله به برداشتهریدعبارربهبتوان چنین ت ویری از آن ارائه کرد.  

 گیرد.های معنایی موجود کارمندان داشت در این مرحله قرار مینظام

که مشخی است روایاتی که حول   طورهمانبرای تشریح بهتر مسئله بهتر است به نمودار توجه نمایید.  

و اکثریاات   1397دوم سال    ماههششاند همه مضامین مطرح شده را در بازه زمانی  محور انعماد زدایی شده 

تااوان بیااان کاارد کااه را به خود معطااون ساااخته اساات. بااه نااوعی می  1398اول سال    ماههششمضامین در  

های گفتمانی مدیر که از طریق سخنرانی یا جلسار و متون نوشتاری به کارمندان منتقل شااده اساات فعالیت

در ابتدا تلا  داشته است نظام معنایی موجود را به چالش بکشد. او حتی موجودیت سازمان و شااغل افااراد 

 زند تا ضرورر باتیی را منتقل نماید.را هم به تغییر گره می

تکرار داشتند.  نکته مهم این است که این روایار اگرچه در طول زمان کاهش جدی یافتند اما همچنان

رسد که مرحله انعماد زدایی بیش از سایر مراحل نیاااز بااه زمااان و تکاارار دارد. چنانکااه ماادیر از به نظر می

 کند.ای خا  برای این منظور استفاده میاستعاره 

 "شما را باید هزار بار در آب زمزم شست تا طرز تفکرار عوض شود. "

شود و به کارمندان سازی تغییر آغاز میگیرد و پیاده ریزی برای تغییر صورر میدر مرحله تغییر، برنامه

شود که مفاهیم جدید را بیاموزند و نظراتشان را بهویند. در این مرحله سعی شده است تا ت ویر کمک می

های کارمند خوب هم معطون بااه همااین روشنی از شغل و ساختار جدید ارائه شود. حتی برخی از ویژگی

موضوع است. از نظر زمانی این دوره پااس از دوره انعماااد زدایاای و در ادامااه آن بیشااترین نقااش را داشااته 

که در نمااودار مشااخی   طورهمانرسد رهبر در حال ریختن فونداسیون تغییر جدید است.  می  به نظراست.  

رسد به اوج می  99و نیمه دوم    98شروع و در نیمه دوم    98سال  است تعداد تکرار این مضامین در نیمه اول  

 یابد.و سپس فعالیت گفتمانی حول این موضوع کاهش می

هااای شااود و موفقیتشود. تغییر مسیر طبیعی و معمول کارها میدر مرحله سوم سعی در تثبیت تغییر می

هااا سااعی دارد امکااان بازگشاات را بااه حااداقل شود. مدیر با گااره زدن و بااازطراحی فعالیتمی  جشن گرفته

 گردد. ترمستحکمکند که تغییر عمل می یاگونهبهبرساند. وی حتی در ارتباطار سازمان 

پس از بررسی اجمالی، فعالیت گفتمانی مطابق با مدل لوین عمل کرده است. در ابتدا تمرکااز بیشااتر باار 
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شود و درنهایت تثبیت سازی تغییر جدی مینقد بر نظام موجود و انعماد زدایی استوار است و در ادامه پیاده 

 بااه شااکلبتااوان آن را  دیشااا رسد که روند تغییر در نظام معنایی مشااابه الهااوی لااوین اساات.آن. به نظر می

 خلاصه در نمودار زیر منعکس کرد.

 

 
 

 دهنده مضمون محوری غالب در فعالیت گفتمانی روند زمانی نشان  :2نمودار 

 

گیاارد بااه های گفتمانی که در جهت تغییر در نظام معنایی صااورر میرهیافت دوم آن است که فعالیت

ها در تفاااور انسااان لیبه دلکنند. شاید این عمل می بعضا  توأمان  صورربهشکل فازهای جداگانه نیستند و  

تغییر   شانییمعنات بیشتری دارند تا نظام  مباشد. برای مثال گروهی نیاز به تکرار و مداو  یریرپ ییتغظرفیت  

 کند.

 بااه نظاار(  1400در رهیافت دوم، الهویی مشخی در کاربرد استعاره در سازمان شناسایی شد. )صحت،  

های گوناگون برای انتقال دقیااق و شاافان مفاااهیم منظور پیشبرد اهدان خود از استعاره رسد که رهبر بهمی

تااوان ترتیباای شوند، اما میهای زمانی مختلف تکرار میها در بازه کند. اگرچه این استعاره نهنی استفاده می

ها بسااته بااه هاادفی کااه از معناکه تعدد و تکرر هر نوع از استعاره اینها لحاظ کردی بهزمانی برای این استعاره 

 شود و نیز برحسب میزان پیشرفت هر مرحله تغییر، متفاور است.استفاده می هاآن

تااا بااه تغییاار سااازمانی از نهاااه نظااام معنااایی   در پایان، شایان نکر است که این تحقیق سعی کرده است

 .هاستآنها و نحوه تفکر هستند انسان رگ اریتأثبپردازد. مسئله مهمی که تغییرار 

های بزر  این تحقیق، وضعیت سااازمان موردمطالعااه اسااتی سااازمانی پویااا کااه تغییاار و از محدودیت

شاادر کاااهش تعمیم را بههای قاباالهای درونی آن شده است. همین موضوع شاید نمونااهنوآوری از مؤلفه
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 دهد.

 
 پیشنهادها 
می نظر  رو به  بر  تمرکز  پژوهش رسد  انعام  و  معنایی  نظام  تغییر  بتواند  های  حوزه  این  در  بیشتر  های 
 های ارزشمندی برای محققین و مدیران فراهم آورد.بینش 
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1- INTRODUCTION 

To acquire innovations produced by universities and higher education 

institutions, organizations can use the strategy of boundary-spanning to 

meet their needs. The results of the previous research also indicate the effect 

of boundary spanning on organizational innovation. Based on this, it is 

possible to develop innovation in the industry by using boundary spanning. 

On the other hand, from 2015 to 2023, several researches have been 

conducted and published regarding the positive impact of boundary 

spanning on organizational innovation in different countries. By analyzing 

and summarizing the findings of previous studies by making sure of the 
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relationship between the two considered variables and by making sure of the 

accuracy of the current findings, it is possible to provide solutions to 

improve the boundary spanning between industry and university as well as 

to improve the effect of boundary spanning on organizational innovation. 

Therefore, the primary question of the research is to what extent does the 

boundary spanning affect organizational innovation? 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

As a description of boundary spanning in the field of organizational 

innovations, Tashman expanded the communication boundaries that are 

conceptual and linguistic differences in a laboratory environment, between 

the laboratory and other parts of the organization, and between different 

organizations. To increase the level of interaction and participation between 

industry and university and to take advantage of the innovations created in 

universities and higher education institutions, there is a need to develop the 

relationship between industry and university and acquire knowledge 

resources through the frontier strategy. In bridging and establishing inter-

institutional communication and connecting separate groups, these people 

face boundaries and should cross these boundaries and obstacles and 

communicate with organizations outside the borders. Accordingly, boundary 

spanning helps the universities share scientific and technical information, 

and the industry acquire and understand academic innovations. Generally, 

boundary spanning is an effective strategy for developing the university-

industry relationship to cultivate, share, and apply organizational 

innovations. Industries and companies are less willing to invest in research 

and development due to the high cost of complex laboratory equipment, the 

difficulty of access to international research and development centers, the 

risks associated with innovation, and the investment limitations. Hence, they 

are interested in getting the latest innovations in knowledge through higher 

education institutions. For industry-university collaboration to thrive, 

companies must learn to operate outside their organizational boundaries and 

develop their capabilities to interact and collaborate with partners with 

different characteristics. 
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3- METHODOLOGY 

In terms of its purpose, the current research is an applied study, and by 

its meta-analysis method, it is considered a quantitative study. In this 

research, the investigated community was the research studies published in 

English about the role of boundary spanning in organizational innovation 

from 2015 to 2023. In the first stage, 189 studies regarding the relationship 

between boundary-spanning and organizational innovation were selected 

from various databases. Then, 33 duplicate articles indexed in different 

databases were identified and removed. The number of 156 articles was 

identified for title and abstract review. By examining the titles and abstracts 

of all identified articles, 129 articles were excluded from the article review 

process due to lack of relevance to the research topic and lack of inclusion 

criteria. Therefore, 27 articles were selected for full review. By examining 

the remaining articles more closely and studying their results, 18 were 

picked for meta-analysis. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The findings showed that the average effect of boundary-spanning 

(random mixed effects) on organizational innovation equals 0.347. 

Considering that this effect size (0.347) is within the confidence range, it 

should be said that boundary spanning affects innovation. The obtained 

point estimate (0.347), based on Cohen's criterion, indicates an effect in the 

upper medium range. In general, boundary-spanning moderately affected 

organizational innovation. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

In general, innovation is a competitive advantage for organizations and 

industries, and innovative organizations can compete with other competitors 

and maintain the survival of their organization. Companies and 

organizations will be removed from the competition scene if they cannot 

achieve innovation to meet the new needs of society and the market. One of 

the ways to achieve innovation is the interaction of industry and university 

in the form of boundary-spanning activities. In this way, industries can 
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obtain new academic knowledge innovations to develop new products and 

services to satisfy the market needs. Boundary-spanning operations can 

facilitate disseminating the innovation produced in universities for industry 

use. Therefore, it is suggested that to acquire and develop innovations 

produced in universities and scientific institutions, organizations and 

industries should turn to boundary-spanning and use boundary-spanning 

strategies in developing cooperation with universities. 

 

Keywords: Boundary Spanning, Organizational Innovation, University-

Industry Connection. 
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 چکیده  

عال  مؤسساتو    ها دانشگاه   امروزه  اشتراک  منظوربه  یآموزش  نوآوریدانش    یگذاربه  خودو  صنایع  های  کسب به  و  منظور 

استراتژش  د یتول  ی هاینوآور از  دانشگاه  توسط  می  یمرزگستر  یده  این  وگیرند  بهره  تأم  گریکدی  ی ازهاین   طریق  از   نی را 

می؛  ندینمامی شکل  نوآوری  و  مرزگستری  بین  تنگاتنگی  ارتباط  نقش    روازاینگیرد.  بنابراین  واکاوی  پژوهش  این  هدف 

با ر فراتحلیل  مرزگستری در نوآوری سازمانی  از روش  استفاده  با  بود که  نوع مطالعات کمی  از  پژوهش  بود.  فراتحلیل  ویکرد 

در   .علمی بود  های پایگاه   در  2023  تا   2015  های سال   منتشرشده به زبان انگلیسی در  هایپژوهش  ،موردبررسی  انجام شد. جامعه 

ه به معیارهای ورود و مطالعه با توج  18نی، تعداد  مطالعه در زمینه تأثیر مرزگستری در نوآوری سازما  189پژوهش، از میان    این

)اندازه اثر مرزگستری بر نوآوری سازمانی(، وارد تحلیل نهایی شد.    هاآنخروج مدنظر پژوهشگران انتخاب و اطلاعات کمی  

 ایرتبه  همبستگی  اِیگر،  خطی  رگرسیون  های اندازه اثر، روشها و روشو با استفاده از آزمون  CMA 3افزار  ها با نرمتحلیل داده 

ومز  و  بگ یافته  Q  آزمون  ومدار  شد.  میانگینانجام  داد؛  نشان   نوآوری   بر (  تصادفی  ترکیبی  اثرات)  مرزگستری  اثر  اندازه  ها 

توان بنابراین می؛  است  بالا  به   متوسط   حد   در  کوهن   معیار  مبنای   بر  است که این مقدار   347/0  معادل  وهش پژ  نمونه   در  سازمانی

 کشور  و  پژوهش  انجام  سال  غیر مت  ها نشان دادهمچنین یافته.  دارد  تأثیر   سازمانی   نوآوری  بر  متوسط  سطح   در  مرزگستری  گفت

ها و سازمان  طورکلیبه  . کند  ایفا  کنندگیتعدیل  نقش   سازمانی  نوآوری  و  مرزگستری  بین   رابطه  در  توانند می  پژوهش   انجام  محل

 توانند از استراتژی مرزگستری استفاده نمایند. ها میدر دانشگاه صنایع جهت کسب نوآوری تولید شده 

 

 . ازمانی، ارتباط صنعت و دانشگاه مرزگستری، نوآوری س :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

  باید   جامعه  است،  تغییر  حال  در  دگرگونی  و   دیجیتال   اقتصاد  سمت  به  ارزش  خلق  هایپارادایم  کهازآنجایی

-Romero)بگیرد    نظر  در  ارزش  خلق  برای  را   جدیدی  عناصر  و  کند  اصلاح  را   خود  ریفک  هایطرح

Hidalgo, Isiordia-Lachica, Valenzuela, & Rodríguez-Carvajal, 2021, p. 225).   ،از سوی دیگر

  و  کارآمدتر  منابع  دارای  تولیدی   هایسیستم  با  اقتصاد   یک  سمت  به  گذار  برای  فزاینده   تقاضای  به  پاسخ

  زمین  شدنگرم   و  زمین  کمبود  رشد،  به   رو   جمعیت  ابع،من  کمبود  مانند  جهانی   مسائل  از  ناشی  که  یدارترپا

 & ,Van Lancker, Mondelaers, Wauters)است    مختلف  ابعاد  در  متعدد   هاینوآوری   نیازمند   است،

Huylenbroeck, 2015, p. 1 .) 

ها را درگیر خود کرده است.  هایی است که همه صنایع و سازماناز سوی دیگر، دنیای امروز پر از بحران

بحران   در پایه طول  نوآوری،  نقش  ارتقاء  طریق  از  سازمان  چگونه  اینکه  و  نوآوری  سازمان  ها،  یک  های 

 ,Al-Omoush, Simón-Moya, & Sendra-García) شودمیل حیاتی تلقی  پذیر را بنا نهد یک عامانعطاف

2020, p. 280)  میان این  در   بر  تا  کند  کمک  وکارهاکسب   به   تواند می  صنعت   و   دانشگاه   تعاملات. 

(. Chryssou, 2020, p. 342)کنند    غلبه  صصتخ  یا  منابع  کمبود  مانند  نوآوری،  با  مرتبط  هایچالش

 حلهمچنین،    (.Rossoni, 2023)شوند  از تعامل صنعت و دانشگاه حاصل می  ،های جدید و متنوعنوآوری 

است    منابع   و   سرمایه  کنندگانفراهم   و کنندگان دانش خلق   مشترک  تلاش  مند نیاز  مشکلات صنعت و جامعه 

(Figueiredo, & Ferreira, 2022 )  .افتد  مشترک در قالب همکاری صنعت و دانشگاه اتفاق می  این تلاش

مفهوم   زمینه  این  در  است.  مذکور  حوزه  دو  بین  ارتباطی  استراتژی  یا  و  زمینه  بستر،  یک  نیازمند  که 

می  "1مرزگستری " میان  فراهمبه  که  نتآید  عامل  و  دانشگاه یجه کننده  و  صنعت  همکاری  و  ارتباط  بخش 

 است.

 که  یارتباط  یمرزهاگسترش    ،های سازمانیی نوآور  در زمینه  مرزگستری  هیاول   فیتوص( در  1977شمن )ات

سازمان؛ و    هایسایر بخشو    شگاه یآزما  نیب  ی،شگاهیآزما  محیط  کیدر    یو زبان  یمفهوم  یهااز تفاوت 

،  بنابراین؛  (Colien, 2021, p. 443)تبیین نموده است  را  شود  ایجاد می  گرید  یهاسازمان و سازمان  کی  نیب

  دو   افراد  با  هاآن.  کنندهای مختلف عمل میعنوان رابط یا مفصل بین حوزه مرزگستران بهدر چنین موقعیتی  

بر این اساس، .  دارند  تخصصها  سیستم  بین  تعاملات  در خصوص  مذاکره   در  و  دارند  سروکار  مرز  طرف

________________________________________________________________ 

1 Boundary Spanning 
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  افرادی   عنوان به   مرزگستران  و   هاشیوه   و   فرآیندها  ،هافعالیت   از  ایمجموعه  عنوانبه   مرزگستری  بین   انتومی

، طورکلی به (.  Williams, 2010, p. 10)شد    قائل  تمایز  کنند،می  شرکت  مرزگستری  یهافعالیت  در  که

م  یزمان  ،مرزگستری باز  افتدیاتفاق  توسط    ییهات یموجود  یسهو   ای  ی طور عمدبه   گرانیکه   کی را که 

از هم جدا شده  م  به هم  اند مرز  افرادی  (  Levina, & Vaast, 2014, p. 286)  کنندیمرتبط  و مرزگستران 

 سازند.هستند که این نقش را در ارتباط بین دو محیط عملیاتی می 

و دستبه  دانشگاه  و  بین صنعت  مشارکت  و  تعامل  افزایش سطح  نوآورمنظور  مزیت  به  خلق  های  ی یابی 

دانشگاه  در  و  شده  م  مؤسساتها  دانشگاه و کسب  و  بین صنعت  ارتباط  توسعه  به  نیاز  عالی،  نابع  آموزش 

سازمان در  است.  مرزگستری  استراتژی  طریق  از  رهبران  هایدانشی  و  کارکنان    انجام   به  ملزم  معاصر، 

 & Druskat)  است  آن  خارجی  محیط  با  کاری  واحد   پیوند   مدیریت  آن  هدف   که  هستند   بیرونی  هایفعالیت

Wheeler, 2003, Quoted in Hogg, Van Knippenberg, & Rast, 2012, p. 233).   ،اساس این  بر 

 ها، ها و سازمانستم متقابل سی  وابستگی  و مدیریت   نهادی   بین  روابط  حفظ  و   گیریشکل  برایمرزگستری  

  عنوانبه   را  مرزگستری(  1977)  تاشمن(.  Van Meerkerk, & Edelenbos, 2018, p. 503)است    ضروری

می  "خارجی  اطلاعات  منابع  با  سازمان  داخلی  های شبکه   پیوند "  ,Knifer, Schreiner)کند  تعریف 

Schmid, & Peus, 2018, p. 402).  پارکر  و  کراس  (Cross & Parker, 2004  )نشان  که   کنندمی   خاطر 

 هم   به   اند، شده   جدا   هم   از   عملکرد  یا  مراتبسلسله   مکان،   اساس  بر   که  را   افراد  از   هاییگروه   مرزگستری

 تشخیص   توانایی  که   هستند  ماهری  سازانشبکه   . مرزگستران(Keszey, 2018, p. 1063نقل از  )   دهدمی  پیوند 

این  (.  Van Meerkerk, 2014, p. 37) دارند    را  سازمانی  بین  روابط  توسعه  برای  هافرصت   از  برداریبهره   و

پل در  بین افراد  ارتباط  برقراری  و  و زدن    شوند می  مواجه   مرزهایی  با   مجزا،  های گروه   اتصال   نهادی 

(Engeström, & Sannino, 2021, p. 21  )های  که وظیفه دارند از این مرزها و موانع رد شده و با سازمان

نمایند. گریگوروک برقرار  ارتباط  مرزها  از   از  ( Grygoruk, & Rannow, 2017, p. 110)  رانو  و  بیرون 

  کردن   پر  به   کمک  برای   ریگستمرز  از   استفاده   ایده   از   و   کنندمی  یاد  "1افقی  تعامل"  عنوان به   مرزگستری

بر این اساس   .کنندمی  )در جامعه و صنعت( حمایت   ذینفعان  نیازهای   و  پیچیده   علمی  های داده   بین  شکاف

دانشگاه  به  در  مرزگستری  اشتراکها  صنعت   فنی  و   علمی  اطلاعات  یارگذبه  به  درک  و  و  کسب    در 

________________________________________________________________ 

1 Horizontal Interactions 
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مینوآوری  دانشگاهی کمک  در  مرزگستری یک    طورکلیبه کند.  های  اثربخش  ارتباط  استراتژی  توسعه 

 های سازمانی است. کارگیری نوآوریو به   گذاریبه اشتراکصنعت و دانشگاه در کسب، 

به بررسی ادبیات مربوط به مرزگستری نشان می بین مرزهایدهد که افراد مرزگستر  خلی و  دا  عنوان رابط 

های  کند ایده ش میزمانی که یک سازمان تلارسد افراد مرزگستر می به نظرکنند. خارجی سازمان عمل می

وکار مشارکت کند، خواهد در نوآوری مدل کسب نوآورانه جدیدی معرفی کند یا زمانی که سازمانی می

آوری و انتقال دانش در داخل و خارج از مرزهای  هدف مرزگستری جمع  چراکهکنند.  نقش مهمی ایفا می

است   می   (.Engesbak, & Ingvaldsen, 2019, p. 185)سازمان  نشان  قبلی  تحقیقات  که همچنین،  دهند 

کرده، برانگیزند و تحت تأثیر قرار دهند تا  توانند سایر کارکنان و ذینفعان سازمان را متحد  مرزگستران می

فرآیند  یک چشم استراتژیک خاص و همچنین یک  کنند  نوآورانه انداز  دنبال  را   ,Samimi, Cortes)ای 

Anderson, & Herrmann, 2020, p. 6.)  توانند سایر افراد را در سراسر مرزگستران افرادی هستند که می

مرزهای سنتی گرد هم بیاورند تا در جهت یک هدف مشترک کار کنند. در مشارکت صنعت و دانشگاه، 

به افراد مرزگستر می انعطافتوانند  به منابع  طور  تا دسترسی  تقسیم شده مرسوم عبور کنند  از خطوط  پذیر 

 ,Miller, 2008, Quoted in Adams)  های متقابل را افزایش دهندارکتبرای حل مشکلات و ایجاد مش

2014, p.113 .) 
میطورکلیبه  پیدا  بالایی  اهمیت  نوآوری  در  مرزگستری  بحث  زمانی  صن،  شویم،  یادآور  که  و  کند  ایع 

به شرکت توجه  با  آزمایشگاهی،   تجهیزات   بالای   هزینه   ها   المللیبین   مراکز  به   دسترسی  دشواری   پیچیده 

و  با  مرتبط   خطرات  توسعه،  و  تحقیق  & ,Dutta, Lanvin)  گذاریسرمایه  هایمحدودیت   نوآوری 

Wunsch-Vincent, 2020)  سرمایه به  کمتری  بخش  تمایل  در  دارندگذاری  توسعه  و    روازاین   .تحقیق 

  اینکه   برایها در دانش دست یابند.  آموزش عالی به آخرین نوآوری  مؤسساتمند هستند تا از طریق  علاقه

دانشگاه  و  صنعت  در  باید  هاشرکت  کند،  پیشرفت  همکاری  را    خود  سازمانی  هایمرز  از  خارج  فعالیت 

دهند.    توسعه  متفاوت   هایویژگی  دارای  شرکای  با  همکاری  و  تعامل  برای  را   های خود قابلیت   و   بیاموزند 

  بگیرند،   یاد  مشارکت  دوران  طول  در  هایتجربه   از  باید  نیز  صنعت  در  هاآن   همتایان  و  همچنین دانشگاهیان

هنجارها  کنندگانشرکت  که  تعاملات  اولین  در  ویژه به  مواجه    مختلف  هایسازمان  هایفرهنگ  و  با 

 ,Bruneel, D’Este, & Salter)  اعتماد بین آن دو ایجاد شود  رسیده و  مشترک  درک  یک  باید به  شوند،می

2010, p. 858 .) 

آ  به  توجه  ببا  به   انینچه  صنعت  نوآورشد،  کسب  مح  دی تول  یهای منظور  و  دانشگاه  توسط    ی ها ط یشده 

و    کیآکادم دانشگاه  عال  مؤسسات و  نوآوربه   یآموزش  عرضه  م  د یتول  یهای منظور  از   توانند یشده 
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  ی از حاک   زین  ن یشیپ  قات یتحق  جی. نتاندینما  ن یرا تأم  گریکدی  یازها یوده و ناستفاده نم  یمرزگستر  یاستراتژ

 & ,Acharya, Ojha, Gokhale, & Patel, 2022; Zhu, Xin)است    یسازمان  ی بر نوآور  یمرزگستر  ریتأث

Li, 2023; Zhang, Tan, Liu, & Chen, 2023.)  نقش دارد    ی در نوآور  یکه مرزگستر  دهد ینشان م  نیا

م آن  از  استفاده  با  سو   ینوآور   توان یو  از  داد.  توسعه  در صنعت  طول سال  گر،ید  یرا  تا    2015  یهادر 

تأث  ی متعدد  یهاپژوهش  2023 و  رابطه  خصوص  نوآور  یمرزگستر  ریدر  کشورها  یسازمان  ی بر    ی در 

 ;Zhang, Tan, Liu, & Chen, 2023; Zhu, Xin, & Li, 2023) ازجملهمختلف انجام و منتشر شده است. 

Zheng, & Ahmed, 2022; Guo, Heidl, R. Hollenbeck, Yu, & Howe, 2022; Kim, Lee, & Yun, 

2022; Liu, Yu, Zhao, & Zhang, 2022; Zhang, & Li, 2021; Cao, Wang, Wang, & Yu, 2021; 

Zhu, Xu, Zhou, Zhang, Xu, & Zong, 2020; Ze, Kun, Boadu, & Yu, 2018; Keszey, 2018; 

Yang, Wu, & Wu, 2016; Grawe, Daughterty, & Ralston, 2015 )  آن است    دهنده شان ن  یکه همگ

مرزگستر نوآور  یکه  و    ریتأث  یسازمان  یبر  مختلف  مطالعات  دارد.  نتا  هاافتهیمثبت    ها آنمختلف    جیو 

در   ریدو متغ  نیاثر ا  ب یضر  چراکهمطمئن سازند.    یسازمان  یبر نوآور  یمرزگستر  ریما را از تأث   توانند ینم

متغ  یهاپژوهش  از    ریمختلف  و  تحل  ده ش گزارش    6/0تا    1/0بوده  با  جمع  ل یاست.    ی هاافته ی  ی بند و 

پ اطم  ن یشیمطالعات  با  متغ  نان یو  رابطه دو  اطم  ریاز  با  و  م  ن یا  ی هاافته یاز دقت    نان یمدنظر    توانی پژوهش 

برا  ییراهکارها مرزگستر  یرا  همچن  ن یب  یبهبود  و  دانشگاه  و  تأث  نیصنعت  در  بر    یمرزگستر  ریبهبود 

  قی پژوهش تلف  ن یهدف از انجام ا  نیبنابرا ؛  صنعت و دانشگاه ارائه داد  بهرا    یی کارهاراه  ی،سازمان  ی نوآور

و    ترق ی دق  یاست تا برآورد   یسازمان  ی و نوآور  یمرزگستر  در خصوص   ن یشیپ  یهاپژوهش   یهاافتهی  یکم

به چه    یمرزگستر  کهن یاپژوهش عبارت است از    یاصل  سؤال  ن،یارائه شود. همچن  نهیزم  نیتر در امطمئن

 دارد؟  ریتأث یسازمان یبر نوآور زانیم

 مبانی نظری پژوهش

 مرزگستری الف. 

برا  کیعنوان  به   مرزگستری دهه    نیاول  یمفهوم  در  ادب  1970بار    ت یریمدو    یسازمانمدیریت    اتیدر 

 فی)مانند وظا  یسازمان  یهایژگیوآن دسته از    ییشناسا  به دنبال . این مفهوم در ابتدا،ظاهر شد  وکارکسب

ب  ی هانقش   ای تبادل دانش  تسه  ا یدو    ن یخاص( بود که  )مانند آلدری م  لیچند سازمان را   ، و هرکر  چیکند 

ل1977 در    یکه سع  ی تبادل دانش سازنده توسط کسانمرزگستری در زمینه    راً،ی(. اخ1978  ،کو دلب  فری؛ 

  ته است قرار گرف  موردتوجه دارند،  را    ده ی چیپ  یاجتماع  یهاچالش   ا یبه مشکلات    ی دگیرس  یدرک چگونگ
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(Bednarek et al., 2018, p. 1176.)    از مشاغل   یشدن به بخش مهملیدر حال تبدهمچنین، مرزگستری

 (.Kislov, Hyde, & McDonald, 2017, p. 1422) استو داوطلبانه   ی، عمومیخصوص هایبخش  یاصل

اینکه،   به  توجه  مرزامروزه  با  مرزها  ی برا  گستریتلاش  استنهاد  یهامنطق   نیب  یاجتماع  یشکستن    .ی 

مانندیم  مرزگسترکار    ،روازاین مختلف  سطوح  در  و  تواند  فعال  مسائل  دانش،  اشت یمشکلات،    اء، یها، 

نقش سازمان و  دهد.ها  رخ  تلاق  مرزگستری  ها  شامل  غ  یانسان  گرانیباز  یاغلب   ک ی   رامونیپ  یانسانریو 

  ی است که برا  «سیستم( ز بین دوی )در مرشامل »نقاط عبور اجبار گستریمرز ،نیمشکل خاص است. همچن

در کل (.  Law, 1992, Quoted in Lander, 2017, p. 3)  از آن عبور کرد  د یمرز با  ی به آن سو  یدسترس

را    یو آموزش یفرهنگ ،یاجتماعمختلف  یهادگاه یو ترجمه د صیتشخ  ییتوانا توان گفت، مرزگسترانمی

پروژه مشارکت  یبرا در  حل  کنندگان  دانشگاه   ئلهمسهای  دارند.بین  جامعه  و  صنعت    هایی اتوان  نیا  ، 

برقرار   مرزگسترانبه    توانندیم ا  یدر  و  افراد  ت  جاد یارتباط و درک  کنند   های کاریمیاعتماد در    کمک 
(Yang, 2018 .) 

ی  ها ی بندم یتقس  ا یکه در آن مرزها    یندیعنوان »فرآبه   گستریبه کار مرز(  2000( و فورنیر )1983گیرین )

 شوند«ی م  تیتقو  ایشوند  یم  ده یبه چالش کش  ،شودیم  جادیخاص ا  یهادانش حرفه  یهانه یزم  نیب  فمختل

نظر می از  )  گیرنددر  )  (.McNiven, Boulton, & Locock, 2021نقل  با2014مول   فیتعار  یبندجمع  ( 

کند »مرزگستران  میتعریف   گونه این را  مرزگستر    ،(2005و همکاران )  نگتونی( و مارچ1978و دلبک ) فریل

مرز    یافراد در  اغلب  که  فعال  ایگروه    کیهستند  وظایم  ت یسازمان  انجام    یسازمان  فیکنند،  را  مرتبط 

« کنندیکمک م  ی و ضمن  حیصر  ی قراردادها  ی آن، به اجرا  ط یسازمان و مح  ن یب  ت یظرف  جاد یدهند و با ایم
(Mull, 2014 .) 

ع کمیاب ز مرزهای سازمانی در جهت کسب مناببا توجه به آنچه بیان شد، مرزگستری عمل کردن فراتر ا

گذاری دانش، منابع و محصولات تولید  سازمانی، تأمین نیازهای سازمانی در سطوح مختلف و به اشتراک 

شده در سازمان )صنعت و دانشگاه( است. در این زمینه مرزگستران افرادی هستند که کار مرزگستری انجام  

 سازند.حقق میی را در مرزگستری مدهند و اهداف سازمانمی

 
 ب.نوآوری سازمانی 

  آنچه   تغییر  مورد  در  کردن  فکر  چالش  با  هاسازمان.  نیست  جدیدی  موضوع  هاسازمان  در  نوآوری  موضوع

 بازار  یک  در   بقا  ادامه   برای   کنندمی  ارائه  را   آنچه   و   کنندمی  ایجاد   که   روشی   و  برندمی   سود   دنیا  برای   که

 دراکر . (Alharbi, Jamil, Mahmood, & Shaharoun, 2019, p. 1199)شوند  می  ه آماد  تغییر،  حال  در
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شدن   عنوان به   را  نوآوری   (1985) مجهز    سودمندی   افزایش  یا   یافته   بهبود   جدید،  های قابلیت   به   فرآیند 

 ,Crossan) آپادین  و  کراسان .(Gunday, Ulusoy, Kilic, & Alpkan, 2011, p. 662)کرده است  تعریف

& Apaydin, 2010, p. 1155)  نویسنده .  اندکرده   ارائه  نوآوری  از  جامع  تعریف  یک دو  این  نظر  از 

 در  افزوده ارزش  با  نوآوری   یک  از  برداریبهره   و  جذب  پذیرش،  یا  تولید :  از  است   عبارت  نوآوری 

  ید جد  هایروش  توسعه  بازارها؛  و  خدمات  محصولات،  گسترش  و   تجدید  اجتماعی،  و   اقتصادی  هایحوزه 

هم .  جدید  مدیریتی  هایسیستم   استقرار  و  تولید؛ نوآوری  تعریف  این  اساس   هم  و   است   فرآیند   یک  بر 

 . نتیجه

که به سنگ بنای دستیابی به    های امروزی استنوآوری یک مقوله اساسی در صنایع و سازمان،  طورکلیبه 

و   بحث  اصلی  موضوعات  از  یکی  حاضر  حال  در  و  است  شده  تبدیل  رقابتی  ادبیات مزیت  در  تحقیق 

استمد نوآوری.  یریت   نیاز   به  پایدار،  رشد  و  اقتصادی  شکوفایی  برای  عامل  ترینمهم   عنوانبه  همچنین، 

تبدیلسازمان  روز دیدگاه   (.Porter, 1979, Quoted in Suman, & Das, 2020, p. 38) است    شده   ها 

ولات و خدمات جدیدی را  ها فرایندها، محصها و سازماندیرینه در مورد نوآوری معتقد است که شرکت

 ,Schumpeter, 1934)  کنندکنندگان معرفی میرا در بازار و در جستجوی مصرف   هاآن دهند و  توسعه می

Quoted in Hoogstraaten, Frenken, & Boon, 2020, p. 114) صورت داخلی توانند به ها می . نوآوری

را صرف نوآوری    توجهیقابللی و انسانی  ها منابع ماسازمان تولید شوند یا از منابع خارجی استفاده کنند.

نوآوری  کهدرحالی کنند.می از  از  برخی  بسیاری  هستند،  موفق  سازمانی  عملکرد  افزایش  در    هاآن ها 

می  در  شکست  است  ممکن  و  باشند    مدتکوتاه خورند  داشته  سازمان  عملکرد  بر  منفی  -Perez)تأثیر 

Lu´no, Gopalakrishnan, & Valle Cabrera, 2014, p. 499)  .ها یکی نوآوری در سازمان  درهرصورت

نفعان  تواند به پویایی سازمان کمک کرده و پیامدهای مثبتی برای سازمان و ذی از راهبردهایی است که می

 بقاء آن را تضمین نماید.  درنهایتآن داشته باشد و 

  یا   کارکنان  رضایت  و  عملیاتی  کارایی افزایش  معمولاً  سازمانی  های نوآوری توان گفت: هدف می  درنهایت 

 فنی  هاینوآوری   برای  اغلب  سازمانی  های نوآوری   ، درواقع.  است  سازمانی  محصولات یا فرایندهای   بهبود 

نوآوری (Volberda, Van den Bosch, & Heij, 2013, p. 1)  هستند  ضروری   تشویق  را   افراد  سازمانی  . 

 ,Yang)کنند  فکر سازمانی هایچالش در شخصی دانش رگیریکابه  در خلاقانه و مستقل طوربه  تا کندمی

Phelps, & Steensma, 2010, p. 372 .) 



     125                                                                               لیفراتحل کردی: رویسازمان یدر نوآور ینقش مرزگستر یواکاو

 شناسیروش

نظر هدف   از  فراتحلیل   ازجملهپژوهش  با روش  آن  انجام  به  توجه  با  و  است  کاربردی  نوع   1مطالعات  از 

می محسوب  کمی  فراتحلیل  مطالعات  سیستماروش   ازجملهشود.  مرور  رویکرد  با  پژوهش  ک تیهای 

 یک  بر  تمرکز  با  هاداده   ترکیب  و  پروتکل  بر  مبتنی  جامع  بررسی  یک  سیستماتیک  مند( است. بررسی)نظام 

  و مسلط به   آگاه   افراد  توسط   مشترک  فعالیت   یک  عنوان به   معمولاً.  است  مرتبط   کلیدی   سؤالات   یا   موضوع 

 ,Russell, Chung)شود  می  انجام  قهعلا  مورد  مسائل  در  تخصص  دارای  افراد  و  شواهد  بر  مبتنی  هایروش

& Balk, 2009)دنبال  که  است  تحقیقات  انجام   جدید در  هایروش  از  یکی  فراتحلیل  . روش   ترکیب   به 

موضوع  درباره   پژوهشی  پیشینه   نتایج  آماری   و   منظم   آماری  روش  یک  عنوانبه   روش   این .  است  یک 

روش  که  شودمی  معرفی  سیستمی  استفاده   تحقیقات  تحلیل   و   گردآوری  انتخاب،  برای   آماری  های از 

مختلف   تحقیقات  هایافته   تلخیص  با  و  بوده   کمی  روش  یک  فراتحلیل  که   گفت  توانمی  بنابراین؛  کندمی

یک  ( Ghrobani Zadeh, & Hassan Nanghir, 2013, p. 31)گیرد  می  انجام   یکسان  موضوع   روی 

  های پژوهش  ،موردبررسی  ش، جامعهل است. در این پژوه بنابراین روش این پژوهش کمی از نوع فراتحلی

 در  2023  تا  2015  هایسال  شده در زمینه نقش مرزگستری در نوآوری سازمانی به زبان انگلیسی در  منتشر

مختلف  هایپایگاه  و بود  علمی    فرم   یک  از  فراتحلیل  برای  موردنیاز  هایداده   گردآوری  منظوربه   ؛ 

است که کمک   هاپژوهش   دیگر  انواع  در  مصاحبه   فرم  یا  نامهسشپر  معادل  فرم  این .  شد  استفاده   کدگذاری

بندی شده برای تحلیل آماری در اختیار پژوهشگر صورت دسته کند اطلاعات استخراج شده موردنیاز به می

پژوهش، پژوهشگران، سال انجام پژوهش،  این فرم شامل اطلاعاتی نظیر عنوان پژوهش، موضوع . قرار گیرد

انجام   پایگاه علمی، روش  نشریه،  پژوهش،  انجام  مقادیر آماری  پژمحل  و  نوع آماره  نمونه،  تعداد  وهش، 

بود. بتا  ضریب  اثر/  اندازه  دستبه   نظیر  رابطه  منظور  در  مختلف  مطالعات  ابتدا،  پژوهش  هدف  به  یابی 

س نوآوری  و  پایگاه  مرزگستری  از  با  داده ازمانی  علمی  موضوع    یهادواژه یکلهای  پژوهش  تخصصی 

 (. 1جدول سایی شد )شنا

 

 

 

 

________________________________________________________________ 

1 Meta Analyze 
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 های مورد جستجوداده (: فرمول جستجو و پایگاه 1جدول )

 فرمول جستجو/ واژگان کلیدی  پایگاه داده/ موتور جستجو 

Emerald, Science Direct, MDPI, John Willey, 

Springer, Google Scholar, Frontiersin, Google, 

PubMed Central, SAGE, Semantic Scholar, 

Taylor & Francis, ERIC, IGI-GLOBAL, 

Academic Publishing International, ieeexpore 

Boundary Spanning/ Spanner and 

Organizational Innovation/ Innovation 

in University–industry relationships 

 

  و   شد  گرفته  نظر  در  مقاله  جزئیات  و   امحتو  چکیده،  عنوان،  مانند  مختلفی  پارامترهای  جستجو  فرایند  در

حذف    .شدند  حذف   نداشتند،  تناسبی  پژوهش  هدف   و  پرسش  با  که  هاییمقاله  و  انتخاب  معیارهای 

است. در این مطالعه، در مرحله اول    2های مختلف به شرح جدول  های احصاء شده از پایگاه داده پژوهش 

پایگاه   189تعداد   از  سازمانی  نوآوری  با  مرزگستری  رابطه  در خصوص  انتخاب شد مطالعه  مختلف  .  های 

  حذف   و های مختلف نمایه شده بودند، مشخصکه در پایگاه داده   مقاله 33  تعداد   به  تکراری  سپس مقالات

 مقالات  تمام  چکیده   و  عنوان  یبررس  با.  شد  مشخص  چکیده   و  عنوان  بررسی  مقاله جهت  156  تعداد.  شدند

  پژوهش   موضوع   با   ارتباط   عدم   دلیل   به  مقالات  انتخاب   ای معیاره  به   جهتو  با   مقاله   129تعداد    شده،   مشخص

 انتخاب کامل بررسی  جهت مقاله 27 تعداد   لذا. شد خارج مقالات بررسی  روند از  ورود  معیارهای نداشتن و

بررسی دقیق   .شد نتایج  با  باقیمانده و مطالعه  مقاله که دارای اطلاعات   18تعداد    درنهایت   هاآن تر مقالات 

 . منظور تحلیل نهایی انتخاب شدندوش فراتحلیل بودند، به ر  لازم برای انجام عملیات آماری در
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 : فرایند جستجو و انتخاب مقالات1نمودار 

 
 (: معیارهای ورود و خروج مطالعات به پژوهش 2جدول )

 معیارهای خروج مطالعات  ت معیارهای ورود مطالعا

مطالعات انجام شده در حوزه مرزگستری و 

 2023تا   2015نوآوری از سال 

مطالعات انجام شده در حوزه مرزگستری و نوآوری قبل از  

 2015سال 

بخش کمی   -کمی با روش همبستگی تحقیقات

 تحقیقات آمیخته )با رویکرد همبستگی( 
 تحقیقات کیفی و شبه آزمایشی و آزمایشی

 مطالعات به زبان انگلیسی 
های دیگر که با چکیده انگلیسی نمایه  مطالعات به زبان

 شده بودند 

 در دسترس نبود.  هاآنمقالاتی که فایل تمام متن  دسترسی به تمام متن مقالات 

مقالات دارای اطلاعات آماری ضریب 

 ضریب بتا و حجم نمونه   / rهمبستگی/

مقالات فاقد اطلاعات کافی در خصوص ضریب 

 / ضریب بتا و حجم نمونه  rهمبستگی/

 

ناسایی شده در زمینه نقش مرزگستری در نوآوری سازمانی در جدول  ش  معیارهای ورود و خروج مطالعات

 ذکر شده است. 2شماره 
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انتخاب  مطالعات  اطلاعات  نهایی،  تحلیل  جهت  مطالعات  شدن  مشخص  از   جدولی  قالب   در  شده پس 

شامل  .شد  دستهبندی  جدول  نظیر  این  روش   سال  پدیدآورندگان،  عنوان،   اطلاعاتی  آماری، انتشار،  های 

 . پژوهش بود یافتههای  و ، نتایج نهحجم نمو
 

 ای از اطلاعات مطالعات در زمینه اثر مرزگستری در نوآوری سازمانی (: خلاصه 3جدول )

کد 

 مقاله 
 پایگاه علمی  کشور پژوهشگر 

کد 

 مقاله 
 پایگاه علمی  کشور پژوهشگر 

ژانگ و همکاران   1

(2023 ) 

کائو و همکاران   MDPI 10 چین

(2021 ) 

 MDPI چین

ژو و همکاران   Emerald 11 چین (2023و همکاران ) ژو 2

(2020 ) 

 Google چین

گائو و همکاران   3

(2022 ) 

یو و همکاران   Emerald 12 چین

(2020 ) 

 Emerald چین

ژانگ و لی   Emerald 13 چین ( 2022ژنگ و احمد ) 4

(2020 ) 

 Emerald چین

و   دیوبالدلیخت 5

 (2022همکاران ) 

  زی و همکاران Wiley 14 آلمان

(2018 ) 

 MDPI چین

 Emerald مجارستان  ( 2018کزسی ) Pub Med 15 چین ( 2022و همکاران ) لئو  6

کره  ( 2022کیم و همکاران ) 7

 جنوبی 

Emerald 16   ویدمن و مولدر

(2018 ) 

 Emerald آلمان

یانگ و همکاران   Emerald 17 چین ( 2021هو و همکاران ) 8

(2016 ) 

 Google چین

و همکاران   نگفا 9

(2021 ) 

  همکاران و گریو  Emerald 18 چین

(2015 ) 

 Wiley آمریکا 

 

های کمی )نظیر حجم نمونه، اندازه اثر/ ضریب همبستگی/ بتا/ داده   دنبال  به  پژوهشگران  با توجه به اینکه،

r داده ورود  از  پس  بودند،  مقالات  از  شده  استخراج  به (  نرمدستهای  در  داده 1CMA 3افزارآمده  با   اه، 

________________________________________________________________ 

1 Comprehensive Meta-Analysis 
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روشونآزم و  روش ها  اثر،  اندازه  نظیر   2مزومدار   و   بگ  ایرتبه   همبستگی  ،1اِیگر   خطی  رگرسیون  هایی 

بررسیبه   3Q  آزمون  و   انتشار  خطای  بررسی  منظوربه  برای  ناهمگونی  منظور    سوگیری  سنجش  مطالعات، 

بر  اصلاح  روش  از  انتشار   سوگیری  تعدیل   و   ارزیابی  برای   قیفی،  نمودار   روش   از  انتشار   و  دوال   ازشو 

  منظور در این فرایند، به   . خطا تحلیل شدند  از  ایمن  N  روش  از  گمشده   مطالعات  تعداد   برای تعیین   توئیدی و 

  که   است  کمی  شاخصی  اثر  اندازه .  شد  تبدیل  استاندارد  اثر  اندازه   به  پژوهش  هر  نتایج  مطالعات،  مقایسه

 شکل  یک  اثر،  اندازه   از   استفاده   هدف.  شودمی  دست یک  و   خلاصه   آن  قالب   در   آماری   هاییافته   و   نتایج

  و  مقایسه امکان تا  است مشترک سنجه  و  عددی شاخص یک در مطالعات گوناگون آماری هاییافته کردن

 .Bazrafshan, Hejazi, Rahmani, & Bastani, 2015, p)  شود  فراهم  مطالعات  آماری   نتایج   ترکیب

108 .) 
دست آمده مهم های به رای اطمینان از نتایج و یافته ی، کیفی و آمیخته بطوری که کیفیت مطالعات کمهمان

یافته است فراتحلیل و کیفیت  ارزیابی کیفیت مطالعات   بنابراین، در  ؛ است  ی ضرورنیز مهم و    ها آن های  ، 

فراتحلیل،  کنترل   مرحله  تحقیقات  و  حیاتی  کیفیت   ارزیابی  و  مهم   ,Frantzen & Fetters)  است  بسیار 

این (,2016 2253 در  از چکبه  پژوهش،  .  مطالعه  کیفیت  ارزیابی  کاسپ منظور  ( CASP, 2018)  4لیست 

 زیر است.  سؤالاتلیست شامل  استفاده شد. این چک

 دارد؟  همخوانی  پژوهش  اهداف  با  مدنظر مقاله  هدف  آیا-1

 است؟  شده  استفاده  شده حساب  و منطقی روشی از موردبررسی مقاله  در آیا-2

 است؟  شده  بیان یدرستبه  و  یروشنبه   مقاله در مطالعه ابزارهای   و هافرضیه  و اهداف  وهش، پژ طرح آیا-3

 ؟ است  دقیق و  مناسب  است، شده  استفاده  مقاله در که گیرینمونه  روش آیا-4

 است؟  شده  استفاده   مقاله آن  در هاداده  گردآوری برای  دقیقی و  مناسب ابزارهای از آیا-5

 است؟  شده  استفاده  هاداده  اریابیاعتب  برای یمناسب هایروش  آیا از-6

 است؟  کرده  استفاده  علمی مراجع در معتبر علمی منابع از  پژوهشگر آیا-7

 است؟  شده  انجام  خوبیبه  هاداده  وتحلیلتجزیه  آیا-8

 است؟  شده  ارائه  گویا و شفاف بیانی به پژوهش  هاییافته  آیا-9

________________________________________________________________ 

1 Egger's Linear Regression Method 
2 The Begg and Mazumdar Rank Correlation
3 Q Tset for Heterogeneity 
4 CASP Checklists 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                       130 

 است؟  کاربردی یا علمی ارزش دارای  نظر  مورد مقاله آیا-10

 پژوهش،  این  در.  شد  ارزیابی  عالی  تا  ضعیف  از  لیکرت  ایگزینه  5  طیف  در  سؤالات  این  از  هرکدام  پاسخ

 خوب   کاسپ،  ابزار  اساس  بر  که  بود   31  بالاتر از   ها آن   کلی  امتیاز   که   گرفتند  قرار  موردبررسی  مقالاتی  تنها 

 . دهدمی نشان را امتیازبندی  این چگونگی 4 جدول . باشدمی عالی تا

 
 کاسپ  ابزار اساس بر مقالات امتیازبندی (: نحوه 4جدول )

 امتیاز )نمره کلی(  سطح  نتیجه نهایی 

 41-50 عالی شدهپذیرفته

 31-40 خوب  شدهپذیرفته

 21-30 متوسط  رد شده

 11-20 نسبتاً متوسط  رد شده

 0-10 ضعیف  رد شده

 هایافته

یافته ارائه  به  پژوهش  از  بخش  این  یافته در  است.  شده  پرداخته  ک ها  اهای  در لی  بررسی  تحت  مقالات  ز 

 ( ارائه شده است. 5جدول شماره )

 
 درصد و وزن نسبی هر مطالعه 95(: اندازه اثر متغیرها با فاصله اطمینان 5جدول )

کد 

 مقاله 

اندازه   آماره

 اثر

Fisher s 

Z 
خطای 

 استاندارد

حد  واریانس 

 پایین

-Z حد بالا

Value 

P-

Value 

 0/ 000 7/ 512 0/ 340 0/ 199 0/ 001 0/ 036 0/ 269 0/ 263 بتا  1

2 r 17/0 172 /0 044 /0 002 /0 085 /0 258 /0 900 /3 000 /0 

3 r 401 /0 425 /0 030 /0 001 /0 365 /0 484 /0 994 /13 000 /0 

4 r 23/0 234 /0 060 /0 004 /0 116 /0 353 /0 877 /3 000 /0 

 0/ 000 10/ 189 0/ 422 0/ 286 0/ 001 0/ 035 0/ 354 34/0 بتا  5

6 r 629 /0 740 /0 045 /0 002 /0 562 /0 827 /0 558 /16 000 /0 

7 r 20/0 203 /0 062 /0 004 /0 080 /0 325 /0 250 /3 000 /0 

8 r 427 /0 456 /0 059 /0 003 /0 341 /0 572 /0 729 /7 000 /0 

9 r 313 /0 324 /0 075 /0 006 /0 177 /0 471 /0 309 /4 000 /0 

10 r 492 /0 539 /0 061 /0 004 /0 419 /0 659 /0 786 /8 000 /0 
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کد 

 مقاله 

اندازه   آماره

 اثر

Fisher s 

Z 
خطای 

 استاندارد

حد  واریانس 

 پایین

-Z حد بالا

Value 

P-

Value 

11 r 18/0 182 /0 043 /0 002 /0 097 /0 267 /0 201 /4 000 /0 

12 r 29/0 299 /0 084 /0 007 /0 134 /0 463 /0 558 /3 000 /0 

13 r 25/0 255 /0 059 /0 004 /0 139 /0 372 /0 297 /4 000 /0 

14 r 372 /0 391 /0 054 /0 003 /0 284 /0 498 /0 173 /7 000 /0 

 0/ 000 1/ 891 0/ 225 -0/ 004 0/ 003 0/ 058 0/ 110 11/0 بتا  15

16 r 61/0 709 /0 041 /0 002 /0 628 /0 790 /0 220 /17 000 /0 

17 r 319 /0 331 /0 081 /0 007 /0 172 /0 489 /0 088 /4 000 /0 

 0/ 000 9/ 254 0/ 607 0/ 395 0/ 003 0/ 054 0/ 501 0/ 463 بتا  18

 0/ 000 33/ 017 0/ 400 0/ 355 0/ 000 0/ 011 0/ 378 مدل اثرات ثابت 

 0/ 000 8/ 272 0/ 448 0/ 277 0/ 002 0/ 044 0/ 347 مدل اثرات تصادفی 

  دو  این   بین   روابط   نوآوری   و   مرزگستری  زمینه   در  شده انجام   مطالعات  در   دهدمی   نشان  5  شماره   جدول

( به  2022و همکاران )  و یلمطالعه    به   مربوط   اثر  اندازه   مقدار   ترینبزرگ.  است  معنادار  %99  اطمینان   با  متغیر

 .است 11/0( به میزان 2018به مطالعه کزسی ) مربوط  نیز  اثر اندازه  مقدار ترینکوچک و 629/0میزان 

 
 توزیع فراوانی اندازه اثر متغیرها بر اساس معیار کوهن  (:6جدول )

 درصد فراوانی فراوانی  دامنه تغییر شدت تأثیر

 44/44 8 )کم( 3/0شدت تأثیر زیر 

 44/44 8 ط( )متوس 5/0تا  0/ 3بین 

 12/11 2 و بالاتر )زیاد( 5/0

 

مقاله    8(،  3/0مقاله دارای اندازه اثر کم )شدت تأثیر زیر    8  موردمطالعه مقاله    18، از میان  6بر اساس جدول  

ز بیش ا   طورکلیبه باشند.  و بالاتر( می   5/0مقاله با اندازه اثر زیاد )  2( و  5/0تا    3/0با اندازه اثر متوسط )بین  

)نی مطالعات  از  معادل    10می  در  56/55مطالعه    شوند؛ می  ارزیابی  متوسط  بالای  و  متوسط  گروه   درصد( 

 بالاتر ایرابطه  سازمانی نوآوری  با مرزگستری فراتحلیل اثرهای اندازه  اساس نتایج بر  گفت  توانمی بنابراین

 . دارد حدمتوسط از

 کاره ب  را  اثرات تصادفی  و  ثابت  اثرات  مدل  دو  از  یکی  نتوامی  فراتحلیل  در  اثر  هایاندازه   منظور ترکیببه 

 کلی  آزمایشی  عمل  اثر  هر پژوهش با  آن  اساس  بر  که  است  استوار  ریاضی  بر مبنای  ثابت  اثرات  مدل.  برد
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 اثرات  مدل   در .  ها استتمامی آزمایش  در   آزمایشی صحیح  عمل  تفاوت  تشابه   بر   فرض  و   شودمی  ارزیابی

واقعی  که  تاس  این  بر  فرض  تصادفی پژوهش  است  ممکن  آزمایش  اثرات  تک  تک  متفاوت در    از  ها 

زمانی  این  از .  باشد  دیگری معنی  نتیجه   که   شودمی  استفاده   مدل  ناهمگونی  باشد    داشته   دارآزمون 

(Ghrobani Zadeh, & Hassan Nanghir, 2013, p. 31) . 

 
 هامفروضه 

  اجرای   به  ابتدا   آن،  گزارش  ارائه  و   انیسازم  نوآوری   در   مرزگستری  نقش   فراتحلیل   انجام   از  قبل

  خطای  بررسی  و  شده   انجام   مطالعات  همگنی  فرضپیش   دو   اینجا  در.  شد   پرداخته   فراتحلیل   هایمفروضه 

 مطالعات اجرا و گزارش شده است.  میان  در انتشار

 
 شده انجام مطالعات همگنی مفروضه  بررسی

بررسی  کـه  باشد یم  مطالعات  همگنی  آزمون  فراتحلیل،  اصلی  از مفروضات  یکی   مفروضه   این  بـهمنظـور 

 است.   شده  ارائه  ذیل جدول  آزمـون در  این بررسی  از حاصل نتایج. شودکار گرفته میبه  Qآزمون 

 
 Q(: نتایج آزمون 7جدول )

 1ناهمگونی  مدل 

 Q-Value df P-Value I-Squared شاخص آماری

 92/ 889 0/ 000 17 239/ 061 نتایج

 

ها رد و  همگونی پژوهش   فرض  درصد،  99  اطمینان  با  ،(=061/23Qو   >P 01/0)  آزمون  نتایج  به  توجه  با

  درصد   93  است که حدود  مطلب  این  مؤید  نیز  I  مجذور  ضریب  نتایج.  شودمی  تأیید  هاپژوهش   ناهمگونی

  با   پژوهش  نتایج  ترکیب  بنابراین   است؛  مربوط   مطالعات  ناهمگنی  به  موردبررسی  مطالعات  کل  تغییرهای   از

  دهد می   نشان  آزمون  این  هاییافته.  کرد  استفاده   تصادفی  اثرات  مدل  از  باید  و  نیست  موجه   ثابت  آثار  مدل

  از  باید   بنابراین؛ است متفاوت مطالعات مشخصات  و هاویژگی  لحاظ  به نوآوری سازمانی، بر مرزگستری اثر

________________________________________________________________ 

1 Heterogeneity 
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متغیرهای    .کرد  استفاده   هات تفاو  محل  و  واریانس  تعیین  برای  گرتعدیل  متغیرهای از  پژوهش  این  در 

 استفاده شده است.  موردمطالعهگر سال انتشار و کشور تعدیل

 
 انتشار )تورش(  خطای مفروضه  بررسی

  عدم   و  شده پژوهشهای چاپ   انتشار  از  ناشی  که  است  بخشهای فراتحلیل  دیگر  انتشار، از  خطای  بررسی

  شدن مخدوش   از مشکلاتی که موجب  عبارتی، یکیبه .  است  خطاها  انواع  و  چاپ شده   پژوهشهای  انتشار

محققمی  فراتحلیل  نتایج  اعتبار است که در  تمام  به  شود عدم دسترسی   در   خاص  زمانی  فاصله  مطالعاتی 

 1اِیگـر   رگرسیونی  روش   قیفی،  نمودار  از   مفروضه؛   این   بررسی  برای .  است  انجام شده   موردبررسی  موضوع 

 . است شده   ارائه ادامه  در  شده و نتایج استفاده  مزومدار و  بگ و روش همبستگی رتبهای 

 .است  انتشار ایخط بررسی برای هاروش  نیترجیرا از نمودار قیفی

 

 
 انتشار خطای بررسی منظوربه  قیفی نمودار :2 نمودار

 

تداعی  قیفی  نمودار   نتایج اما،  شـده   انجـام  مطالعات   نسبی  تقارن   کننده وارونه،  توان  نمی   باره ن یدرا  اسـت؛ 

باید،  قضاوت  صراحتبه  و  ایگر، آزمون  رگرسیونی  روش  از  کرد   Nمزومدار و    و  بگ  همبستگی  خطی 

)  این  در.  کرد  استفاده   2خطا  از  ایمن   سوگیری   نمودار و عدم  بودن  متقارن  مبین  (،H0شـیوه، فـرض صفر 

________________________________________________________________ 

1 Egger, s Linear Regression Method 
2 Fail-Safe N 
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 نتـایج .  اسـت انتشار ریقیفی و سوگی  نمـودار  تقارن عدم مبین (، H1فـرض خلاف ) کهیدرحال است؛  انتشار

 است.  شده  داده  نشان  (،5)  جدول در ایـن روشها 

 
 ایگر  رگرسیون  و مزومدار و بگ ایرتبه  همبستگی هایروش بررسی نتایج (:8) جدول

 Z-Value P-Value ( TAUمقدار ضریب کندال ) آزمون

 0/ 000 27/8 0/ 177 همبستگی بگ و مزومدار 

 t-Value P-Value ( Bبرش ) رگرسیون ایگر
43/0 67/0 519 /0 

 

(  0/ 000)  معناداری  مقدار  به  توجه  با  که  شده؛  177/0  برابر با  bتائو کندال    ضریب  مقدار  فوق،  جدول  طبق

 نتایج  اساس  بر  همچنین   شود؛ رد می  انتشار   سوگیری   عدم  و   قیفی  نمودار  بودن   متقارن  بر  مبتنی  صفر  فرض

  این  معناداری  سطح.  است  برابر  67/0  با  درصد  95  اطمینان   فاصله   و(  43/0)  با  برش  ایگر،  خطی  رگرسیون

  و   قیفی   نمودار  بودن  متقارن  بر  مبنی  صفر  فرض  بنابراین  ؛(=519/0P-Value)است    05/0  از  تربزرگ  آزمون

 . شودمی تأیید  انتشار   سوگیری عدم

 
 کلاسیک (  خطربی  ناکامل  تعداد) خطا  از ایمن N محاسبات (:9) جدول

 31/ 061 شده  مشاهده مطالعات برای Z مقدار 

 0/ 000 شده  مشاهده مطالعات برای P مقدار 

 0/ 050 آلفا

 2 باقیمانده )دنباله( 

Z 1/ 959 برای آلفا 

 18 شده  مشاهده مطالعاتتعداد 

 4503 .رساندمی  آلفا به را  P مقدار که ایشده گم مطالعات تعداد

 

  تا   شود   بررسی  و  اضافه   مطالعات  به   دیگر  مطالعه   4503  تعداد   باید   ،7  شماره   جدول   های داده   به  توجه   با

 در  تا  گیرد  انجام  دیگر  مطالعه  4503  باید  که  است  معنی  بدین  این  .نکند  تجاوز  05/0  از  دامنه   دو   P  مقدار

و  بالای   صحت   و  دقت  نتیجه  این  و  ندهد  رخ  خطایی  هاتحلیل   و  محاسبات  نهایی  نتایج  نتایج  اطلاعات 

  و   مناسب  مقدار  خطا  از  فاصله  موردمطالعه  4503  تعداد .  دهدمی  نشان  را  پژوهش  این  در  آمده دستبه 

 در این پژوهش است.  وتحلیلتجزیه  دقت دهنده نشان  این  که  است توجهیقابل
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 در   اثر،  اندازه   زارشو گ  نتایج  ترکیب  برای  تصادفی  اثر  مدل  تعیین  و  فراتحلیل  مفروضات  بررسی  از  پس

 . است شده   ارائه تصادفی  مدل در شده  انجام مطالعات گزارش جدول

 
 نوآوری و  مرزگستری بین رابطه  مطالعات اثر اندازه از حاصل  (: نتایج10جدول )

 Z-Value P-Value حد بالا حد پایین (rاندازه اثر ) تعداد متغیرها 

 0/ 000 8/ 272 0/ 448 0/ 277 0/ 347 18 مرزگستری و نوآوری سازمانی 

 

 سازمانی  نوآوری   بر(  تصادفی  ترکیبی  اثرات)  مرزگستری  اثر  اندازه   میانگین  دهدمی   نشان  جدول  هایداده 

در347/0)  اثر  اندازه   این   اینکه   به  توجه   با .  است  347/0معادل    موردپژوهش   نمونه   در   اطمینان   محدوده   ( 

مرزگستری   باید   است،   مبنای  بر  (،347/0)  آمده دستبه   اینقطه   برآورد.  است  اثرگذار  نوآوری  بر  گفت 

 3/0 ، بین (کم) 3/0 زیر تأثیر  دارد )معیار کوهن؛ شدت حکایت بالا  به رو متوسط حد  در اثر از کوهن معیار

تأثیر  بر نوآوری  متوسط   سطح  در  مرزگستری  طورکلیبه (.  (زیاد)  بالاتر  و  5/0،  (متوسط )  5/0  تا  سازمانی 

  متغیرهای   از   ناهمگنی،  این   تعیین  برای  فراتحلیل،   مفروضات  قتصدی   و   مطالعات  ناهمگونی  به   توجه   با .  دارد

کشور    تحلیل   واحد   پژوهش،   این   در.  پرداخت  مطالعات  واریانس   تعیین  به   بتوان  تا  شد  استفاده   گرتعدیل

 شد.  گرفته نظر در گرتعدیل  متغیر عنوانبه  مطالعات انتشار سال و  مطالعات محل انجام
 

 

 

 
 مطالعات انتشار سال کنندگیتعدیل  نقش بررسی : فرارگرسیون3نمودار 

 
 مطالعات سال و کشور انجام کنندگیتعدیل  نقش  بررسی  (: فرارگرسیون11جدول )

 Q DF P-VALUEمقدار آزمون  شاخص آماری

 0/ 509 1 43/0 سال انجام مطالعات 

 0/ 611 1 26/0 محل انجام مطالعات 
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 مطالعات  کشور محل انجام کنندگیتعدیل  نقش بررسی : فرارگرسیون4نمودار 

 

 بررسی با.  نیست  معنادار  آماری  لحاظ به درصد  99  سطح  در  Q  مقدار(  11شماره  )   جدول  اطلاعات  براساس

مطالعهسال  متغیر  گرتعدیل   نقش به    061/239کاهش    از  حاکی  Q  آزمون  از  حاصل  نتایج  تحقیقات  های 

 در   Q  همچنین مقدار.  است  شده   معنادار  و  متفاوت  مطالعه  های مختلفسال  برای  نیز  اثر  اندازه   و  دارد  43/0

انجام تحقیق   متغیر  گرتعدیل  نقش  بررسی  با.  نیست  معنادار  آماری  لحاظ  به  درصد  99  سطح   کشور محل 

کشورهای   برای  نیز  اثر اندازه  و  است 26/0به  061/239کاهش شدید از   از حاکی Q آزمون از  حاصل نتایج

انجام پژوهش و کشور محل   سال  متغیر  گفت   ن واتمی  بنابراین ؛  است  شده   معنادار   و  متفاوت  مطالعه  مختلف

 .کند ایفا کنندگینقش تعدیل  نوآوری سازمانی  و مرزگستری بین رابطه  در توانندمی  انجام پژوهش

 بحث و نتیجه

هدف از انجام این پژوهش واکاوی نقش مرزگستری در نوآوری سازمانی با رویکرد فراتحلیل بود. مطالعه  

تعداد   و  شد  انجام  مرحله  هفت  در  باروسو  و  سندولوسکی  فرایند  اساس  اساس   18بر  بر  کیفیت  با  مقاله 

 و نوآوری سازمانی  مرزگستری  و تحلیل قرار گرفت. نتایج نشان داد رابطه  موردبررسیلیست کاسپ  چک

با.  است  معنادار  درصد  95  اطمینان  با پژوهش،  یافته  اولین  اساس   ناهمگونی  فرض  درصد،  99  اطمینان  بر 

نتایج نشان داد حدود  تأیید  اهپژوهش  و   ناهمگنی   به   موردبررسی  مطالعات  کل  تغییرات   از   درصد   93  شد 

  اثر   داد   نشان   آزمون   این   های یافته .  شد  ه استفاد  تصادفی  اثرات   مدل  از  است. بر این اساس  مربوط  مطالعات

   است.  متفاوت مطالعات مشخصات  و هاویژگی  لحاظ  به  بر نوآوری سازمانی، مرزگستری

موجب   یکی که  مشکلاتی  محققمی  فراتحلیل  نتایج   اعتبار  شدن مخدوش  از  دسترسی  عدم    تمام   به   شود 

های  یافته در این راستا،    .است  انجام شده   موردبررسی  موضوع  در  خاص  زمانی  فاصله  مطالعاتی است که در
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 دیگر  مطالعه  4503  باید  که  کلاسیک نشان داد(  خطربی  ناکامل  تعداد)  خطا  از  ایمن  N  مربوط به محاسبات

  بالای  صحت   و   دقت  نتیجه  این  و  ندهد  رخ  خطایی  هاتحلیل   و   محاسبات  نهایی  نتایج  در   تا  گیرد  انجام 

 . دهدمی نشان  را پژوهش  این در آمده دستبه  نتایج  اطلاعات و

میانگین  به  توجه    نمونه   در  سازمانی  نوآوری   بر (  تصادفی  ترکیبی  اثرات)  مرزگستری  اثر  اندازه   با 

مرزگستری  توان می  موردپژوهش سازمانی  بر  گفت   آمده دستبه   اینقطه   برآورد.  است  اثرگذار  نوآوری 

توان گفت  می  طورکلیبه است.    بالا  به   رو   متوسط   حد   در  اثر  دهنده نشان  کوهن  معیار  مبنای   بر  (،347/0)

نوآوری  متوسط  سطح  در  مرزگستری   تصدیق  و  اتمطالع  ناهمگونی  به  توجه  با.  دارد  تأثیر  سازمانی  بر 

 مطالعات   انتشار  سال  و   کشور محل انجام مطالعات  متغیرهای   ناهمگنی،  این  تعیین   برای  فراتحلیل،  مفروضات

گر متغیرهای کشور محل بوط به نقش تعدیلهای مرشدند. یافته   گرفته  نظر  در  گرتعدیل   متغیرهای  عنوانبه 

 و نوآوری سازمانی  مرزگستری  بین   رابطه   در  توانند انجام پژوهش و سال انتشار نشان داد این دو متغیر می

توان گفت مرزگستری بر نوآوری سازمانی تأثیر مثبت دارد و  می  طورکلیبه   . کند  ایفا  کنندگینقش تعدیل 

 باشد.  این تأثیر بر اساس سال انتشار پژوهش و محل انجام پژوهش متفاوت می

تأثیر مثبت و معنیافته نشان داد مرزگستری  بدان مفهوم  ادهای پژوهش  این  نوآوری سازمانی دارد.  اری بر 

فعالیت  انجام  سطح  که  سازماناست  در  مرزگستری  به  مثبت  نگرش  و  مرزگستری  صنایع  های  و  ها 

نوآوری تعیین سطح  سازمانمی  هاآن در    کننده  چه  هر  از باشد.  خارج  کردن  عمل  و  مرزگستری  به  ها 

از نظر نوآوری نیز در سطح بالایی ارزیابی خواهند    جه یدرنتمرزهای سازمانی گرایش بیشتری داشته باشند  

یافته  یافته شد.  با  ) های پژوهش های پژوهش حاضر  پیشین  ژو و همکاران،  ؛  2022آچاریا و همکاران،  های 

؛ لیخت دیوبالد و همکاران،  2022ن،  و همکارا  ویل؛  2022؛ ژنگ و احمد،  2023؛ ژانگ و همکاران،  2023

؛ 2021؛ هو و همکاران،  2021؛ فانگ و همکاران،  2021؛ کائو و همکاران،  2022،  ان؛ کیم و همکار2022

؛ 2018؛ کزسی،  2018؛ ویدمن و مولدر،  2020؛ یو و همکاران،  2020؛ ژانگ و لی،  2020ژو و همکاران،  

و همکاران،   و همکاران،  2018زی  یانگ  نشان   (2015  همکاران،  و   و گریو  2016؛  دهنده آن  که همگی 

های  یافته   چراکهباشد  است که مرزگستری بر نوآوری سازمانی تأثیر مثبت دارد، مطابقت داشته و همسو می 

استپژوهش  سازمانی  نوآوری  بر  مرزگستری  مثبت  تأثیر  از  حاکی  نیز  مذکور  دیگر، ؛  های  سوی  از  اما 

پژوهش یافته درهای  پیشین  و  سال  های  است  شده  انجام  مختلف  کشورهای  در  و  مختلف  های  فته یاهای 

 باشد. پژوهش حاضر برآیندی از همه مطالعات انجام شده و مطالعات انجام نشده می
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های نوآور توانایی رقابت با  ها و صنایع است و سازمان، نوآوری یک مزیت رقابتی برای سازمانطورکلیبه 

در صورتی یک شرکت یا سازمان    چراکهتوانند بقاء سازمان خود را حفظ نمایند.  سایر رقبا را دارند و می

از    بیترتن یابه نتواند به نوآوری دست یابد در برابر تأمین نیازهای جدید جامعه و بازار شکست خورده و  

یابی به نوآوری، تعامل صنعت و دانشگاه در قالب  های دست صحنه رقابت حذف خواهد شد. یکی از راه 

میفعالیت صنایع  طریق  این  از  و  است  مرزگستری  نوآوری انتوهای  و  آکادمیک  جدید  دانش  به  های  ند 

ارائه   و  محصولات  تولید  در  و  کرده  پیدا  دست  بدین  دانشی  و  نمایند  عمل  آن  بر  مبتنی  جدید  خدمات 

به  تواند  ترتیب نیازهای جامعه را پاسخ دهند. همچنین عملیات مرزگستری در حوزه صنعت و دانشگاه می

مند  ها بهره نوآوری تولید شده در دانشگاه را تسهیل بخشیده و صنایع را از مزایای نوآوری   گذاریاشتراک 

در همکاری صنعت و دانشگاه است که صنایع    مؤثر ، استراتژی مرزگستری، یک استراتژی  روازاینسازد.  

تواند علاوه بر های خلق شده در دانشگاه دست پیدا کنند و دانشگاه نیز میتوانند به نوآوری از طریق آن می

از پروژه منتأمین   تولیدات و خدمات ابع مالی بخشی  از صنایع، روند  بیشتری  های پژوهشی خود، شناخت 

نموده و پروژه   هاآن نیازهای جامعه هدف صنایع کسب  نوآورانه خود را طراحی و اجرا و  های تحقیقاتی 

 شود:   های پژوهش و مباحث مطرح شده پیشنهاد مینماید. با توجه به یافته 

به سازمان-1 و صنایع  نوآوری ها  توسعه  و  و  منظور کسب  دانشگاه  تولید شده در  به    مؤسساتهای  علمی، 

 های مرزگستری استفاده نمایند.  مرزگستری روی آورده و در توسعه همکاری با دانشگاه از استراتژی

  تا   کنند  مفراه  مرزگستری  رفتارهای  بروز  برای  مساعدی  محیط  و  شرایط  هادانشگاه   و  صنایع  ها،سازمان  -2

بیرونی باشند. در این راستا    نهادها  این   انسانی  عوامل بین نهاد خود و نهادهای  انتقال نوآوری  بتوانند عامل 

با نهاد مقابل میمکانیسم ارتباط  باشد.  های تشویق مرزگستری و  اثرگذار  امتیاز شغلی   ازجملهتواند  اعطاء 

 شود.هایی که در ارتباط با نهادهای دیگر طراحی و اجرا میبالا به پروژه 

 کرده   شناسایی  را   خود   نیازهای  تحقیقاتی(  مؤسسات ها و  مناسب )دانشگاه   دانشی   منابع   هاسازمان  و   صنایع-3

 و برنامه عملیاتی مرزگستری بر مبنای انتقال نوآوری طراحی و اجرا نمایند.  

نوآوری دانشی انهای محیطی دتحقیقاتی فرصت   مؤسسات آموزش عالی و    مؤسساتها،  دانشگاه -4 ش و 

با استفاده از استراتژی مرزگستری و استراتژی با صنعت قراردادهای  خود را شناسایی نموده و  های ارتباط 

 تعامل و همکاری منعقد نمایند.  
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1- INTRODUCTION 

As the competitive environment has rapidly grown over the past two 

decades and seriously overshadowed the activities of private enterprises, 

unsuccessful changes, especially in terms of instability and unsustainability 

of the achievements, have become a fundamental challenge for such 

organizations as private banks. The research conducted in this field indicates 

that planning, directing, and sustaining the organizational change results is 

very difficult, and pervasive changes affecting the main elements of the 

organization do not meet the expected goals. Some researchers suggested 

that organizations have difficulty sustaining continuous improvement in the 
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long term, especially after an initial period of two or three years. As in most 

cases, employees do not internalize the new changes and behaviors as their 

norms and mental beliefs and do not use them as a basis for their subsequent 

behaviors. The results and achievements of changes may become unstable 

and fade after a short time, and a return to prior behaviors may occur in 

some cases. Thus, the organization incurs significant financial and 

opportunity costs that weaken its competitive position. This is true for 

Iranian private banks as they do not depend financially on the government 

and are in a fiercely competitive environment. Therefore, the main questions 

are as follows: what are the strategies to achieve sustainable change, and 

what are their consequences in Iranian private banks? 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Different theories exist for organizational change, which can be used to 

support and guide research to find the roots and consequences of sustainable 

organizational change. Research on organizational change can be 

categorized into three types: 1) content models emphasizing the content and 

essence of change, 2) contingency models considering the context and 

environmental conditions, and 3) process models focusing on the stages of 

change. A review of different change models indicates that they focus only 

on the content, process, or implementation of change while not addressing 

the period after the implementation, including institutionalization and 

stabilization of change. Therefore, this research was conducted to bridge the 

existing gap and provide change managers and agents in Iranian private 

banks with a vision to understand deeply the strategies for sustaining 

organizational changes and their consequences. 

 

3- METHODOLOGY 

The philosophical foundation of the present research performed in 

private banks was interpretivism with the qualitative approach, and the 

grounded theory strategy was used. In this research, the systematic approach 

of Strauss and Corbin was used. The samples were purposefully selected by 

conducting snowball sampling on managers and experts of the private banks 
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of Iran who have experience working in at least one change program in the 

past ten years, provided that one year lasted since achieving the results. The 

organizational change experts and researchers who had significant 

experiences were interviewed with a semi-structured method. The sampling 

continued to reach data and theoretical saturation. The collected data were 

analyzed by open, axial, and selective coding processes using the 

MAXQDA 20 software. Lincoln and Guba's criteria (credibility, 

dependability, confirmability, and transferability) were used to validate the 

results. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The research findings demonstrated that sustainable change is 

characterized by two features: stackability of change, including 

internalization of the change and its adaptation and alignment with the 

organizational components, and spreadability of change, including the 

ability to transfer experiences to other employees and apply the 

organizational change. According to the research findings, the strategies 

needed to implement sustainable changes in Iranian private banks include 1) 

empowering employees through training and utilizing work teams, 2) 

empowering the organization by establishing a knowledge management 

system and motivational mechanisms, the mobilization of financial 

resources, the scrutiny, and explanation of the organization's strategic plan, 

leadership style, effective processes, and agile structure. The consequences 

of sustainable changes include 1) employees' growth and excellence due to 

their increased psychological and behavioral maturity, 2) improved 

efficiency to increase financial resources and reduce organizational costs, 

and 3) improved effectiveness to satisfy the strategic stakeholders and gain a 

competitive advantage. The research findings are noteworthy in that 

sustainable organizational change is considered a way to increase the 

productivity and prosperity of human resources in the organization. 
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5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

This research demonstrated that a change is sustainable and is 

institutionalized when it is internalized in employees' beliefs and becomes a 

basis for their subsequent behaviors. This is realized by applying employee 

and organization empowerment strategies. Therefore, it is suggested that 

change managers and agents in the country's private banks consider the 

empowerment of employees seriously by applying influential and 

continuous training and expanding teamwork by using the strategies 

identified in this research, and the empowerment of the organization by 

using a knowledge management system, motivational mechanisms, 

providing financial resources, checking and explaining the organization's 

strategic plan, applying an appropriate leadership style, effective processes, 

and structural agility. 

 

Keywords: Sustainable Organizational Change, Private Banks, Change 

Management, Grounded Theory. 



  1402پاییز و زمستان  ،30 ، پیاپی2 ، شماره پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال 
https://tmj.um.ac.ir 

 

 : رانی ا یخصوص یهابانک در  یسازمان راتییتغ یداری پا

 امدها یپراهبردها و 

 
 هر محمدصادق دادم

 ران یمشهد، مشهد، ا  یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار ،یرشته رفتار سازمان  یدکتر ی دانشجو

 یمهارت عقوبی

 ران یمشهد، مشهد، ا  ی دانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار دانشیار گروه مدیریت، 

 ن ایخوراک  رضایعل

 ران یمشهد، مشهد، ا  ی دانشگاه فردوس ،یو اقتصاد ی دانشکده علوم اداراد گروه مدیریت، است

 این میرح برزیفر

 ران یمشهد، مشهد، ا  ی دانشگاه فردوس ،یو اقتصاد ی دانشکده علوم اداراد گروه مدیریت، است

 

           https://doi.org/10.22067/tmj.2023.81906.1416                                                          نوع مقاله: پژوهشی 

 چکیده  

تغ  طور که آن  شهیهم   هاسازمان در رییتغ  یاجرا  دهدیممطالعات نشان    و فقط   ستین  یا ساده فرایند    ،کنندیمفرض    رییرهبران 

 ی به معن   داریپا  ی رییبه تغ   ی ابیدر دست   هاسازمان  شتر یب  درواقع آن موفق هستند.    یو اجرا  تیریدر مد  هااز سازمان  ی تعداد محدود

باو و  هنجارها  به  بتواند  تبد  یرهاآنکه  باشد  لیکارکنان  شناسا .اندمانده ناکام    ،شده  هدف  با  حاضر  و    ییپژوهش  راهبردها 

با   اد یداده بن ه ینظر  هیبر پاو  ی فیپژوهش ک نیانجام شده است. ا  رانیا ی خصوص یهابانکدر  ی سازمان راتییتغ ی داریپا یامدهایپ

 یخبرگان  زیو ن  رانیخصوصی ا ی هابانکبا سابقه شاغل در  و کارشناسان یران شامل مد  موردمطالعه . جامعه است مندنظام کردیرو

مطلوب تجربه  و  سابقه  که  زم  ی است  ا  ی سازمان  راتییتغ  نه یدر  عم  افته یساختار  مهین  یهامصاحبه.  اندداشته  ها بانک  نیدر  با    قی و 

نظر  ی هاکننده مشارکت  اشباع  حصول  تا  پژوهش  شد.    یدر  محور   ی کدگذار  ندیفرا  قیاز طرحاصله    ی هاداده انجام  و    یباز، 

از    ی انتخاب استفاده  با  اعتباربخششدند    ل یتحل   MAXQDA20  افزارنرمو  استفاده    جینتا  یو  معبا  گوبا    و  نکلن ی ل  یارها یاز 

پ یریپذانتقال و    ی ریپذدییتأ  ،یریپذنانیاطم،  یریباورپذ) صورت  نشان    یهاافتهی.  رفتیذ(  شامل   دهدیمپژوهش  راهبردها 

س  ،یکار  یها گروه   یریکارگبهو    اثربخشموزش  آ مال   نی تأم  ،یزشیانگ  یسازوکارهادانش،    تیریمد  ستمیاستقرار   ، یمنابع 

تب  ق یتدق راهبرد  نیی و  رهبر  یبرنامه  سبک  و    ی ندهایفرا  ،یسازمان،  چابک  ساختار  و  افزا  امدهایپاثربخش  بلوغ   ش یشامل 

رفتار  یشناختروان بلوغ  افزا  یو  مال  شیکارکنان،  کاهش    یمنابع  و    کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  نیتأمسازمان،    یهانهیهزو 

 . است یرقابت تیکسب مز
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 مقدمه 

سخت است   اریبس یسازمان راتییتغ جی نتا یداریو پا  تیهدا ،یزیربرنامه دهدیمانجام شده نشان   قاتیتحق 

عناصر   گسترده که  راتییتغ  خصوصبه   رییتغ  یهاتلاش از اقدامات و    یار یکم و بس  هاآن  تیو احتمال موفق

را    یاصل خود    متأثرسازمان  خود  سازندیماز  انتظار  مورد  اهداف  به   ;Quinn, 1999).وندشینم  نائل، 

Champy, 1995; Kotter, 1998)  اخ  یرقابت  روزافزون  یبا توجه به فضا  کهی طوربه بر   ریکه در دو دهه 

موفق  هیسا  یخصوص  یهاسازمان  تیفعال عدم  موضوع  است،   شده   جادیا  راتییتغکامل    تیانداخته 

ماندگار  جی نتا  یداریناپا  ثیاز ح  خصوصبه  عدم  در   یاساس  یچالش  کی  انعنوبه   ،آن  یردهادستاو  یو 

است.    ی خصوص  یهابانک  ژه یوبه   هاسازمان  تیفعال  ریمس شده  بر   منظوربه مطرح    چالش   نیا  غلبه 

هستند    یخصوص  یهاسازمان جدمستمر    طوربه مجبور  شا  دییخدمات  نحو  به  پاسخگو  ستهیرا    ی که 

امر اختصاص    ن یبه ارا   یتوجهقابل ات  ین راستا بودجه و امکاندهند و در ا  ارائه خود باشند    انیمشتر  ی ازهاین

از   لکن  ا  که  یآنجائدهند،  دستاورد  موارد  اغلب  رفتارها  رییتغ  یهابرنامه   ن یدر  جزئ  د یجد  ی و  از    یبه 

و   تبد  ی ذهن  ی باورهاهنجارها  مبنا  شودی نم  لیکارکنان  و  اساس  قرار   هاآن   ی بعد  یرفتارها  ی برا  ییو 

 ایکوتاه و به دنبال کاهش    یادوره شدن    یسپرپس از    بوده و  داریناپا  ریی تغ  ی دهاو دستاور  جی، نتاردیگینم

کارکنان و   دیجد یشاهد کمرنگ شدن رفتارها افته،یاختصاص  یسازمان لاتیتسه ریسا ای هاپاداش حذف

برخ حت  یدر  به  برگ  یموارد  تغ  قبل  یرفتارهاشت  ا   رییاز  که  خسارات   نیهستند  آوردن  وارد  ضمن  امر 

سازمان به  مالچ  فاحش  نظر  از  نظر    یه  از  تضع  یزمان  یهافرصت و چه  رفته، سبب    ت یموقع  فیاز دست 

 .شودی م یرقابت طی در مح هاآن

م  کاتر  یدانیدر یک مطالعه  ا  ریمد  کصد یاز    ینظرخواهبا    1جان  به  اکثر   ده یرس  جهینت  ن یارشد  است که 

 زین یو شمار اندک   اندبوده موفق  هاآناز   یمار محدود ، شاندمانده  یپروژه تحول باق یه یاولدر مراحل  هاآن

.) Sengeاندنداشته   ی تیموفق  2دار یپا  رییتغ  به  ی ابیدست  در   وکارهاکسب   شتری ب  درواقع .  اندخورده شکست  کاملاً  

et al., 2007) انجام شده هم  یسازمان راتییاز تغ یتوجه قابلتعداد  رامونیفته پصورت گر یهایبررس ریسا

موفق  یایگو قب   رییتغ  یهابرنامهکست  و ش  تی عدم  جامع،    ت یفیک   ت یری، مدندهایفرامجدد    یمهندس  لیاز 

تنها حدود    هاستسازماندر    یفرهنگ  رات ییتغ  ا یو    رو ین  لیتعد از    30و  نتا  ر ییتغ  یهابرنامه درصد   یج یبه 

 زعم ه ب     Beer & Nohria, 2000; Awad, Sherratt & Jefferies, 2013).اندافته یدست    زیآمتیموفق

________________________________________________________________ 

1- John Kotter 

2- Sustainable Change 
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لو تغ  نهینهاد  (1951)  نیکرت  بالا  رییشدن  اغلب     یدر سطح  از    مدتکوتاه عملکرد  پس  و   ک ی است  

فراوان    یهاگزارشوجود    رغمیعل.  گرددیبازم  یکوتاه، عملکرد به سطح قبل  یدر مدت  ،یقیتشو  رکمح

از محققان   ی دادتع  حالن یباا (Bateman & Rich, 2003) بهبود مستمر  یهابرنامه موفق    یدر مورد اجرا

 ،سه سال  ایدو    ه یپس از دوره اول  ژه یو به   درازمدتبهبود مستمر در    داشتننگه   داریکه در پا  اندداده گزارش  

 (Bessant & Caffyn, 1997; Schroeder & Robinson, 1991).وجود دارد  ییهای دشوار  ایمشکلات  

نشان    یگرید  تحقیقات تغ  که  دهدی مهم  ب  رییحفظ  و  بوده  دشوار  زمان  گذشت  تغ  ی اریسبا  با    رات ییاز 

 .(Smith, 2002; Knodel, 2004) روندی م نیگذشت زمان از ب 

نظر در روند    رییتغ  ده یپد  یخیتار  ریمرور س       امعان  که    دهدی ممربوطه  نشان    یهامدل   یپردازه ینظرو 

 ریی تغ  یو اجرا  یسازاده یپ  ص،یبر تشخ  شتریب  یو تحول سازمان  رییحوزه مطالعات تغ  نیپژوهشگران و محقق

آن کمتر   ی زمان پس از اجرا  طولدر   ر ییتغ  ی و ماندگار  ی داریخاص به موضوع پا  طوربه  یتمرکز داشته ول

با   و  است  ا  قاتیتحق  خلأتوجه شده  هست   نه یزم  ن یدر  توضمیمواجه  در  و    ن یا  حی .   و  باچانان    زعمبه مهم 

تحق  (2005)  دیگران بر    انجام  قات یعمده  متمرکز  است   نسبتاً   ی هادوره در    رییتغ  یسازاده یپ شده   ؛ کوتاه 

پا  کهیدرحال به  مربوط  طول   ازمندین  رییتغ  یداری مطالعات  زمان  یمطالعات  دوره    ، است  یتریطولان  یدر 

  ت یو حمااز خود نشان داده    یجار  یدر نحوه انجام کارها  رییبه تغ  یشتریعلاقه ب  رانیاکثر مد  بر آنعلاوه  

 شتر یب  ،و ثبات  یداریبه موضوع پا  گری دعبارتبه   ؛است  یداریاز مطالعات پا  شتریب  رییتغ   یهاپروژه از    هاآن

 .   افتیبه آن دست   دیهدف که با کی عنوانبه شده نه  سته یحل شود نگر د یمشکل که با کی عنوانبه 

بانک       نقط   اتیح  انیشر   ینظام  اتصال و تلاقاقتصاد کشور و  نچه   است و چنا   ی اقتصاد  مهم  اتیعمل  یه 

  ی هاسکیرو    ردیگیمکشور را در بر    ی اقتصاد  ی هابخش   ینشود آثار و تبعات آن تمام  تیریمد  یخوببه 

مل  زیادی اقتصاد  بر  ضمن    رییتغ  یهابرنامه   ی اجرا (Tabatabai Mozdabadi, 2021) کندیم  ل یتحم  یرا 

ز زمان  بر    یتوجهقابل   یهانهیهز  اد،یصرف  اک   کندیم   لیتحم  هابانکرا  برا  نیه    یها بانک  یمهم 

تحق  ینهیزمکه    یخصوص هستند    قی انجام  ا  تریاتیححاضر  در  از    نیاست.  منظور    ی هابانک پژوهش 

  ت یاز نظر مالک  درواقعده و  بو  یخصوص  سیتأسهستند که طبق قانون تجارت از بدو    ییهابانک  ،یخصوص

  توانیمانجام  پژوهش    ینه یزم  عنوانبه   هابانک   ن یاعلل انتخاب    نیترمهمهستند. از    ی خصوص  ت یریو مد

رقابت مح  یبه  وابستگهاآن   ت یفعال  ط یبودن  عدم  برخوردار  ی مال  ی،  دولت،  ط   یبه  افراد    یعیوس  فیاز  از 

  ت یبه کسب مز  ازی،  ننفعانیذ  ریسا  ن یو همچن  هاآن سته به  یشا  ییو لزوم پاسخگو  یجامعه از خدمات بانک

عرص  منظوربه   یرقابت در  موفق  تحقق حضور  و  رقابت  دا  ه  صورت  در  قابلآن  بودن    ی دارسازیپا  تیرا 
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دلا  رییتغ  ی دستاوردها خصوص  در  کرد.  ناپا  ل یاشاره  وجود   شواهد  در   جاد یا  رات ییتغ  ی داریو  شده 

نتا  توانی م  هابانک از سپر  هاآن   جیبه کمرنگ شدن  و    راتییتغ  یسازاده یپاز    یشدن مدت کوتاه  یپس 

را اشاره کرد.   رییقبل از تغ  ط یشرا  یبه سو   یموارد حت  یبرخ  در و معکوس رفتار کارکنان  و    یجیروند تدر

نشان    نیا تشخ  دهد یمموضوع  لکن    رییتغ  یهاپروژه   یسازاده یپو    صیاگرچه مراحل  است،  گرفته  انجام 

به بانک و از دست    یلازم برخوردار نبوده و باعث وارد آمدن خسارات فاحش مال  یداریاز پا لهحاص  جینتا

است  ی نماز  یهافرصت فتن  ر قابل  ن یبنابرا؛  شده  تغ  هابانک   نکهیا  ت ی دارابودن  را    یسازمان  رات ییبتوانند 

  ط ی شده و شرا رییتغ  یهاپروژه  یگذارهیسرما نهیرفت هز از هدر یریسبب جلوگ نکهیا ثی از ح دارکنند،یپا

  ارائه بانک امکان    یهانه یهزلاوه بر آن با کاهش  و ع  سازدیم  ا یآن را مه  ی از دستاوردها  نهیبه  یبرداربهره 

درنت   شودیمفراهم     انیمشتر  به   شتر یبخدمات   مز  تواند یم  جه یو  کسب  به  برا   یرقابت  تیمنجر    ی گردد، 

حائز  ی ضرور  ار یبس   ها بانک است    یاصل   سؤال   نیابرابن؛  است  ت یاهم  و  مطرح  است که  از:   عبارت 

ن  داری پا  راتییبه تغ  یابیدست  یراهبردها کدامند؟     رانیا  یخصوص  یهابانک در    از آن   یناش  ی هادامیپ  ز یو 

  ی امدها یپشده و   نهیو نهاد  دار یپا  راتیی تغ جادیا یراهبردها   ییراستا پژوهش حاضر با هدف شناسا  ن یدر هم

 انجام شده است. ایران   یخصوص ی از آن در نظام بانکدار یناش

 

 ی سازمان رات ییتغ یداریپا   بانیپشت ینظر یبر مبان یمرور

مطالعات،   ی، بررسشودیم  حیپژوهش که در ادامه تشر  یدهنده و جهت    بانیپشت   ینظر  یمنظور از مبان    

 یموضوع پژوهش انجام شده است ول   میمفاه  رامون یاست که در گذشته پ  یعلم  یهاپژوهش و    قاتیتحق

 لیکار تحل  یرتق یعم  نش یکمک کند تا با ب  ی به و  تواند یم  ردیقرار بگکار محقق    یاصل  ین آنکه مبنابدو

 دهد.   شیرا افزا ی و  ینظر تیحساس گریدعبارتبه  ا یشده را انجام دهد   یگردآور ی هاداده  ریفس و ت

ه  که ب  اندکرده بیان    ینسازما  راتییرا از تغ  یخاص  یفیخود تعر  ازیبه فراخور ن  نظرانصاحب از    کیهر      

 ریی فرق کند. تغ  هاآن سابق    ت یا وضععوامل ب  دیجد  تیضعمعناست که و   ن یبد  ریی. تغشودیماشاره    یبرخ

 یباشد و برحسب گستردگ  ادیز  ایکم    تواندیم  رییتغ  زانی. مردیصورت پذ  یتصادف  ای  یبا قصد قبل  تواندیم

 ا ی   عیسر  تواند ی ماثر گذارد.    هااز آن   ی تعداد محدودفقط بر    ایاز سازمان    ی و وسعت آن بر عناصر متعدد

همچن  و  شود  انجام  بنا  نیآهسته  دارد  و   (French & Bell, 2006). باشد  یجیتدر  ای  ی ادیمکان  تاشمن 

تغ1985)  یرومانل تغ  یسازمان  رات یی( هم  توز  دانندیم  یکامل  کل ش  رییرا  فرهنگ، ساختار،  قدرت،   ع یکه 

  نی تفاوت ببه    ریی( معتقد است تغ2010)  تی. اسمسازدیماز خود    متأثرمان را  کنترل ساز  ستمیو س  یاستراتژ

گذشته   د یجد  ت یوضع ساز  ی هاعرصهدر    و  تحت  گوناگون  و  است  معطوف  درون  ریتأثمان  و    ی عوامل 
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و    ییفرایند شامل مراحل شناسا  کیدر قالب    رییتغ  ده ی( پد2010)  سیها  زعمبه سازمان قرار دارد.    یرونیب

 ر یی تغ   نظرانصاحب دیگر از    ی. گروهردیپذیمصورت    رییتغ  ی داریاجرا و پا  ،یزیربرنامه   ص،یشروع، تشخ 

به هم  وابسته    یاجزائ  ینظام زنده که دارا  کیدر سطوح و درجات مختلف در    یدگرگون»   صورتبه را  

  دی به اجرا درآ  یاسعه تو  ای  یادیبن  ،یمقطع   اینوظهور، مستمر    ایشده    یزیربرنامه   صورتبه   تواندیماست و  

دل   درهرصورت که   ب  ی وابستگ  لیبه  نوعاجزا  ن یمتقابل  با  همواره  است  یء  همراه  اند  کرده   فیتعر  «ابهام 

(Burke,1982; Dewit & Meyer, 2010; Smith,2010)   . ادب  ریی تغ  یداری پا  ر،ییتغ  تیریمد  اتیدر 

طر  شودیم  فیتعر  یفرایند   عنوانبه  از  مس  د، یجد  یکار  ی هاروشآن    ق یکه  و  عملکرد    ی رها یاهداف 

زم  نیمع  یزمانمدت   یبرا  شرفتیپ با  بدشوندیمار  ماندگ   نه یمتناسب  مفهوم    به   داریپا  رییتغ  ب یترت  نی. 

که    یرییتغ هنجارها  تواند ی ماست  تبد  ر د  دیجد  یبه   & Drew; McCallum).شود  لی سازمان 

Roggenhofer, 2004; Buchanan, et al., 2005)      تغ  کی  کهیهنگام(  2021)  ونبرا  زعمبه  ریی برنامه 

پذ  طوربه  اف  تواند ی م  ،شودیم  رفتهیکامل  نهادتوسط  ورل  نگزیشود.کام  یو درون  نهیراد گروه  (  2005)  یو 

مرحله   آخرین  که  هستند  تغمعتقد  تغ  یسازنه ینهادشده،     یزیربرنامه   رییاز  پایدارشدن  است    رییو 

 ل ی افراد تبد  یباورهاو    یذهن  رساختیزبه    رییتغ  جیاست که نتا  آن  ر،ییتغ  یداریمنظور از پا  گریدعبارتبه 

به    کهی طوربه   ردیآنان قرار بگ   دی جد  یرفتارهااساس  و    هی شده و پا  سریم   رییقبل از تغ  یرفتارهابرگشت 

  دهد یمرا نشان    ستا یا  دگاه ید  کی  ج،ی و نتا  هاروش حفظ    کهییازآنجامواجه باشد.    یادیز  یبا سخت  ا ی  اشد نب

ا مس  یمانع  تواندیممهم    نیو  برابر  پ  ریدر  و  محس  شرفتیرشد  منظور  سازمان  لذا  شود  پاوب    ، یدار یاز 

 است.   نیمع نه یزم کیسب  در منا دوره     ی برا رییتغ   یماندگار

تب  یابیشه یربه    توانیم  ،وجود دارد  رییتغ  نهیکه در زم  یمتفاوت  یهای تئوراز    یریگبهره با         ت ی ماه  نیی و 

در    اندشده انجام   رییتغ  تی که با محور  یقات یتحق  هیپرداخت.کل  یسازمان  راتییتغ  ی داریپا  یعنی  ق یتحقمحور  

بر جوهره  هامدل   ن یتمرکز دارند.ا  راتییغت  ی بر محتوا  ر ییتغ  یهامدل   یاست. برخ  ی بنددسته سه حوزه قابل  

بر اثربخش  یو عوامل  یسازمان  راتییتغ سته  د   (Arazmjoo, 2014).کنندیم  دیسازمان اثرگذارند تأک   یکه 

  تی سازمان، وضع  یرونیو ب  یدرون  طی شرا  ی قتضاهستند که به ا  ییهال مد  ییاقتضا  ا ی  یانهیزم  ییهامدل دوم  

قدیم به    ت یحرکت از وضع  یهستند که چگونگ یفرایند   یهامدل دسته سوم    .کنندیم  ن ییمدل را تع  یاجزا

تغ   ت یوضع با  سازمان  انطباق  نحوه  و  نشان    راتییجدید   راتییتغ  یاثربخش   (Burke, 2002).دهند یمرا 

هماهن  یسازمان به  فرآ  نه،یزم  نیب  یگوابسته  و  است  ندیمحتوا   ریی تغ  یهامدل   (Damanpour, 1991).آن 

ل  و  بلانچارد  ی(، هرس1996)  (، ولمن1992)  ن یتویبورک  اندرسون و  1972)  و  ( جزء  2001)   کرمنآ( و 
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در    رییتغ  ییمحتوا  یهامدل   نیترشده شناخته  با    د ی با  رییتغ  یهابرنامه   ییاقتضا  ای  یا نه یزم  یهامدل هستند. 

به  سازما  نهیزم و  باشد  هماهنگ  مح  یدرون  یهامحرکن   ,Armenakis & Bedeian).کرد  وجهت  یطیو 

(، 1996) و هافستد  نگی(، هارز1990)  عبارتند از: آنسوف و مک دونل یانه یزم  یهامدلاز    یبرخ   (1999

کارولبارن و  ه1995)  ت  ن1983)  پسیلیف  زعمبه (.  2001)  وسی راکلی(،  به  و  است(  از  (  2013)  یسیقل 

ورود  ر ییتغ  یفرایند  یهامدل  یکلطوربه  بر  خروج  یعلاوه  تغ  ر،ییتغ  یو  انجام  مراحل  سازمان    رییبر  در 

ا   نیکرت لو  یامرحله مدل سه     ،یفرایند  یهامدل دارند. منشاء اکثر    یادیتمرکز ز   ، یینجماد زدا)فرایند 

البته    رییتغ که  است  انجماد مجدد(   ;Bate; Khan & Pye, 2000).اندشده   ارائه  شتریب  یاتیبا ذکر جزئو 

Kotter, 1996; Luecke, 2003)   مدل  1951)  نیلو کرت  رییتغ  یهامدل وستل   ت، ی پیل"(،  و   یواتسون 

"(1985  ،)( رومانل1996کاتر  منقطع  تعادل  )و    ی(،  شا1994تاشمن  تغ1985)  ن ی(،       یانتقال   رات یی(، 

  ی هستند. مرور   رییتغ  یمعروف  فرایند  ی هامدل ( از  2007)   دیگران  و   ( و سنگه2001آکرمن )  اندرسون و

متمرکز   رییتغ  یسازاده یپو    ند یفرا  ای   ی بر محتو  صرفاً  هاآن که عمده    دهد یمنشان   رییتغ  تلف مخ  یهامدل بر  

 ا ی ته نشده است و  آن پرداخ  یدارسازیپاکردن و    نهیو موضوع نهاد  رییتغ  یبعد از اجرا  یدوره بوده لکن به  

محدو موارد  در  هم  شناساقرارگرفته  موردتوجه   ی داگر  هدف  با  و    رییتغ  دارکردنی پا  ی اراهبرده  یی، 

انجام و    یامدهایپ البته    ارائهمترتب بر آن     نه یکه در زم  یداخل  قاتیاز تحق  یبه برخ  توانیمنشده است. 

ن   اند شده انجام    یسازمان  رات ییتغ  تیموفق ارتبا  یخارج  یهاپژوهشاز    ی شمار  زیو  مفهومکه   یط 

با هدف جهت دهندگ  یترکینزد اشاره کرد ازجمله تحق  ی با موضوع پژوهش دارند  جان   ق یبه پژوهش 

موفق    یاقدامات رهبران در اجرا  یهامؤلفه   نییتب  "(  است که تحت عنوان  2019دیگران )و    ینثار احمد

نت  "رییتغ  ی هابرنامه اقدامات  وزکه اقدامات رهبران در دو ح  اند گرفته   جه یانجام شده است و   محورانسان ه 

حما ا  تیشامل  افراد،  اقد  یررسمیغروابط    جادیاز  دوستانه،  فراسازمانو  و    یگروه  یریگمیتصم  ،یامات 

مکان  ارائه و  سازمان    یزشیانگ  زمیپاداش  اقدامات  شاملو  اطم  یسازآماده   محور  اجرا  نانیو  بودن    ییاز 

ارز  ارائه  ،یماندهساز  ر، ییتغ  یبرا  یزیربرنامه   رات،ییتغ تغ  یابیبازخور،  بر  نظارت  و    ر،ییو  مذاکره 

  ی رسم  یسازوکارها  جاد یافراد و ا  آموزش  ،یرساناطلاع ارتباط و    یبرقرار  ،یساز  میت   افراد،  یمتقاعدساز

)فر و    یناصح  گری د  ی. در پژوهششوندیم  ی بندطبقه  با عنوان  2013دیگران   راتییتغ  کپارچهی  یالگو   "( 

بررس یسازمان محتوا  ی:  موفق  یانه یزمو    یفرایند  ،ییابعاد  که     اند گرفته جه  ینت  "یسازمان  راتییتغ  ت یدر 

و    رییگستره تغ  یهامؤلفه به     یدر بعد محتو  رانیاست مد  یضرور  ،یسازمان  راتییدر تغ  تیموفق  رمنظوبه 

تغ زم  ر،ییشدت  بعد  مل،  وکارکسب   اتیکل  یهامؤلفهبه    نهیدر  بع  یسازمانفرهنگو    یفرهنگ  در  د  و 
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به عمل و    ل یمشارکت و م  ر، ییو نظارت بر تغ  ی ابیارز  زش،یانگ  ،یرهبر  ،یزیربرنامه   یهامؤلفه به    یفرایند

نما توجه  تحقندیآموزش  عنوان  گرید  ق ی.  تئورداریپا  شرفتی پ  ستم یس  یاجزا  "نیز تحت    که ،  "و عمل  ی : 

انجام شده است در مجم2011)  توسط جاکا و دیگران  تعهد مد  15وع  (    ی ها شاخص  ت،یریعنصر شامل: 

اه  یدیکل به  برنامه مربوط  اهداف  روش مناسب،    ج،ینتا  یسازاده یپو    یاب یدست  ک،یاستراتژ  داف عملکرد، 

نتا گذاشتن  اشتراک  به  مناسب،  آموزش  ضربت،  گروه  مشارکت  برنامه،  خاص  اف  ج، یمنابع  راد مشارکت 

با     یسازگار  شرفت،ی پ  ی مناسب برا  یهاحوزه نامه،  از بر  یبانی پشت  ی گر برا  لیتسه  ، یمیکار ت  ی ارتقا  شتر،یب

   ی هابرنامه   یداریپا  یبرا یدیموضوعات کل عنوانبه  کنندگانشرکت پاداش به  ای ختو شنا طیمح راتییتغ

 یطراح   "د  با عنوان  خو  قی ( در تحق2009)پور   ینلیو ز  یرکمالیم  مستمر در نظر گرفته شده است.  شرفتیپ

دولت  یهادانشگاه در    یسازمان  رییتغ  ی الگو طر  یجامع  مد  "هاعامل  لی تحل  ق یاز  : لشام  یتیریعوامل 

پ  لیتسه  ی استراتژ  ، یانسان  یرو ین  یاستراتژ و  نظارت    یرهبر   ،یسازمان  تی تثب  یاستراتژ  ،ی ریگ  یساز، 

 ،یسازمان فرهنگمنابع،    ،یساختار سازمان  ر،ییبرنامه تغ  امیپ  شامل:  یعوامل سازمان  ،یگذاراست یسو    یتحول

سازمان عدالت   یجو  فرد  ،یسازمان  و  خودکفا  یعوامل  احساس  تغ  شنگر  ،یتیشامل:  برنامه  تعهد    ر،ییبه 

با    گر ید  ی. پژوهشاندگرفته   در نظرخود    ی الگو  را در  رییتغ  رانیو اعتماد به مد  تیاحساس مالک  ،یسازمان

( انجام شده است که 2005)  ی واندرید توسط    "یدر صنعت بانکدار  کیاستراتژ  رات ییتغ  ی مدلساز  "عنوان

 ها آن از    یکیو انتخاب     رییتغ  تیریشده مد   تهشناخ  یهامدل قرار دادن     یموردبررسآن محقق ضمن    یط

را   رانیا  ی از صنعت بانکدار  یندگیبزرگ به نما  ی چهار بانک تجار  رییالگو،  بر اساس آن نحوه تغ   عنوانبه 

با دو    کیاستراتژ  رات ییانجام تغ  ی برا  هاسازمان  یآمادگ  زان یکه م  ردیگیم   جهینت  ی کرده است. و  یمدلساز

علم  یکنجکاو  ،یریپذسک یر  یهاشاخص  با   یریپذانعطاف(  1  :ریمتغ علاقه  مح  ،یو  با  اخذ    ط،ی تعامل 

مشتر از  گرا  ینیکارآفر  ،یدیکل  انیاطلاعات  خلاق  شیو  و  2  ؛ییگراعملو    تیبه  انسجام   یپارچگ کی( 

با    یدرون  یکپارچگیو    یدرون  ی، سازگارهاتیورمأماشتراک در    ،یگانگیاحساس    یهاشاخص سازمان 

  ران ینظر مد  ریز  کیاستراتژ  یزیربرنامه  یهاگروه   لیمانند تشک   ی. در انتها مواردشودیم  ده یسنج  یستمیس

طراح  ی برا  هابانک   یعال موجود،  وضع  بهتر  همچن  وضع   یشناخت  و  از    یطراح  نی مطلوب  گذار  برنامه 

مطلوب وضع  به  موجود  تغبرنام  یزیرطرحو    وضع  انتخاب    رییه  برا  یاستراتژ  کیبا    ت ی ریمد  ی مناسب 

 "خود تحت عنوان  ی در پژوهش مرور  ز ی( ن2005)   . باچانان و دیگرانکندیم  شنهاد ی پ  کیاستراتژ  راتییتغ

 یکه چرا برخ نندک یمرا مطرح  سؤال نیا "داریپا یسازمان رییغدر مورد ت هانوشته به عقب نرفتن، مرور آثار  

به    ی داریکه پا  دهند یم  شنهاد یپ  ها در انت  ؟ ابندییمل  تنز  گرید  یماندگار هستند اما برخ  یسازمان  رات ییاز تغ
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   ی و زمان   یانه یزم  ،یفرایند  ،یاسیس  ،ی فرهنگ  ،یسازمانده  ،یرهبر  ،یمال  ،یتیریمد  ،یفرد  ،یعوامل: اساس

بتمن  یبستگ با عنوان  2005)  دارد.  پژوهش  خود  فرایار دیپا  "( هم در  بهبود  ا   "یند: عنصر دشوار    نیبه 

  ی ها ده یا  یمستندسازعبارتند از:    قیاحصاء شده از تحق  یداریپا  محرکاست ده توانمندساز و   ده یرس  جه ینت

جهت    یاختصاص زمان کاف  ،یمیت  یریگم یتصمبه آن،    دنیرس  یاهداف و استراتژ  ن ییتب  ،ییعوامل اجرا

بر   واحدها ارشد و سرپرست    رانینظارت، تمرکز مد  ی ارهایمع  نییتع  د،یدج   یهاروش  یحفظ و نگهدار

کل   یبرا   کننده هماهنگ  کی  نییتع  ، ییاجرا  یهاروشدر    راتییتغ  یبهبود فرایند، اعلان رسم  یهاتیفعال

که    گرید  یایند. در پژوهشبهبود فر  یهات یفعالارشد در    رانیشدن مد  ریبهبود فرایند و  درگ  یهاتیفعال

د و  عنوان2002)  دی ویبتمن  با  مدل  یهابرنامه  "(  فرایند:  هدف     "یداریپا  یابیارز  ی برا  ی بهبود  با    ارائه و 

پا  ییشناسا  یبرا  یمدل انجام    یهابرنامه در    یداریسطح  فرایند  عموم  کی  اندداده بهبود  بهبود    یمدل  از 

 لی و عنصر تشککه از د   اندکرده   ارائه  یدیتول   یهاسازمانول و کارخانه در  در سطح سل  یداریفرایند و پا

و عنصر دوم در سطح کارخانه    کندیم  شخص را در سطح سلول م  یداریشده است. عنصر اول پنج سطح پا

در   توانندیم  هاسازمان.  کندیم  یرا بررس  هاسلول   نیب   یهاک یتکنو    ابزارهاگسترش    زانیکرده و م  عمل

و در  استفاده کنند  یاصلاح  یهات یفعال   ییااسبهبود فرایند خود و شن  یهات یفعال  یابیارز  یسلول  براسطح  

برا ب  یسطح کارخانه  اطم  یهابرنامه  رنظارت  فرایند جهت  و گسترش    نان یبهبود  انتشار  بهبود    یابزارهااز 

 .   رندیبهره بگ یداری پا یبرا  هامحرک ق یفرایند و تشو

س   یپردازه ینظرروند    ن یبنابرا       مطالعات که    دهد ی منشان  انجام شده     قات یتحق  ریو  پژوهشگران حوزه 

اجرا  یسازاده یپ  ص،یبر تشخ  شتری ب  یو تحول سازمان  رییغت به چگونگ  رییتغ  ی و  و  داشته  و نحوه   یتمرکز 

شناسا  رییتغ  یدارسازیپا پس    یناش  یامدهایپ  ییو  و  زمان  طول  در  آن،    ک ی  انعنوبه آن    یاجرا  ازاز 

پژوهش    ر،ییتغ  تیریمد  ات یدر ادب  گریدعبارتبه   . دانکرده جداگانه و خاص کمتر توجه    یموضوع مطالعات

  به دست   ج یو نتا  دستاوردها  یو ماندگار  ی داریپا  ده ی پد  ر،ییتغ  یبعد از اجرا   یدوره که با تمرکز بر    یفیک 

اجرا از  ق  رییتغ  یآمده  به    راررا در کانون توجه خود  باشد و  راهبردها  و نحوه   ییو شناسا  یابیشه ی رداده 

   راتییکردن تغ  داریاز پا  یناش یامدهایپ  زیو ن  راتییتغ  یسازنه ینهادو    یدار ی پا  یدر راستا  هاآن  یریکارگبه 

پژوهش حاضر با هدف     نیبنابرا؛  شودینمپرداخته باشد مشاهده     یخصوص  یهابانک   ینهیزمدر    ژه یوبه 

آن    تی اطلاعا  خلأ و    کافش  میترم بر  علاوه  و  مد  عنوان به موجود  راه  و    ی خصوص  ی اهبانک  ران یچراغ 

مترتب بر   ی امدهایپو آثار و    یسازمان  رات ییتغ  یدارسازی پا  ی هبردهارا   قیشناخت عم  ر یدر مس  ر ییعاملان تغ

 آن انجام شده است. 
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 پژوهش  یشناسروش

داده   هیبکار گرفته شده  نظر  یو استراتژ  یفیآن ک   کردیرو  ،ییرگرایحاضر از نوع تفس  قی تحق  یفلسفه       

. در باشندیم  یخصوص  سیتأسکشور انجام شده که از بدو    یداخل  یهابانک بوده و در آن بخش از    ادیبن

 ی بخش خصوص  اریدر اخت  ت یریو مد  تی شعبه در سراسر کشور، مالک  3200با وجود  بالغ بر     ها بانک  نیا

  اد یبن داده     ی . تئورشوندیماداره    یرقابت  "کاملاً  ی دولت  در فضابه    یمال  یو وابستگ  ت یبوده و بدون حما

پژوهش  نیا  یاستراتژ  عنوانبه  اجتماع  یپژوهش، روش   کی(  2004)  فرناندز  زعمبه است  که    یدر علوم 

استقرا نظر  ییروش  گزارش  ه یکشف  ارائه  امکان  که  و  ینظر   یاست  را    یعموم  یهایژگیاز  موضوع 

داده   یتراتژ.  در اسکندیکم مها محداده   یگزارش را در مشاهدات تجرب  نیا  هیپرورش داده و همزمان پا

( مطرح 1978)  زر یشونده  که توسط گل  وجود دارد: که عبارتند از طرح ظاهر  ق یتحق  یسه طرح اساس  ادیبن

 زیاست و طرح ساخت گرا ن   ده یگرد  ارائه (  1990)  نیو کورب  اوساشتر  لهیوسبه مند   شده است، طرح نظام 

معرف2006)  چارمز  لهیوسبه  گرا  ی(  ساخت  طرح  در  است.  )  یده ی عقبه     ، شده    یه ینظر(  2009چارمز 

ا  ی انهیزم طر  ن یبر  از  را  دانش  ما  که  است  بنا شده  تجرب  ق یفرض  مسائل  با  رفتن    د ی تول  ی دانیم  یکلنجار 

مبنا  انش د  درواقع و    میکنیم روردیگیمشکل    یاجتماع  یهابرساخت  ی بر  در  توسط    مندام نظ  کرد ی.  که 

وکورب آن    ده یدگر  ارائه   نی اشتراوس  در  ب   شود یم  د یتأک است  روابط  آنکه  لحاظ   عمدتاً  ها مقوله   ن یبه 

ظر  یحیتلو چارچوب  فیو  است  بهتر  برا  یاست،  ده  ی مشخص  اخت  ن یا  ینظم  در  گرفته    اریروابط 

  داً ی اک ( که  1978)  رزیگلبرخلاف آنچه در روش ظاهر شونده    نی همچن   (Safaee movahhed, 2021).شود

  د ی انداخته شود و پژوهشگر نبا  قیبه تعو  ق یتحق  یانیژوهش تا مراحل پاپ  ینه یش یپکه مطالعه    شودیم  هی توص

داشتن   با  قبل  تحق  سؤالات از  وارد  رو  یدانیم  قات یمشخص  روش  در    و اشتراوس    مندنظام   دکریشود، 

از اطلاعات    ی سؤالاتبا طرح    د ی( محقق با1998)  نیکورب مبان  ی انه یزممشخص که  جهت    یخود و  مرور 

تحق دهند ا  قیه  شده  نما  هاداده   یکار گردآورست  احصاء  همچندی را شروع  از صفا  ن ی.  نقل  موحد    ییبه 

فنون2021) و    ی(  اشتراوس  منظور    توانیم را    اندکرده   ( مطرح1990)  نیکوربکه  قرار   مورداستفاده به سه 

توص بالا،    فیداد:  ایجوهر  یپردازهینظرو    یمفهوم  یبخشنظم سطح  در  ا  ن ی.  به  توجه  با    نکه ی پژوهش 

و  م و    ی اصل  سؤالوضوع  بودند  شده  مشخص  قبل  از  معنا  یمفهوم  یبخشنظم   منظوربه پژوهش    یبه 

قالب    هاداده   یدهسازمان دامنه    یهامقوله در  و  ابعاد  اساس  بر  توص  هاآنمجزا  سپس  روشن    یبرا  فیو 

آن بتوان    یده است تا بر مبنااستفاده ش  نیاشتراوس و کورب   مندنظام  کردی از رو  ،مقولات  ن یا  نییکردن و تب

  شی و پالا  قی به تلف  ینظر  تیسطح حساس  شیبه پژوهش  جهت داد و با افزا  بان یپشت  ینظر  یه مبانبا مطالع

 احصاء شده از پژوهش پرداخت.  یهامقوله 
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 ی گلوله برف   یریگنمونه   روش  ازاده  هدفمند و  با استف  طوربه پژوهش    نی لازم جهت انجام  ا  یهانمونه       

ده سال اخیر     ی خصوصی  ایرانی که ط  سیتأساز بدو     یهابانک ران و کارشناسان شاغل در   مدی  ان یاز م

نتایج تغییر سپری شده باشد    به که  حداقل یک سال از دستیابی    رییبرنامه تغ  کیدر حداقل    یتجربه همکار

بر   و    یعلم  ظراننصاحب وهشگران و  خبرگان، پژ  ،یدانشگاه  دیاز میان اسات  هاآن را داشته باشند و علاوه 

در  م ن  ،یسازمان  رات ییتغ  ینه یزمجرب  مصاحبه  انجام  و    اند شده انتخاب    ق یعم  افتهیساختار  مه یجهت 

 سؤالات  ی محورهااز    یو اشباع نظری ادامه یافته است. برخ  هاداده از حصول اشباع    نان یتا اطم  یریگنمونه 

در  مطروح جنابعال  هامصاحبهه  نظر  به  از:  نتا  ،یماندگار  یعبارتند  دوام  و    ی ها برنامه و     راتییتغ  جیثبات 

 داریپا رییتغ کی "اساساًخدمات،  به چه معناست؟  و  ارائه  دیجد یهاطرح   یاجرا  ریدر بانک  نظ یسازمان

چه منافع و    یسازمان  راتییتغ جینتا  یثبات و ماندگار   ، یداری دارد؟ به نظر شما پا  ییهایژگیوچه   دگارو مان 

جنابعالداشت بانک    یبرا  اندتویم  ییاوردهادست نظر  به  باشد؟  چه    یه  از  و     توانیم  ییهاروش چگونه 

ماندگار  یداریپا ا  رات ییتغ  ی هابرنامه   ی دستاوردهاو    ج ینتا  ی و  را  بانک  آ  شیفزادر  از   یاتجربه   ا یداد؟ 

  نکه یا  ورمنظبه داشته است؟    ییامدهایپ ن پاسخ، چه  صورت مثبت بوددر    د؟ یدر بانک دار  یسازمان  راتییتغ

مختلف تحق   یهاتجربه   یدارا  افراد  موضوع  با   باش   قیمرتبط  داشته  نمونه  در   ازیموردن  یهاداده تا    میرا 

 در سطحو با تجربه    یعال  رانینمونه از مد  بیبرسد،  در ترک   عآن به اشبا   تیتنوع  و کفا  ث یاز ح  قیتحق

همچن  یاستان  ،یامنطقه   ،یکشور مد  نیو  مسشعب،    ی روسا  ،یانیم  رانیاز    ی هابانک ئول  کارشناسان 

  نه یکه در زم  ی دانشگاه  یعلمئت ی هو اعضاء    د یو اسات  نظرانصاحب و علاوه بر آن از خبرگان،    یخصوص

بهره گرفته    اندداشته   یمشابه تجربه فراوان  مؤسسات  ریو سا  هادر بانک   راتییتغ  یهاپروژه   یمشاوره و اجرا

موضوع    ینه یزمتجربه در    حائزانو    نظراناز صاحب نفر    15با مشارکت     ت ی درنها  کهی طوربه ده است  ش

 3نفر رئیس شعبه،   2نفر مدیر منطقه شرق کشور،    2نفر مدیر بانکی در سطح کشور،    1پژوهش  با ترکیب  

ک  استان،  ارشناسنفر  سطح  در  شعبه،  1مسئول  معاون  خبره   3نفر  اعضای  ن  3،نفر  و  اساتید   ی علمئت ی هفر 

داده تا    ی آورو جمعتغییرات سازمانی کار مصاحبه    یهاپروژه   ینه یزم  و مجرب در   نظرصاحب دانشگاه و  

 است.  وده ب  قهیدق 63زمان انجام هر مصاحبه حدود  ن یانگیاست. م  افتهیادامه  یحصول اشباع نظر

بن  یتئور  مندنظام   کردیدر رو        تح  ادیداده  قال  لیلفرایند    ی باز، کدگذار   یکدگذار  یمرحلهب سه  در 

کدگذار   یمحور )  ییصفا  زعمبه .  شودیمانجام    یخابانت  یو  در  2021موحد  باز   یکدگذار  یمرحله( 

طر  یهاداده  از  )متن مصاحبه(  اجزا  ل یتحل  قیخام  به  تقس  ل یتشک  ی خرد  و سپس    شوند یم  م یدهنده خود 

پ  ق یدق  صورتبه  به    یجهت  آنهگردندیم  یبررس  شانیهاتفاوت و    هاشباهت بردن  ح  تاً یماهاییکه  .    ث ی از 
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هستند    یمعان کدگذارشوندیم  یبنددسته مقولات    ا ی  یانتزاع  میمفاه   صورتبه مشابه  عمل   ی محور  ی. 

   (Strauss & Corbin, 2018).است  هاآن و ابعاد    هایژگیو  ی در راستا  ها مقوله   ریبا ز  هامقوله مرتبط کردن  

تا پاسخ   کنندیمتلاش    پردازندیم  یمحور   ی گران به کدگذار  لیتحل   کهیهنگام  (2021ستخواه )فرا  زعمبه 

ک "رینظ  یسؤالات کجا؟،  چگونه؟،  پ  ا یو     ؟ یچرا؟،  پ  "؟ییامدهایچه  و    دا ی را  که    ب یترتنیابه کنند  است 

ب  صورت   ها مقوله   شیو پالا  ق یفرایند تلف  ی انتخاب  ی . در مرحله  کدگذارردیگی مشکل    ها مقوله    ن یروابط 

اردیگیم در  کد  هاداده   یسازاده یپپژوهش    نی.  مراحل  همراه  از    یگذاربه  استفاده   افزار نرم با 

MAXQDA20    به    توانیماست که    یزانیم   دهنده نشاننتایج که    یاعتباربخشانجام شده است. در رابطه با

شده است    یسع  (Mohammadpour, 2019).  اعتماد کرد  ها آن   ج یبود و به نتا  یمتک  یفیک   ق ی تحق  ی هاافتهی

مع مع  تی قابل  ارهای یتا  چهار  شامل  مرتبط    اریاعتماد  هم  به  اما    د ییتأ  ،یریپذنان یاطم  ، یریباورپذجداگانه 

از سو  یریپذانتقال و    یریپذ گوبا  ی که  و  مطرح گرد1985)  لینکلن  طر  ده ی(  سه    رینظ  ییکارهاراه  قیاز 

ل توسط مشارکت ، کنترنظرانصاحبتوسط خبرگان و    یرونیب  یزیکنترل توسط عضو، مم  ،یساز  هیسو

به   یابیو دست   هاداده   ی بند هی زاو  ای  یساز  ه یچندباره محقق شود. جهت سه سو  لیاز تحل کنندگان و استفاده  

 یانیو م  ی عال  ران یاز مد  یسازمان  تلفمخ   یهارده تنوع     شوندگان مصاحبه  فیدر ط  ، یاطلاعات جامع و غن

تا کارش در نظر گرفته    ی و شهرستان  یناستا  ،ی و معاون  شعبه  در سطح کشور  س یئناسان مسئول، رگرفته 

در    یهاادداشت ی  زیاسناد و آثارمرتبط و ن   ریهمراستا و سازگار نظ  یاز منابع اطلاعات  نیشده است و همچن

بار  ل یتحل  ند یل فراطو   ی هاداده بر    د یتأک با    ی ریباورپذ  اریبهره گرفته شده است . مع  هاداده   ه مداوم و چند 

پراکنده   نه  و  طرهمساز  از  و  متناقض  مشارکت    قیو  با  و  ارتباط  بازخورد  پژوهش و کسب  در  کنندگان 

عم است،    ق یاطلاعات  شده  از   یآورجمع  یهاداده    یریپذنان یاطم  منظوربه انجام  تن  چند  توسط  شده 

 یمبتن   قی تحق  ی هاافته ی  ارائه  قیاز طر  یریپذ دیی تأو کنترل قرار گرفته است،    ینیبازب  ،یخبرگان مورد بررس

کاربرد   تی با توجه به قابل  زین  یریپذانتقالبا موضوع صورت گرفته و    شده و مرتبط  یآورجمع   یهاداده بر  

سا  ق یتحق   جینتا نت  سریم  یخصوص   یاعتبار  یهاسازمانو    یمال   مؤسسات  ریدر  از    جیااست.  آمده  بدست 

گانه   سه  محور  ی کدگذار  یمراحل  انتخاب  یباز،  ب  نیا  یو  در  و  ادامه  در  نظر از    هاافته یخش  پژوهش 

 . گذردیم
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 هاافتهی

بن  هینظر  مندنظام   کردیدر رو        ندیاست فرا  ده یگرد  ارائه(  1998)  نی که توسط اشتراوس و کورب  ادیداده 

 یرگشت رفت و ب  طوربه نبوده بلکه هر سه مرحله  یو خط  یمتوال  صورت به یو انتخاب ی باز، محور یکدگذار

با   انجام    ی آورجمعو همزمان  کردن    زی، متماهامقوله   ختمستمر، سا  ی قیتطب  ی هاسه یمقابا  و    شود یمداده 

همچن  گریکدیاز    هاآن ابعاد    هامقوله دامنه    یسازشفاف  نیو  ا  ردیگیمصورت    هاآن و  در  پژوهش    نی. 

انجام شده است که در ادامه    یو انتخاب  ی باز، محور  یسه مرحله کدگذار  یط  هامصاحبه متون    یکدگذار

 . شودیم ارائه

 
 باز  یکدگذار

شد     یی( شناساهیکد اول )  یمفهوم  فی ط  78  ،یالزامات تفکر انتزاع  تیباز و با رعا  ی کدگذار  انیدر جر    

قالب   در  اول    19که  نتا  ی بنددستهمقوله سطح  ا  جیشدند.  در  آمده  به شرح جدول   ن یبدست    ( 1)   مرحله 

 .باشدیم
 باز   ی: کدگذار( 1جدول )

 سطح اول(مقوله ) طیف مفهومی ردیف

  در سازمان د یبه هنجار جد  رییشدن تغ  لیتبد 1

 کارکنان ی بعد یرفتارها  یبرا ر ییمبنا قرار گرفتن تغ 2 ر ییشدن تغ یدرون

 کارکنان  تیبه رضا ر ییمنجر شدن تغ 3

به   رییتجارب کارکنان هدف تغ  نهی و انتقال به  یگذاراشتراکامکان  سهولت  4

 سازمان  یواحدها ریکارکنان سا

 

  رییغحاصل از ت امکان انتقال تجارب 

اجرا شده   رییتغ  یدستاوردهااز  واحدها ریآسان کارکنان سا یریادگی تی قابل 5 کارکنان ریبه سا

 ر ییدر واحد هدف تغ 

  یواحدها در  رییتغ یکارکنان در صورت اجرا ریسا تیرضا نیتأمامکان  6

 آنان

  یهامؤلفهبا  ر ییتغ  ییانطباق و همراستا سازمان یبا برنامه راهبرد رییتغ  یریپذ قی تطب 7

 یبا ساختار سازمان  ر ییتغ ی هایژگیوتناسب  8 یسازمان

 ی سازمان یندهایفرا با   رییتغ  یاجرا یساز وکارها یهماهنگ 9

  یواحدها ریشده در واحد هدف در سا اده یپ ر ییبه تغ از یداشتن ن تیعموم 10

 مختلف سازمان 

 

  یریکارگ بهامکان انتقال  و 

 سازمان  یواحدها ریدر سا ریی تغ  یدستاوردهاو استفاده از  میامکان تعم 11 سازماندر سطح  رییتغ   یدستاوردها

 ی سازمان یواحدها ریدر سطح سا رییتغ ند یآسان و روان فرا یامکان اجرا 12



     163                                             : رانیا یخصوص یهابانک در  یسازمان راتییتغ  یداریپا

کارکنان در   یزشیانگ  یازهای شناخت و ادراک از ن یساز ی شخص  ریتأث 13

 ر ییتغ شتریب یداریپا

 

 

 

 

 ی زشیانگ یرهاسازوکا
  ی داریپا یتلاش برا ی برا شتریب زشیکارکنان موجد انگ  شیرفاه و آسا جادیا 14

 ر ییتغ

 ر ییتغ ی داریآن بر پا ریتأثدر ارتقاء و انتصاب و  یسالارستهیشا ت یاهم 15

و اهتمام   لیتما شیدر افزا یقابت علمو ر  ی سازمان یهاآزمون یبرگزار  ریتأث 16

 ر ییتغ  یرسازدایپاکارکنان به 

 دار یرفتار پا جادیعملکرد مثبت جهت ا -چرخه انتظار یریکارگبه 17

 ر ییتغ  یداریدر پا مؤثربه کارکنان  رانیمد نییانتظارات پا نیعدم تلق 18

 ر ییتغ  یداری کارکنان در پا نیعدالت در ب  تیرعا ریتأث 19

 رییشدن کارکنان از منافع تغ مندبهره از  یناش رییتغ یداریپا 20

 ر ییتغ  یداریو به موقع در پا مؤثرو پاداش  قیتشو  ستمیس ت یاهم 21

  ر ییتغ یداریپا جادیآموزش مستمر در  ا ت یاهم 22

 

را انجام   دیکه همان رفتار جد یاز افراد  ی اشبکهاثر قرار دادن کارکنان در  23 آموزش اثربخش 

 ر ییتغ یداریدر پا ،دهندیم

 ر ییتغ  یداریدر پا دیجد یهارفتار  تکرار و عادت کردن به   ریتأث 24

توسط   ر،ییکارکنان در خصوص ضرورت انجام تغ  یمتقاعدسازو  ه یتوج 25

 دار یرفتار پا جادیا یدر راستا  رانیمد

فع  منا یسازشفافو   نییتب ت یبا محور یآموزش ی هاکارگاه  یبرگزار 26

  تیدر تقو  مؤثر  رییتغ  یدستاوردها  یداریسازمان و کارکنان حاصل از پا

 رییاستمرار تغ

در   رییو متناسب با اقتضائات برنامه تغ  ریپذانعطافساختارشفاف و  ت یاهم 27

 ر ییتغ یداریپا

 

 

نفر رابط   کیاز حضور  یناش   رییتغ  یداریدر روند پا عیو تسر ل یتسه 28 ساختار چابک

 رییو کارکنان هدف تغ یعال ریمد انیهماهنگ کننده م

  یواحدها ریبا سا رییکارکنان هدف تغ  هماهنگ کننده   ستمیوجود  س 29

 رییتغ ی سازنهینهادو   یداریسرعت پا شیدر افزا مؤثرسازمان، 

  ر ییاز تغ یناش ی هاچالشکردن کارکنان با  ریدرگ 30

و    رییتغ  یهابرنامه یمشارکت فعال کارکنان در استمرار و تداوم  اجرا 31 سبک رهبری 

 ها آن داتشنهایظرات و پاز  ن  ی ریگبهره 

 رفتار کارکنان  رییتغ  یداریدر پا نیتحول آفر  یسبک  رهبر ت یاهم 32
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 ر ییتغ یداری( در پایدستور )آمرانه  یسبک رهبر یمنف ریتأث 33

 ی تیحما یسبک رهبر ی ریکارگبهدر اثر  رییتغ یداریپا 34

  ر ییتغ یداریاز پا یناش انیمشتر ی جذب منابع پول شیافزا 35

 ر ییتغ یدار یاز پا متأثرارتقاء  سطح درآمد سازمان  36 ی مال منابع شیافزا

  یگذارهیسرمامصروف جهت  یو فرصت زمان نه یاز هز نهی استفاده به 37

 ر ییتغ جینتا یداریدر صورت پا رییتغ  یهابرنامه

  ر ییتغ  یداریدر پا دیطرح جد یاجرا ی هانهیهزاز   یمال تیحما ت یاهم 38

 آن یدار یدر پا رییتغ  ازیموردنمنابع  ن یتأم ت یاهم 39 ی منابع مال نیتأم

  رییتغ یداریاز پا متأثرکارکنان  ی کاهش تخلف و خطا 40

  یرقابت ط یمح ی هاچالشکارکنان سازمان در مقابل  یریپذانعطاف شیافزا 41 ی بلوغ رفتار شیافزا

 ر ییتغ ی دستاوردها یداریدر اثر پا

و هدف   یسازمان و انتقال محتو  یراهبرد یهابرنامهکارکنان از  یآگاه 42

 ر ییبرنامه تغ

 

 

 

 سازمان یبرنامه راهبرد  نییو تب  قیتدق

 کارکنان  یمتناسب با سطح بلوغ سازمان ر ییتغ ی هایاستراتژاهداف و  ن ییتب 43

در   یسازمان رات ییتغ  ینهیزمسازمان در  یدراهبر یها برنامهثبات  ت یاهم 44

 ر ییتغ یداریپا

 ر ییکل اجزاء سازمان با برنامه تغ  انیم یراهبرد ییهمسو  45

 سازمان یبا اهداف راهبرد یتیریمد راتییتغ  ییهمسو  46

  رییتغ  یداریکارکنان در اثر پا تیبه رضا لین 47

 

 سازمان یبه علت ثبات رفتار انیمشتر تیرضا شیافزا 48 کیاستراتژ نفعانیذ تیرضا نیتأم

 د یجد رات ییتغ یداریر در اثر پاوفادا انیترجذب و حفظ مش 49

 ر ییتغ  یداریاز پا یمنافع  سهامداران  سازمان ناش نیتأم 50

 د یجد یرفتارهادر  یداریثبات و پا تبع به یاجتماع ییارتقاء سطح پاسخگو  51

  ر ییتغ یداریسازمان در اثر پا  یکاهش  استفاده از منابع مال 52

 ر ییتغ یدار یاز پا ی خروج کارکنان ناش نیینرخ پا 53 مان ساز یهانهیهزکاهش 

 کارکنان بتی در کاهش نرخ غ رییتغ ی داریپا ریتأث 54

از  تیریمد قیاطلاعات دق  یستمیبه جهت کسب س رییتغ یداریپا تیتقو  55

برنامه    ند یو فرآ  یمحتو  نییدر تع قی سازمان و تدق  یهاتی قابلامکانات و  

 اجرا نی ح آن در و اجتناب از عوض کردن  رییتغ

 

 

 

 

 دانش تیریمد ستمیاستقرار س

  ی هاطرح  ارائه یرقبا برا یهابرنامهاز   یو آگاه  یطی مح  یستمیرصد س 56

و   یداریدر پا رگذاریتأث انیو بهتر به مشتر شتریخدمات ب ارائه تیبا قابل  دیجد
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 د یخدمات جد ارائهثبات 

 ر ییتغ  یداریپا شیافزا یراستا در  یستمینظارت و کنترل مستمر س 57

از روند انجام   یستمیدر صورت اگاه شدن  س رییتغ  یداریپا تیکمک به تقو  58

 ها آنو رفع به موقع   راداتیکار و ا

 رییتغ یداریدر پا مؤثر یانیم رانیبر مد یستم ینظارت س ت یاهم 59

و آگاه شدن   ی ستمیدر صورت رصد س د یجد یرفتارهااستمرار  تیو تق 60

 رییاستمرار تغ تیفیت و کرکنان از  اثراکا

  یو آگاه شدن کارکنان از  منافع  و دستاوردها  یستمیمطلوب  رصد س  ریتأث 61

 د یجد یمترتب بر تداوم رفتارها

و هم   گرانیدبا  ر ییتغ  جینتا یگذار اشتراکدر اثر  رییتغ یداریپا تیتقو  62

 و گسترش آن در سطح سازمان یدانش ییافزا

  رفتار   یداریمتخصص در اثر پا یرویپرورش ن 63

 رییتغ ج ینتا یداریکارکنان در اثر پا زه یاعتماد به نفس  و انگ  شیافزا 64 ی شناختروانبلوغ  شیافزا

در   تیبزرگتر به علت موفق راتییتغ یکارکنان  به اجرا ی خود باور جادیا 65

 رات ییتغ یداریپا

عه به علت ثبات  به برند  در جام لیحسن شهرت سازمان و تبد شیافزا 66

 سازمان  یرفتار

 

 

 

 ی رقابت تیکسب مز
  یداریو بقاء بلند مدت سازمان در اثر پا یرقابت  طیسازمان با مح  ییهمراستا 67

 ر ییتغ

 ر ییتغ  یداریاز پا متأثربهبود مستمر  68

در صورت   ی طیمح  یهاسکیرسازمان در مقابل  یورتاب آ شیافزا 69

 رییتغ ی ادستاوردهو  جینتا یداریپا

  ها تی مسئولشرح وظائف و  نیو تدو هاروشو  ها ستمیسواحد  یریکارگبه 70

 

 ر ییتغ یدار یدر پا مؤثرانجام کار  ی ندهایفرآثبات   71 اثربخش  ی ندهایفرا

 انجام کار  ی ندهایفرآودن  از سهل و روان ب یناش رییتغ یداریپا تیتقو  72

 ر ییتغ  یابزارهاودن  در اثر کاربر پسند ب رییتغ یداریپا ل یتسه 73

 ر ییتغ  یهابرنامهبا   یو ضوابط سازمان هادستورالعملتناسب  74

 ک یالکترون یفناور یریکارگبهدر اثر گسترش  رییتغ یداریبهبود پا 75

  ر ییتغ یداریکار کردن در پا یمی و ت  یارتباط یها مهارت ت یاهم 76

 

 ی کار یهامیت  یریکارگبه
  یداریدر پا مؤثردر انجام کار،  عیتسر یبرا  یکار یهامیتبه  اری اخت ضیتفو  77

 ر ییتغ
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و حصول    یشیهم اند  منظوربهبا حضور کارکنان   یمی جلسات  ت یبرگزار 78

    نهی به ماتی حل مسئله و اخذ تصم کردیخلاقانه  با رو  شنهاداتینظرات و پ

 

   یمحور یکدگذار

بررس     در    یهامقوله   یبا  مندرج  اول  )سطح  و    ییشناسا  منظوربه و    ( 1جدول    ی هامقوله مشابهات 

انتزاع هم تفکر  چارچوب  در  و  شامل    یهامقوله احصاء    ،یخانواده  بالاتر  دوم  یهامقوله سطح  و    سطح 

برقرار  یاخوشه   یهامقوله  کدگذار،  هاآن   نی ب  وند ی پ  یو  ا  جامان  ی محور  ی مرحله  در  پژوهش    ن یشد. 

  رمقوله یشامل ز  کیکه هر    باشدیم  امدها یراهبردها و پ   ،یمحور  ده یپد  یهاه مقولشامل    یاشه خومقولات  

 .گذردیمبوده که از نظر  ( 2جدول )سطح دوم و سطح اول به شرح  های

 
 ی محور ی: کدگذار( 2جدول )

 یاخوشهمقوله  سطح دوم(مقوله ) سطح اول(مقوله )

  ر ییتغ یچسبندگ  تی قابل ر ییشدن تغ یدرون
 یسازمان یهامؤلفهبا  ر ییتغ  ییانطباق و همراستا دار یپا رییتغ

 ریبه سا رییامکان انتقال تجارب حاصل از تغ

 کارکنان

 

 ر ییتغ  یریپذگسترش تی قابل

در   رییتغ   یدستاوردها ی ریکارگبهو  امکان انتقال 

 سطح سازمان 

  کارکنان  ی توانمندساز اثربخش آموزش 

 

 

 راهبردها 

 ی کار یهامیت  یریکارگبه

  دانش تیریمد ستمیاستقرار س

 

 ی زشیانگ یسازوکارها سازمان ی توانمندساز

 ی منابع مال نیتأم

 سازمان  یراهبرد نییو تب  قیتدق

 ی سبک رهبر

 اثر بخش  ی ندهایفرا

 ساختار چابک

  کارکنان  یرشد و تعال ی شناختروانبلوغ  شیافزا

 
 امدها یپ

 ی بلوغ رفتار شیافزا

 ییکارا شیافزا ی منابع مال شیافزا



     167                                             : رانیا یخصوص یهابانک در  یسازمان راتییتغ  یداریپا

 سازمان  یهانهیهزکاهش 

 ی بهبود سطح اثر بخش کیاستراتژ نفعانیذ تیرضا نیتأم

 ی رقابت تیکسب مز

 

با توجه به ارتباط    یسازمان  یهامؤلفه با    رییتغ  ییو انطباق و همراستا  رییشدن تغ  یسطح اول درون  یهامقوله  

مفهوم قرابت  ع  لیذ  یو  تحت  دوم  سطح  قابل مقوله  انتقال    یهامقوله و    تغییر  یچسبندگ  تینوان  امکان 

در سطح سازمان   رییتغ  ی دستاوردها  یر یکارگبه و    و امکان انتقال   کارکنان  ریبه سا  رییتجارب حاصل از تغ

  ی ریپذش گستر  ت یمقوله سطح دوم با عنوان قابل  ل یاشاره دارند ذ  رییتغ  ی که به انتقال تجارب و دستاوردها

 ر،ییتغ   یریپذگسترش  ت یو قابل  رییتغ  یچسبندگ   ت یو مفهوم قابل تی و با توجه به ماه اندشده  یبنددسته   تغییر

بالا   نیا انتزاع  سطح  در  طبقه  تحتدو  نام    یاخوشه مقوله    عنوان  تر   یی شناسا  داریپا  رییتغ  یهایژگیوبا 

هماندشده  به  سا  بی ترت  نی.  مورد  اول  یها  رمقولهیدر  شناسا  یسطح  ارتباط    ی موارد  اندشده   ییکه  که 

شده با توجه به    جادیو سپس طبقات ا  ده یگرد  یبنددسته طبقه    کیدر  اندداشته   گریکدیبا    یکینزد  یمفهوم

مفهوم قرابت  و  مقوله  شده    ی بنددستهمجدد    گریکدیبا    یارتباط  عنوان  بالاترتحت  انتزاع  سطح  در  و 

 .اندگرفته قرار  یاخوشه 

 
 ی بانتخا  یکدگذار

شده   هامقوله   شیو پالا  قیاحصاء شده، اقدام به تلف  جینتا  یضمن اعتبار سنج  یانتخاب  یردر مرحله کدگذا 

 شده است.   ارائه ( 1نمودار )له در  مرح نیبدست آمده در ا جیاست. خلاصه نتا

اساس    پژوهش،    ی هاافته یبر  از  طبقه   دار ی پا  رییتغ  ی هایژگیوحاصل  دو   "ریی تغ  ی چسبندگ  ت ی قابل"  در 

شدن    یدرون  "شامل دو مقوله    رییتغ  یچسبندگ   ت یشده است. قابل   ییشناسا  "رییتغ  یریپذگسترش  ت یقابل"و

همراستا  "و    "رییتغ و  مع  "یسازمان  ی هامؤلفه با    رییتغ  ییانطباق  به  و  تغ  ینابوده  که  است   دار یپا  ی رییآن 

  ن ی و در ع  ردیکارکنان قرار بگ  یبعد  ی رفتارها  یشده و مبنا  لیدر سازمان تبد  د یکه به هنجار جد  شودیم

و    یبا برنامه راهبرد  دیبا  رییتغ  یهایژگ یو  بر آن فراهم آورد و علاوه    زیآنان را ن   یتمندیحال موجبات رضا

هماهنگ   یسازمان  ی ندهایفراآن با    یاجرا   یکارهاحال ساز و  ن یعسازمان مطابقت داشته باشد و درساختار

برخ  نیباشد. در هم اظ از مشارکت کنن  یرابطه  از   رییتغ  نکهیا  یعنی  ی... ماندگار":  اندداشته هار  دگان  بعد 

پا  نکه یا به  و  شد  اجرا  رس  ان یکامل  اجرا  پادیدوره  تغ  ان ی،  از   یجزئ  عنوانبه بعدش    یعنینباشد    رییعمر 

انجامش با نحوه   یهاروش   داریپا  رییتغ  کی...  "و    "و نرم سازمان در دل سازمان قرار گرفته باشد...  هنگفر
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و   نبا  کارها  ند یفراانجام  باشد...  دیدر سازمان  د  "و  "ناسازگار  عبارت  با   ریمغا  دی نبا  ر ییتغ  ی محتو  گه ی...به 

و   باشه...  سازم  کیاستراتژ  یهابرنامه اهداف  قابل"ان  مقوله    رییتغ  یریپذ گسترش  تی.  دو  امکان    "شامل 

تغ از  تجارب حاصل  و    "و    "کارکنان  ریبه سا  رییانتقال  انتقال   "در سطح سازمان  رییتغ  یریکارگبهامکان 

ا  ییشناسا به  است.  امکان سهولت    نی شده  به  ی گذاراشتراک معنا که  انتقال  تجارب کارکنان هدف    نهیو 

به آسان  انسازم  ی واحدها  ریبه کارکنان سا  رییتغ بتوانند  آنان  و  باشد  داشته   ر ییتغ  ی دستاوردهااز    یوجود 

  ی واحدها   ریسا  ازیموردن  ،شده در واحد هدف  اده یپ  رییتغ  نیهمچن  .درنیاجرا شده در واحد هدف بهره بگ

ز ی ن   واحدها  ریدر سا  ن آسان و روان آ ی واجرا  رییتغ یو استفاده از دستاوردها  میهم باشد و امکان تعم  گرید

  دار یپا  رات ییدر تغ  "اساساً...  ":  اندداشته اظهار    شوندگان مصاحبه از    یرابطه برخ  ن یوجود داشته باشد. در هم

از    یکی...  "و    "سازمان منتقل شود...    ی هاقسمت  ریبه سا  تواند یمسهل و آسان    یلیخ  دستاوردها تجارب و  

قابل  ن یا  رییتغ  یداریپا  یهاجنبه  که  باش  ت یاست  داشته  را  در    د آن  مختلف   یهات یموقع  ا ی  هامکان که 

 ."باشد...  یبرداربهره سهل و روان قابل استفاده و  سازمان بتواند 

و    ج یاست بکارگرفته شود تا بتوان نتا  ازیکه ن  یی، راهبردهادهدیمنشان    شده از پژوهش   احصاء   یهاافته ی 

 ل ی کارکنان تبد  یو هنجارها باورهاآنکه به    یکرد، به معن  نهیادو نه  داریرا پا   یسازمان  راتییتغ  یدستاوردها

مبناشده   بگ  یبعد  یرفتارها  ی و  قرار  دسته    رد،یآنان  دو  آموزش   "  انکارکن  یسازتوانمند"در  شامل 

و   س  "سازمان    یتوانمندساز  "و    یکار  یهام یت  یریکارگبه اثربخش  استقرار  دانش،   تیریمد  ستمیشامل 

  یندها یفرا  ،یسازمان، سبک رهبر  یبرنامه راهبرد  ن ییو تب  قی تدق  ،یمنابع مال  نیتأم  ، یزشیانگ  یسازو کارها

 شد.  ییشناسا اثر بخش و ساختار چابک
 

 
 احصاء شده از پژوهش  ی سازمان راتییتغ یداریپا یامدهای، راهبردها و پهایژگیو: ( 1نمودار )
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بس  یاز موارد  یکیکارکنان،    یتوانمندساز  یراهبردهادر خصوص      د یتأک   شوندگانمصاحبه از    یاریکه 

و روش انتقال آن به    یآنکه محتو   یآموزش اثر بخش است به معنا  رات،ییکردن تغ  داری بحث پا  داشتند در

با تحل   یاگونه به   دیکارکنان  توان  کا  یسازمان  یهاده یپدو    طیشرا  لیباشد که  ارتباط    رکنان،توسط  نحوه 

  ن یکند. در هم  تیتقو  یعمل  طوربه و درس گرفتن از اشتباهات گذشته را    یریادگی  زیو ن  گریکدیبا    مؤثر

برخ با  ":  اندداشته اظهار    شوندگان مصاحبهاز    یراستا  س  د ی...  رو  کرد  یآموزش  ستمیرفت   ستمیس  ...کار 

ان ارتباط برقرار کردن  دارند...توان گفتگو ندارن... تون  لیلتوان تح  هابچهاشتباه است ...  واقعاًما    یآموزش

در  مشکلات    نیتریاساساز    یکی  یریادگیندارن...پس   و  ما...  کشور  بر   ."...هاستسازماندر  علاوه 

طر  مؤثرآموزش   از  اثربخش،  آزاد  "یکار  یهامیت  یریکارگبه "  قیو  دادن  در   یو  کارکنان  به  عمل 

ن   اتموضوع  رامونیپ  یریگ میتصم و  در    زیمشخص  نظرات  شنهاداتیپ  ارائه مشارکت  ابتکار   و  و    ی نو 

موثربه    توانیم کمک  کارکنان  کردن  هم  یتوانمند  در  به  نیکرد.  اظهارات   یبرخ  رابطه  از 

عمل   یو دادن آزاد   ار یاخت  ض یو مستمر، تفو  مؤثر... در کنار آموزش  ":  دشویمگان اشاره  شوند مصاحبه

نهاد  تواند ی م  یلیخ  یکار  یهام یتو    ترن ییپارده    رانیبه مد  شتریب بهتر کار و    و ماندگار شدن   نه یدر انجام 

آن   بشه    مؤثرشدن  کارب  یعنیواقع  انجام  مشتر  شهیم  شتریسرعت  ...  یم  دا یپ  شیافزا  یمدار  ی و  و    "کنه 

تفو  گریمسئله د  کی..." به مد  اریاخت  ض یبحث   ... بتوانند    یکار  یهامیتو    یانیم  رانیاست  قلمرو    درکه 

و    یداریکنه به پا  یم  ... کمکشهیو کارها روان م  کنهیرا کم م  یبوروکراس  نیبکنند...ا  یریگمیتصمخود  

  ی برا   نمودند که انیب  شوندگانمصاحبهسازمان،    یزتوانمندسا یراهبردهادر رابطه با    "...راتییتغ  یماندگار

عمل  یاگونه به  ستیبایممختلف سازمان و ارکان  زاء و ماندگار بشود اج  داریپا هاسازماندر  رات ییتغ نکهیا

 گردد.  ایدر سازمان مه راتییتغ یداریپا یبرا  طیکنند که شرا

موارد  یکی  با  یاز  سازمان  در  گ  دیکه  قرار  توجه  س"  ردیمورد  به    "دانش  تیریمد  ستمیاستقرار  است 

در سراسر سازمان به اشتراک گذاشته شود و سرعت    یستمیس  طوربه دانش و تجارب کارکنان    که یا گونه 

همابدی  شیافزا  یریادگی در  برخ  نی.  تغ  به.  ..":  اندداشته اظهار    شوندگانمصاحبهاز    یرابطه  من    یر یینظر 

همکار  ،یباشم که فلان  ده یباور رس  نی به ا  ی عنیمنتقل بکنم    گرانیکنم آن را به د  یماندگار است که من سع

ا تو هم  بکن  نیمن، خوب هست که  را  بدنبال گستر  داری پا  یرییتغ  ،یکار  تغاست که کارکنان  در   رییش 

باشند... و    انیجر  رد  مندنظام   طوربه ...اگر کارکنان  "و    "سازمان  تغ  یامدهایپمنافع  سازمان    ی برا  رییطرح 

  ی سازنه ینهاددر    یخوب  ریتأثمهم    نیو ا   کنندیم  دا یپ  رییاستمرار و تداوم تغ  یبرا  یشتری ب  زه یانگ  رندیقرار بگ

 . "دارد...
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  یگریهم از موضوعات د  رات ییکردن تغ  داری در جهت پا  "  یزشیانگ  یسازو کارها"  یریکارگبه موضوع   

که   چون    یادیز   دیتأک   شوندگانمصاحبه بود  داشتند.  آن  کار  در  "اساساًبر  هر  ن  ،یانجام    ی ازها یاگر 

اقدام و  نشود  شناخته  جهت    یکارکنان  نشود  هاآن   یختگیبرانگدر  سران،  انجام  به  طرح    م جا آن 

 ری...شناخت مد   ":  شودیمدر مصاحبه اشاره    کنندگانشرکت  یبرخ  یهاه گفت . به  رسدی نم  یزیآم تیموفق

ادامه و    یبرا  زه یدر انگ  اریبس  تواندیم آن    نیتأمدر جهت    یهرکارمند و سع  یو ضرور  یشخص  یازهایاز ن

  ی ساز نه ینهادتشویقی در   یهاطرح...  "،"کارمند را درک کند ...  یواقع  ی به معنا  ریمد  ی عنیانجام کار باشد  

 "یمنابع مال   نیتأم"  ینیب  شی. پ"...به شعب میگن اگر از هدفش بیشتر جلو رفت پاداش میدن ...  مؤثره خیلی  

انجام طرح  منابع    شوندگانمصاحبه بود که    یموارد  گریاز د  رییتغ  سازمان جهت  اگر  اشاره کردند.  به آن 

از اظهارات   ینخواهد بود. برخ  رسیآن م   یاجرا  امکان  "اساساًکنه  ن  دایاختصاص پ   رییلازم به طرح تغ  یمال

سازمان محدود    یبودجه ...در داخل سازمان هم ممکن است یک دفعه  "گذردیماز نظر    شوندگان مصاحبه

...بعد است...مجب  بشه  مانع  یک  هم  بگذارن...این  تمام  نیمه  را  طرح  درماندگار  "و    "ورمیشن   ر ییتغ  ی... 

  افزارنرم  ...خواد    یسخت افزار م...باشد  دیبا  است...بالاخره بودجه  هیقض  نیترمهم  یمال  یهات یحمابحث  

محقق بشه به    کسالی  یط  که بخواد  یهدف  ...  ره یم  شیهم کار سخت پ  قطعاً  خواد ... اگر بودجه کم بشه  یم

نشود...  6  ای  5 انجام  هست  ممکن  هم  اهم"سال  اثر    تی.  تب  قی تدق"و  راه   نییو  در   "سازمان  یبردبرنامه 

ا  شوندگانمصاحبه بود که    یگریموضوع د  رییتغ  یو ماندگار  یداریپا کارکنان    نکهی به آن اذعان داشتند. 

 ی جزئ   راتییسازمان که طرح تغ  یبرنامه راهبرد  زیآگاه بشوند و ن  راتییتغ  یو شفاف از محتو  قیدق  طوربه 

برا باشد  آن  تب  یاز  ب  ن ییآنان  پا  دیترد  یگردد،  مز  است  مؤثر  اریبس   رییتغ  ی داریدر  آن  دیو  ثبات   بر 

برنامه تغکل اجزاء س  یراهبرد  ییو همسو  یتیریمد  یهابرنامه با  ا  زین  رییازمان  اهم  نیدر  از   ییبالا  ت یامر 

کارکنان از    ی...وقت"داشتند:    انیاز مشارکت کنندگان در مصاحبه ب  یاستا برخر  نیبرخوردار است. در هم

و    کنندیمعمل    رییتغ  یسازنه ینهاد  اطلاع داشته باشند بهتردر جهت  سازمان  کیاستراتژ  یهابرنامه اهداف و  

  گه یسه سال د  "مثلاًآقا    گنیم  ریبه مدداره ...    یقانون  کیشرکت پژو    گنی... م"و  "...شوندیمبهره ورتر  

کارها خوب قرار    انیدر جر  نکهیا  یفقط کنار شماست ...برا  x  یسه سال آقا  ن ی...تو اشهیتمام م  اتدوره 

است    ن یا  ی کار برا  نی...ازنهینه کار داره و نه حرف م  یچیشخص فقط نظاره گر هست و به ه  ن ی... ا  ره یبگ

 . "نره...  نیاز ب هاطرح  یداری بکنه و پا دایادامه پ کارها یقبل ریبشه و بعد از رفتن مد جاد یا وندیکه پ

اهم  یهاروشاز   پا  گرید  ت یبا  تغ  داریدر  رهبر"  یر یکارگبه   راتییکردن  است.    "یسبک  مناسب 

ب مشارکت در  مصاحبه  در  ا   انات یکنندگان  به  داشتند  اشاره  از    نکهیخود    ی رهبر  یهاسبکاستفاده 
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آفر  یرهبر  ،یت یحما  ،یمشارکت درگ  نیتحول  با    ریو  کارکنان  تغ  یناش  ی هاچالشکردن  پا  رییاز  دار ی در 

...    ":  شودیماشاره    شوندگان مصاحبه از اظهارات    ی کنند. به تعداد   فایا  ینقش مهم   توانند یم  راتییکردن تغ

رهبر سبک  در  آفر  یچون  اساس  ریمد  نیتحول  تحول  دنبال  ا  است  یبه  به    ن یو  منوط    ی ساز نه ینهادامر 

... )در "،  "باشه...  مؤثر  اریبس  رییتغ  یدار یدر پا  تواند ی م  سبک  نیا  نیست بنابرادر کارکنان ا  دیجد  راتییتغ

ثبت    ستم یو در آن س  دادیم  ی شنهادی پ  یهر کس  شده بود   ی راه انداز  شنهاداتیپ  ستم یس  کی(  یادوره   کی

و    دیرسی م  جهیانتخاب و به نت  اگر  ،روال خود  ی و ط  ی... بعد پس از بررس  شدند ی م  قیو افراد تشو  شدیم

و    شدی ماجرا    ت یبا جد  ی لیطرح خ  ن یا  ل یاوا  دادندی مهم پاداش    کارانبه هم  شد یمحاصل بانک    یمنافع

تقو بود  در  ینوآور  تیباعث  شده  فکر    همکاران  را    شنهادات یپ  کردندیممشورت    کردندیمافراد  خود 

مهم   ی لیخ  تیریبک مد... س  "و  "...  کردندیمثبت    ستم یدر س  ت یدرنهاو    کردندی مو پخته    یچکش کار

انواع    ای( و  یتیحماخواهانه )  ریخ  یاستبداد   ایمحض    یباشه ... استبداد  ن ییبا نگاه از بالا به پا  نکهیاست ... ا

 ."...ده یر جواب مبهت یتی... سبک حماتیریمد گهیمختلف د یهاسبک

  یندها یفرا.  دیآیمبه حساب    راتییتغ  دارکردنیپا  جهت  یروش مناسب  "اثربخش   یندهایفرا"  یریکارگبه  

بپذ  دیبا  یسازمان انجام آن سهل و روان صورت  و  باشه  برخوردار  ثبات  اگر  ردیاز  انجام کار   ی ندهایفرا. 

به   با توجه  باشد و  باشد کمک ز  یکیتکنولوژ  یهاشرفتیپکاربر پسند  پا  یادیبه روز  نهاد   ی داریبه    نه یو 

نتا همکندیم  رییتغ  جیشدن  در  اظهارات  نی.  به  اشاره   ی تعداد  راستا  مصاحبه  در  کنندگان  مشارکت  از 

رفتار   نکه یا  ی ... برا  "،  "...کنهیرا مشکل م  یداریو خم و سخت باشه ... پا  چ یپر پ  دی نبا  ندهایفرا...":  شودیم

ام کار ساده و  انج  ...اگر مراحل و نحوه   "،  "...میداشته باش  ه یروثبات    ندهایتو فرآ  د یبا  ره یدرست شکل بگ

  تی درنها  ؛ و"...کنندیمبرقرار    دیجد  ر ییبا طرح تغ  ی و کارکنان رابطه بهتر  شه یراحت باشه بهتر کار انجام م

سازمان را در جهت انجام هر چه بهتر کارها    یریپذانعطاف  "ساختار چابک    "برخوردار بودن سازمان از

آن کمک   جینتا  یداریپاو حفظ و    رییبهتر تغ  یو به اجرا  دهدیم  شیافزا  رییبا اقتضائات برنامه تغ  متناسب

از اظهارات   یقرار گرفته است که به برخ  د یتأک و مورد    ان یب  شوندگانمصاحبه  لهیوسبه مطلب    نیا  .کندیم

  ی ماندگار   ی و برا  است   رخوردارب  یشتریب  ی ریپذانعطافاز    ی می... ساختار تخت وت  ":  شودی ماشاره    ها آن

معطوف کند به کارکنان و    د یرا با  شی هایاستراتژاز    یکسری...پس سازمان    "،  "کنه...    یبهتر عمل م  رییتغ

درگ تغ  ریافراد  س  هایاستراتژ  از  گرید   یکسریو    رییدر  به  حما  ن یا  خواهدیمکه    ی ستمیهم  بکند    تیرا 

انسان باشد که هماهنگ کننده باشد و بتواند ارتباط    کی  دیبا  ستمی... در س؟ی...حالا چجور  شودیممربوط  

 . "را برقرار کند... ندهایفرآکارمندان و  نیب
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بدست آمده از پژوهش، در  یهاافتهیو بر اساس    یسازمان  راتییتغ  یداری از پا  یناش یامدهایپدر خصوص   

تعال"سه دسته   افزا  "کارکنان    یرشد و  شامل   "ییکارا  شیافزا  "،  یو رفتار  یشناختروان بلوغ    شیشامل 

  نفعانی ذ  ت یرضا  ن یتأم  املش  "  یبهبود سطح اثربخش  "و    سازمان  یهانه یهزکاهش    و  یمنابع مال  شیافزا

که مربوط    "کارکنان  یرشد و تعال  یامدها یپ"شد. در رابطه با    ییشناسا  یرقابت  تیو کسب مز  کیاستراتژ

به    شوندگانمصاحبه است،    یبه سطح فرد  یآنکه وقت   یداشتند به معنا"  یشناختروان بلوغ    شیافزا"اشاره 

  یروها یبه ن  لیتبد  جیبه تدر  درواقعکنند    نه یو نهاد  اردیپارا    راتییتغ  جیکه نتا   رندیگیم  ادیکارکنان بانک  

رهگذر بر اعتماد به نفس    نیضمن آنکه از ا  شوندیم   یسازمان  راتییکردن تغ  داریپا  ینهیزممتخصص در  

از اظهارات   ی. برخکنندیم  دایپ  ترعیوس و    بزرگتر  رات ییانجام تغ  ی لازم را برا  یافزوده شده و آمادگ  هاآن

از    ی کی...میکارکنان وفادار هستوفادار و  انیمشتر  ( دنبال ...ما )بانک  "شرح است:  ن یبه ا  شوندگان مصاحبه

 کی به    لیدر رفتار داشته باشه و تبد  ی من ماندگار  ی که برا  ییرویاست که ن  ن یرفتار ا  یماندگار  یامدهایپ

بهره ور  یروین مراتب  به  بشود  که   یکارکنان  ینه یزم  ر...د  "،  "است...  شتریب اش    یمتخصص در آن کار 

هم هست و    مؤثرو ماندگار شده و    نهینهاد  دهند یمکه دارند انجام    یآن کار نندی بب  یهستند وقت  رییهدف تغ

خوب کارکنان   کی   هست   مؤثر   دشان یجد  یکارهاکه    رندیگی مهم    یبازخورد  به  نفس  به  اعتماد  نوع 

کنه...   یکمک م  ر ییتغ  ی و به ماندگار  دهند یم  دامه ا  یشتریب   زه ی...کار را با انگ  دهد یم  ت ی... شخصدهدیم

شجاعت را به    نیا  شودیم  نهیماندگار و نهاد  رییتغ  جیکنند که نتا  دایپ  نانیاعضاء سازمان اطم  ی... وقت  "،"

تغ  دهدی م  هاآن وارد  بشوند    راتییکه  هم  تغ  رییتغ  یعنیبزرگتر  خود  دنبال  به  و    گرید  رات ییماندگار 

به همر  یبزرگتر کارکنان هم   "یبلوغ رفتار  شیافزا  "به  شوندگانمصاحبه   بر آن. علاوه  "...آوردیم  اه را 

ا  اشاره کردند پا  یمضمون که وقت  ن یبه  تغ  داریکارکنان در کار  پ  راتییکردن  تجربه  و    کنندی م  دایتبحر 

بر    فتهایاهش  در کار ک   هاآن   یاحتمال تخلف و خطا   ب اشان در خصوص واکنش مناس  یریپذانعطافو 

دادن در   اشودیمافزوده    ،یرقابت  طیسخت مح  طیبا شرا  یمواجهه نشان  برخ  نی. در  به  اظهارات   یرابطه 

 "،"...  شودیم کمتر    کارکنان  یاحتمال تخلف و خطا  در رفتار  یبا ماندگار  قطعاً...  ":  شودیمآنان اشاره  

  د ی نی متصور بود بب توانیم ایمزا یلیکنند خ دگار و مان  نهیا نهادر راتییتغ جی که بتوانند نتا ییهاسازمان ی...برا

رس  یسخت  یمرحله  نیا آن  به  سازمان  اگر  که  ا  ده یاست  در  شدند    نیباشد...  افراد  آدم    کیصورت 

ا  ریپذانعطاف بوجود    یخصوص  یهابانک  "اساساً،  هابانک در    "مخصوصاً  یپرچالش رقابت  طی تو مح  نیو 

 ."است... یرقابت تیمز کی ین داشته باشند، ا یزیوجه تما  نیآمدند چن
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 شوندگانمصاحبهاست،    یمربوط به سطح سازمان  از موارد  یکیکه    ییکارا  شیافزا  یامدهایدر خصوص پ 

انجام شده در خود    راتییبانک قادر شود که تغ  یمعنا که وقت  نیداشتند به ا  "یمنابع مال  شیافزا  "اشاره به  

ثبات در   ک یبه    ر، ییتغ  یو زمان مصروف جهت اجرا  نه یاز هز  نه یضمن استفاده بهبکند    نه یو نهاد  دار یرا پا

مهم در صورت استمرار منجر   ن یبوده که ا  انیکه مطلوب مشتر  کندیم  دا ی دست پ  انیخدمات به مشتر  ارائه

افزا و  پول  شیبه جذب  افزا  ی منابع  را  درآمد  شده، سطح  ددهدیم  شیبانک  هم.  برخ  ن یر  به  از    یرابطه 

و به    شود یمسازمان    شتر یب  سبب حسن شهرت  ی راض  یر...مشت  ":شودیم اشاره    شوندگان مصاحبه اظهارات  

...ثبات   "،"بانک به همراه خواهد داشت...  یمنابع را برا  شیافزا  جهیو درنت  دیجد  انیدنبال آن جذب مشتر

آن توان    تبعبه انک شده و  ب  ی آنان به سو  ی شدن منابع پول  ریبه بانک و سراز  انیباعث اعتماد مشتر  یرفتار

برا تسه  ی بانک  م  یم  دا یپ  شیافزا  یبانک  لاتی پرداخت  بالا  آمدش  در  و  وقت  "،"...ره یکنه  سازمان    ی... 

زودتر از موعد از   رییتغ  جیاگر نتا  ،یو چه از نظر فرصت زمان   یچه از نظر مال  کندیم  رییتغ  یبرا  ییهانه یهز

 ی که بازده  است آن  یبه معنا نی، ارودیمبانک هدر   یاز سو افتهیاختصاص  یو فرصت زمان  برود پول نیب

آن   به  داشت...  یگذاره یسرمانسبت  موضوع    شوندگان مصاحبه .  "نخواهد  به  خود  اظهارات  کاهش    "در 

  ن ی اشاره داشتند به ا  شودیممنجر    ییکارا  شیکه به افزا  ی از موارد  گرید   یکی  عنوانبه   "سازمان    یهانه یهز

سازمان، خروج کمتر کارکنان و کاهش    یلاز منابع ما  یبرداربهره به کاهش    راتییتغ  یداریمضمون که پا

...   ":شودی م  ارائه  شوندگان مصاحبه از گفتار    یبرخ  نه یزم  ن ی. در اشودیمعدم حضور آنان در محل کار  

ا  یسازمان  دیفرض کن ا  رنده ی ادگیکه  هم هست    "حتماًهست که    رانیدر  استفاده   19  دیکوو  نیبوده و از 

خ و  با    راحت  یلیکرده  کارکنانش  ا  "قبلاًکه    د یجد  یهانرم هم  اثر  در   ... گرفتند  خو  کردم    نی اشاره 

اتفاق  رییتغ  یماندگار ...    یم  شیبرا  یچه  را    کی  یراحتبه افتد؟  از کارکنانش  به    تواندیمقسمت  بفرستد 

  ... ...  اشیطیمح  یهانه یهزخانه  بکند  کم  هرچه    د ینی...بب  "،"...  نییپا  ادیم  تشدبه سازمان    یهانه یهزرا 

  رویجذب و آموزش ن  ینه یهز  ، از بابتشودیم نرخ خروج کارکنان کمتر    بشود   شتریدر رفتار ب  یماندگار

اصطلاح و ماندگار بشه و به    نهیدر وجود کارکنان نهاد  دیجد  راتییتغ  ی ...وقت  "،"...شودیمبه نفع سازمان  

  ن ی ا  شه یکه م  جادیا  هاآن در    تینوع رضا  کیو    دن یخاطر انجام م  بیکار را با ط   گه ید  هاآن بشه،    یدرون

 ."در محل کار خود داشته باشند... بت یکمتر غ شهیباعث م

پ با  رابطه  اثربخش  یامدهایدر  سطح  سازمان  گرید  یکیکه    یبهبود  سطح  به  مربوط  موارد  است،    یاز 

موضوع   شوندگان مصاحبه به  آنکه    "کیاتژاستر  نفعانی ذ   تیرضا  نیتأم"اشاره  مضمون  به   "اساساًکرده 

موفق  یسازمان  راتییتغ  یوقت نتا  اده یپ  تی با  و  پا  ی و دستاوردها  ج یشده  نهاد  دار یآن    ت ی رضا  شودی م  نهیو 
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در رابطه    یمثبت  ام یبانک پ  یشده و علاوه بر آن ثبات رفتار نیتأممنافع سهامداران    زین  و  انیکارکنان و مشتر

 یبرخ  نهیزم  نیهم هست. در ا  یطیمح  ست یبانک به مسائل کلان جامعه و ز  یاجتماع  ییپاسخگو  تیفیبا ک 

گفتار   مناف  ":شودیم   ارائه  شوندگانمصاحبهاز  ماندگار  ع...از  و  حداکثر  شهیمرفتار    یثبات  جذب    ی به 

مشتر  یمشتر  ت ی...رضا  یمشتر جذب  در  بانک  ...منافع  کرد   "،"...مؤثره   ادیز  ی لیخ  "،"است...  یاشاره 

که    یلیخ  تواندیم  رییتغ  جینتا  نیا  یداریپا  "قاعدتاً... باشه...چرا  سازمان  نیترمهم مهم  هر  خلق    یهدف 

با پا  نسهامدارا  یارزش و ثروت برا ا  رییتغ  جینتا  ی داریاش است که  به ا  "... رسدی م  نیبه    نکه ی...با توجه 

برا  یاجتماع  مسائلبه    یدگیرسدر اجتماع هستند و    یاز مخاطبان هر سازمان  یبخش مطرح است،    شان یهم 

بهتر  نهیزم نیکه سازمان در ا شهیو باعث م مؤثره  یلیخ سازمان یاجتماع  ییپاسخگو زانیدر م ریینغ یداریپا

 رات ییکردن تغ  دار یبانک در اثر پا  یبرا "یرقابت  تیکسب مز  "به    شوندگانمصاحبه   نی. همچن"عمل کند...

ا به  کردند  اشاره  با  ن یسازمان  استمرار  که  پامضمون  در  تغ  داری نک  باعث    یسازمان  رات ییکردن  کم  کم 

در   بانک  ت یآنکه قابل  نخواهد شد ضم  نهیزم  نیحسن شهرت بانک شده و در بلند مدت صاحب برند در ا

افزا  یرقابت  طیمح  ی هامؤلفه با    ییهمراستا مدت  بلند  ا  دای پ  شیدر  در  کرد.  برخ  نه یزم  نیخواهد  از   یبه 

  د ی جد  یرفتارها  رییتغ  یوقت  گهید  یجنبه...از    ":شودیماشاره    مشارکت کنندگان در پژوهش  یهات صحب

نهاد کارکنان  کارکنان  نهیدر  من  باشد  رفتار  هک دارم    یشده  ثبات  مشتر   یمشاوره   ی...با  به   ان یدرست 

گوناگون    دهندیم سلائق  به  ادهندیمپاسخ    یخوببه   هاآنو  افزا  ن ی،  را  سازمان  شهرت    ش ی حسن 

سازمان  یوقت  "،"...دهدیم باش   یشما  توانا  دیداشته  توانا  دار یپا  رییتغ  ییکه  باشد...  کردن    ییداشته  روز  به 

ا  د یرا داشته باش  ی دواریام  نیا  د یتوانیمخودش را داشته باشد ...     رامونیکه پ  یپر تلاطم  ط یمح  نیکه در 

مح با  سازمانتان  هست  پس    طیشما  بود...  خواهد  بقا  تواندیمهمراستا  به  کند  مدت   یطولان  یکمک 

 . "سازمان...

 

 جه یبحث و نت

و   رسندینمبه سرانجام   تی با موفق  رییتغ یهاپروژه از   یتوجهقابلبخش    دهد یممعتبر نشان    یعلم  قات یتحق 

محدود  تعداد  مد  هاسازماناز    یفقط  به  اجرا  تیریقادر  هستند.    ی و  آن  از   هاسازمان  شتر یب  درواقعموفق 

  ن ی بشود ناکام هستند. ا  ل یکارکنان تبد  ی باورهاو    هنجارها آنکه بتواند به    یبه معن  داری پا  یرییبه تغ  یابیدست

 شدتبه   ط یدر مح  تی محکوم به فعال  به دولت   یمال  یکه به علت عدم وابستگ  یخصوص  ی هابانکمهم در  

  تقاضاها به   ستهیشا  ییگوپاسخ به   به خاطر الزام  طرفک یبرخوردار است. از    ییبالا تیاز اهم  هستند   یرقابت

به اجرا و    نا یمشتر  رییتغ  در حالدائم    قیو سلا خدمات   دیجد  رییتغ  یهاطرحمداوم    یارائه خود، مجبور 
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از سو  یبانک آنان هستند و  به محدود  گری د  ی به  به علت    ادیز  ی منابع و دشوار  ت یبا توجه  در جذب آن 

 ردد، و ماندگار نگ  داریپا  جیاجرا شود که منتج به نتا  یاگونه به   رییتغ  یهاپروژه چنانچه    اد،یز  یحضور رقبا

ز مال  یادیخسارات  نظر  از  زمان  یچه  نظر  از  چه  فرص  ی و  به  و  رفته  دست  از  شده    هاآن ت  در وارد  و 

ح و  بقا  و    هاآن   ات یدرازمدت  با چالش  هم.  سازدی ممواجه    ی خطر جدرا  با    علت   نیبه  حاضر  پژوهش 

ام شده انج  رانیا  یخصوص  یهابانکدر    یسازمان  راتییتغ  یداریپا  یامدها یپ و    راهبردها  ییهدف شناسا

ا ک   ن یاست.  پاو    یفیپژوهش  بن  هینظر  هی بر  رو  اد یداده  داد    ق ی تحق  ی هاافته ی.  است  مندنظام   کرد یبا  نشان 

 ریی تغ  ییشدن و انطباق وهمراستا  یشامل درون  ر ییتغ  یچسبندگ  ت یقابل  یژگ یاست که از دو و  دار یپا  یرییتغ

قابل  یسازمان  یهامؤلفه با   تغ  رییتغ  یریپذگسترش  تیو  از  حاصل  تجارب  انتقال  امکان  سا   رییشامل   ریبه 

و   انتقال  امکان  و  سا  رییتغ  یریکارگ به کارکنان  اساس  بر  باشد.  برخوردار  سازمان  سطح    ی هاافته ی  ریدر 

در   راهبردها  بخشپژوهش  توانمندساز1  دو  شامل  ی(    یهامیت  یریکارگبه و    خشاثربآموزش    کارکنان 

منابع    ن یتأم  ،یزشیانگ   ی کارهادانش، ساز و  ت یریمد  ستمیس  راستقراسازمان شامل    ی( توانمندساز2  ؛یکار

 امدها یپاثربخش و ساختار چابک و    یندهایفرا  ،یسازمان، سبک رهبر  ی برنامه راهبرد  نییو تب  قیتدق  ،یمال

  ش ی( افزا2کارکنان    یو بلوغ رفتار  یشناختروان بلوغ    شیکارکنان شامل افزا  ی( رشد و تعال1در سه بخش  

  تی رضا  نیتأمشامل    ی( بهبود سطح اثربخش3سازمان    یهانه یهزو کاهش    یمنابع مال  شیشامل افزا  ییکارا

 . است یرقابت تیو کسب مز کیاستراتژ نفعانیذ

داشت در بخش    انیب  توانیم  داریپا  رییبه تغ  یابیشده جهت دست  ییشناسا  یراهبردها   ت یدر خصوص اهم 

 ی و رشد و تعال  تیعامل موفق  نیرگذارتریتأثو    نیترمهم  یمنابع انسان  که  یآنجائکارکنان، از    یتوانمندساز

در  هاسازمان  ت یزان موفقیعامل در م  ن یاست نقش ا  یهی بد  عصر حاضر هست   یهاسازمان  ژه یوبه   هاسازمان

خود    یهاتیفعال بخش    ار یبس  رییتغ  یهابرنامه  ازجمله متنوع  اثر  آموزش  است.  رنگ  و    مستمر  طوربه پر 

افزا  تواندی م  یکار  یهامیت  یریکارگبه  پو  ت یقابل  شیدر  و  و رشد  و    ییایکارکنان  ارتقاء    تبعبه آنان  آن 

ا  هاآن   یرگذار یتأثسطح   سازمان  دار یپا  راتییتغ  جاد یدر  طرف  مؤثر  در  از  شود.  ا  یواقع   راتییتغ  جاد یدر 

انساندر سازمان،    داریپا بر منابع  اهم  ینقش عوامل سازمان  ،یعلاوه  از  وردار است. در برخ  ییبسزا  ت یهم 

د  راستا  نیهم راهبردها  ی گریبخش  توانمندساز   ییشناسا  یاز  قالب  بوده که در  به سازمان    ی شده مربوط 

باعث اشتراک دانش و    نکه یدانش که از جهت ا  ت یریمد  ستمیس  استقرار  ر ینظ  شود یم  ه سازمان به کار گرفت

مناسب و    یسبک رهبر  یریکارگبه است،    تیاهم  حائز  اریبس   شودیمدر سازمان    یریادگیسرعت    شیافزا

  بوده و  مؤثر  دیجد  راتییکردن تغ  نهیو نهاد  یساز  یاثر بخش در درون  یندها یفراو    یزشیانگ  یسازوکارها
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تب   ق ی ساختار و تدق  یبکچا   ی را برا  ط یشرا  نکه یا  ثی ز حا  یمنابع مال  ن یتأمسازمان و    یبرنامه راهبرد  ن ییو 

هستند. با    تی درخور اهم  کنندیمآن فراهم    یو دستاوردها  جینتا  یو ماندگار  ی داریو پا  رییموفق تغ  یاجرا

انسان  یتوانمندساز   ی راهبردها  یریکارگبه  منابع  قابل  ی کارکنان،  بیسازمان  و    یشناختروان ازنظر    یشتری ت 

ا  هاآنکسب کرده، سطح بلوغ    یرفتار ا  دایپ  ش یافزا  نه یزم  ن یدر   ییشناسا  ی امدهایمهم در پ  ن یکرده که 

کامل   یبرداربهره موجبات    رییتغ  یو دستاوردها  جینتا  یو ماندگار  یداریپا  نی . همچنشودیمشده مشاهده  

  بر آنرا فراهم آورده و علاوه    رییبرنامه تغ  یسازاده یپو    جراجهت ا  انجام شده   ی گذارهیسرماو    هانه یهزاز  

. به  ابدییم  شیافزا  یو اثربخش  ییکارا  گریدبه همراه دارد، به عبارت    زیرا ن   نفعانی ذ و منافع    ت یرضا  نیتأم

است که در   داریپا  راتییاز تغ  یناش  ی امدهایازجمله پ   یو بهبود سطح اثربخش  ییکارا  شیجهت افزا  نیهم

 قرار گرفته است.  ییمورد شناسا ژوهش پ نیا

باشد    یریپذگسترش  تیو قابل  یچسبندگ  تیقابل  یژگیدو و  یدارا  یرییپژوهش، اگر تغ  یهاافتهیبر اساس   

تغ همچنشودیم  لیتبد  داری پا  رییبه  طر  رییتغ  یچسبندگ  ت یقابل  دهدی منشان    قیتحق   یهاافته ی  نی.   "  ق یاز 

 جی با نتا  افته ی  ن ی. اشودیممحقق    "  یسازمان   یهامؤلفه با    رییتغ  ییانطباق و همراستا"و    "رییشدن تغ  یدرون

  ن ی و همچن  کارکنان  یمتقاعدسازو  مذاکره    ،یرساناطلاع ( که  2019)  گرانیدو    ی پژوهش جان نثار احمد

اطم  یسازآماده  اجرا  نانیو  تغ  ییاز  اجرا  ازجملهرا    رات ییبودن  جهت  محور  سازمان  موفق    ی اقدامات 

 ر یی تغ  یریپذگسترش  ت یقابل  ق، ی تحق  یهاافته ی. بر اساس  استو  همس  "باًیتقر  اندکرده   یمعرف  ر ییتغ  ی هابرنامه

تغ  "  ق یاز طر  دار یپا  رییتغ  گرید  یژگیو  عنوانبه  از  انتقال تجارب حاصل   "و    "کارکنان  ریبه سا  ر ییامکان 

و   انتقال  اشودیماحراز    "در سطح سازمان   رییتغ  یدستاوردها  یریکارگبه امکان    ق ی تحق   جینتا  اب  افتهی  نی. 

د و  اشتراک  2011)  گران یجاکا  به  که  نتا(  عناصر    ج یگذاشتن  ازجمله  س  مؤثر را   دار ی پا  شرفتیپ   ستمیدر 

  واحدها   ن یب  هاک یتکنبر گسترش ابزارها و    د یتأک ( که  2002)  دی ویبتمن و د  ق یتحق   ج یبا نتا  ز یو ن  انددانسته 

 دار،یپا  راتییو تحقق تغ  یسازاده یپدر    یاساس  یهامؤلفه از    یکی  نیبنابرا؛  هم جهت است  "نسبتاً،  کنندیم

 داریپا  رییتغ  یهایژگیوو    میاز مفاه  یخصوص  یهابانکدر    رییو عاملان تغ  رانیمد  قیشناخت و درک عم

 است.

شامل آموزش "کارکنان    یتوانمندساز"  قیاز طر  داریپا  راتییبه تغ  دنی جهت رس  یسطح فرد  ی راهبردها 

نثا  ق یتحق  جیبا نتا  افته ی  ن ی. ااست  یکار  یهامیت  یریکارگبه اثربخش و   (  2019)  گران یدو    یر احمدجان 

 یمعرف   ر ییتغ  یهابرنامه موفق    یاقدامات سازمان محور جهت اجرا  ازجملهو آموزش افراد را    یساز  م یکه ت

کار   ی آموزش مناسب و ارتقا  ( که 2011) گران یجاکا و د  ق یتحق  ج ی. علاوه بر آن با نتااستهمسو    اندکرده 
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س  ازجملهرا    یمیت که    ها افته یدارد.    ی همخوان  زین  اندکرده   ییشناسا  دار یپا  شرفتیپ  ستم یعناصر  داد  نشان 

تغ  نکهیا  یبرا   یخصوص  یهابانک پاییبتوانند  را  جد   ستیبایم کنند    داریرات  خصوص  یاهتمام    در 

به    یاجرا  یسنت  یهاوه یش  و  یآموزش   یهادوره   یمحتو  یبازنگر سع  آورده عملآن    ی محتو   ندینما  یو 

تدو گونه  به  ضم  نیمربوطه  که  توج  یراهبرد  ی هابرنامه با    همراستابودن   نشود    ی متقاعدسازو    ه یبانک، 

  منافع سازمان  یسازشفاف و    نیینسبت به تب   یآموزش  یهارگاه کا  یو با برگزار  کارکنان مد نظر قرار گرفته

نشان داد که استفاده   قی تحق  یهاافته یوه بر آن  . علا ندیاقدام نما  داریپا  راتییتغ  یاز اجراو کارکنان حاصل  

افزا  یمهارت ارتباط  یکار  یهامیتاز   نظرات و    لو حصو   یشیاندهم   یرا برا  طیداده شرا  شیکارکنان را 

که در  ییراهبردها یریکارگبه . با سازدیمرا فراهم  نهیبه ماتیخلاقانه هموار کرده و اخذ تصم یشنهادهایپ

  یراهبردها   ازجمله.  رفتیپذصورت خواهد    "سازمان  یتوانمندساز"شدند در عمل    ییسطح سازمان شناسا

جاکا و    قیتحق   جیاهمسو با نت یحدود  ات  افتهی  نیاست. ا  "دانش  تیریمد  ستمیاستقرار س  "  در سطح سازمان

 ی معرف   دار یپا  شرفت یپ  ستم یاز عناصر س  یکی  عنوان به را    جیکه اشتراک گذاشتن نتا  است   (2011)  گرانید

است.   س  ق یتحق   یهاافته یکرده  کسب  ضرورت  داد  دق  یستمینشان  و    ت یریمد  ق یاطلاعات  امکانات  از 

تدق  سازمان  یهات یقابل تع  ق یو  فرا  ی محتو  نییدر  تغ  ندیو  س  ر،ییبرنامه  آگاه  یطیمح  یستمیرصد  از   یو 

  ضرورت داشته و رصد و آگاه شدن  رییتغ یداری جهت حصول پا یستمی رقبا و نظارت و کنترل س یهابرنامه

  تبعبه و    گرانیبا د  ر ییتغ  ج ینتا  ی گذاراشتراک و    دی جد  راتییتغ  یهادستاورداز منافع و    کارکنان  یستمیس

دارد. از  یسازمان راتییشدن تغ داریدر پا یمطلوب ریتأثزمان و گسترش آن در سطح سا یدانش ییفزاآن هم ا

ا  "یزشیانگ  یسازوکارها"شد    ییسازمان که شناسا  یتوانمندساز  یراهبردها  گرید نتا  افتهی  ن یاست.   ج ی با 

احمد جان  قاتیتحق و    یناصح  (،2019)  گرانیدو    ی نثار  و  2013)  گرانیدفر  جاکا  (  2011)  گرانید(، 

که   است  انگ  یهاپژوهشدر    "تماماًهمسو  عنصر  در    رگذاریتأث  یهامؤلفه از    یکی  عنوانبه را    زشیخود 

 یخصوص   یهابانک از آن است که در    یحاک   قی تحق  یهاافته ی.  اندکرده   یمعرف  رییتغ  یهابرنامه   تیموفق

از    شناخت  یسازیشخص ادراک  ن  هاخواسته و  موفق  یادیز  تیاهم  کنانکار  یزشیانگ  یازهایو    ت ی در 

 یسالارسته یشادادن به   تیرکنان، اهمکا  شیرفاه و آسا  جادیا  ق یاز طر  نی دارد. همچن   دار یپا  راتییتغ  ندیفرا

  مند بهره کارکنان و   نیدر ب  عدالت  تیعملکرد مثبت، رعا  -چرخه انتظار  یریکارگبه   ،یدر انتصابات سازمان

را   ی مناسب  ط یشرا  توان یمو به هنگام   مؤثر و پاداش    ق ی تشو  ستم یس  یریکارگبه   ز یو ن  ر ییشدن آنان از منافع تغ

انگ  منظوربه  برا  زه یبالابردن  جهت   ت یفعال  یکارکنان  نهاد  در  و  تداوم  به  نتا  نه یاهتمام  در   ر ییتغ  ج یکردن 

 . نمود  جادیبانک ا
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  افته ی  ن یا  است.   "یمنابع مال  ن یتأم  "سازمان،    ی احصاء شده در جهت توانمندساز  ی از راهبردها  گرید  یکی 

 ز ی ن  هاآن   کهیطوربه دارد    ی( همخوان2011)  گرانید( و جاکا و  2005)  گرانیعات باچانان و دمطال  جیبا نتا

 ی مال  تیحما  که  دهدی منشان    قیحقت   یهاافتهی.  اندکرده اشاره    زین  رییتغ  یداریدر پا  یعنصر مال  تیبه اهم

تغ  از یموردنمنابع    ن یتأمو    رانیمد ا  سازدی مرا فراهم    داریپا  یرییتغ  یسازاده یپامکان    رییطرح  از  نظر   ن یو 

اهم  اریبس دشودیم  یتلق  تیبا  راهبرد  راستا  یگری.  در  شناسا  یتوانمندساز  یکه  است    ییسازمان  شده 

(، 2011) گرانیدجاکا و    ق یتحق  جیبا نتا  ی تا حدود  افته ی  نیاست. ا  نسازما  "یبرنامه راهبرد نییو تب  قیتدق"

  ی گذاراست یسبرای تغییر و    یزیرنامهبر( که به  2019احمدی )( و جان نثار  2009پور )  ینلیو ز  یرکمالیم

خصوصی چنانچه کارکنان از    یهابانکتحقیق نشان داد که در    ی هاافتهیهم جهت است.    اندکرده اشاره  

در    ی هابرنامه سازمان  و    ینه ی زمراهبردی  متقاعد  بهتر  باشند  داشته  آگاهی  آن  اهداف  و  محتوی  و  تغییر 

عمل    یترمطلوب همکاری    جه ی درنتو    شوند یمتوجیه   به  تغییر  پایداری  در آورندیمدر جهت  همچنین   .

د. از هرگونه تغییرات دا  ارتغییر باید سطح بلوغ سازمانی کارکنان را مد نظر قر  یهای استراتژتبیین اهداف و  

د و یک همسویی راهبردی میان کل اجزاء سازمان و محتوی  زود هنگام در برنامه راهبردی باید اجتناب کر

تغ مدیریتی  برنامه  تغییرات  چنانچه  باشد.  داشته  وجود  باید  اهداف    ریناپذاجتنابییر  با  همراستا  باید  باشد 

 راهبردی برنامه تغییر انجام شود. 

سازمان    توانمندسازی  جهت  که  شده  شناسایی  راهبردهای  دیگر  شود    تواند یماز  گرفته  سبک   "بکار 

( و میر کمالی و زینلی 2013دیگران )است. این یافته تا حدودی با نتایج تحقیقات ناصحی فر و    "رهبری

( در  2009پور  که  اجزا  عنوانبه را    رهبری   خود  یهاپژوهش (  و  عوامل  از  تغییرات  ء یکی  مناسب   مدل 

  عنوان به ( در تحقیق خود رهبری را  2005همسو است. همچنین باچانان و دیگران )  اندکرده سازمانی معرفی  

عوامل   از  پایدار  مؤثر یکی  شناسایی  در  سازمانی  تغییرات  که    یهاافته ی.  اندکرده ی  داد  نشان  تحقیق 

تغییرات    ی هابانک پایداری  اینکه در کار  برای  از    ستیبای م  هاآن وفق شوند مدیران  م  سازمانیخصوصی 

درگیر   یهاسبک طریق  از  مدیران  است  ضروری  نمایند.  استفاده  کارکنان  هدایت  مناسب جهت  رهبری 

با   از تغییر، مشارکت دادن    یهاچالش کردن کارکنان  استفاده از   یهابرنامه در اجرای    هاآن ناشی  تغییر و 

نان در جهت اجرای هرچه بهتر تغییرات پایدار و  کارک   یهاتیقابلاز حداکثر    هاآن   یهاشنهاد یپنظرات و  

از   استفاده  بگیرند.  بهره  از    نیآفرتحول رهبری    یهاسبکماندگار  پرهیز  و    آمرانه و   یهاش روو حمایتی 

در   درونی  یسازنه ینهاددستوری  سازمانی    و  تغییرات  نتایج  کارکنانکردن  دارد.  ریتأث   در   بسزایی 

د  "بخش  اثر  یندهایفرا" قالب  ییشناسا  یراهبردها   گر یاز  در  که   یتوانمندساز  شده  است  سازمان 
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پا  یمطلوب  ریتأثآن    یریکارگبه  ا  یسازمان  راتییتغ  یداریدر حصول  نتا  "باًیتقر  افتهی  نیدارد.    ق ی تحق  جیبا 

شده   ییساشنا  یتیریاز عوامل مد  یکی   عنوانبه ساز را    لیتسه  ی( که استراتژ2009پور )  ینلیو ز  یرکمالیم

  ی هابانک نشان داد که    هاافته یدارد.    یهمخوان  اندکرده   ارائهخود    یسازمان  رییتغ  تیریناسب مددر مدل م

انجام کار در سازمان    یندهایفرابه نوع    یاژه یوتوجه    دیبا  داریپا  تراییبه تغ  افتنیدست    منظوربه   یخصوص

مد باشند.  داشته  و    د یبا  ران یخود  وظائف  را    ی هات یمسئولشرح  اعلام    "کاملاًکارکنان  روشن  و  شفاف 

از هرگونه تغ انجام کارها پره  یدرپی پ  رات ییکنند.  اگر    ی ندهایفراشود.    ز یدر نحوه    کاربرپسند انجام کار 

خوب  تواندیمباشد   کاربر    یرابطه  کندببا  و  رقرار  ضوابط  و    دیبا  یسازمان  یهادستورالعمل.  همراستا 

 . دیحداکثر استفاده به عمل آ یو مجاز یتالی جید یهای اورفنباشد و از   رییتغ مهاقتضائات برنا کننده تیحما

د  با   ییشناسا  گریراهبرد  رابطه  در  از   ییهابانکاست.    "ساختار چابک  "  سازمان  یتوانمندساز  شده  که 

چابک قابل  ساختار  هستند  تغ  یشتریب  یریپذانعطاف  تیبرخوردار  با  مواجهه  شرا  یطیمح  راتییدر    ط ی و 

رقابت ا  یسخت  افزا  هاآن   یآورتاب مهم    نیدارند.  پاسخگو  شیرا  استمرار  و  را در   هاآن  ستهیشا  ییداده 

خاص سازمان   ط یمح  زیپژوهش و ن  نی موضوع ا  تی به دنبال دارد. به علت ماه  یطیمح  طیقبال نوسانات شرا

 مذکور در  ی دسته راهبردها  ن یسابق که انجام شده است تاکنون ا  یهاپژوهشآن با    زاتیو تما  موردمطالعه

و    اندکرده دسته از راهبردها اشاره    نی به ا  ان شوندگمصاحبه   کهیدرحالمشاهده نشده است.    یقبل  قاتیتحق

پژوهش نشان داد   ی هاافته یحاصل از  جی. نتااندداشته  دیتأک  یسازمان راتیی تغ ی دارینقش آن در پا ت یبر اهم

متناسب کند.   رییخود را با اقتضائات برنامه تغ  سرعتبه باشد و بتواند    ریپذانعطاف   د یبا  هابانک   که ساختار

در روند انجام    عیو تسر  کننده ل یتسه  عنوانبه   رییو کارکنان هدف تغ  یعال   ر یمد  انیک نفر رابط میحضور  

با  رییکارکنان هدف تغ نیلازم ب یکنند که هماهنگ یراه انداز یستمیس د یبا رانیاست. مد دیمف اریکارها بس

طر  یراحتبه سازمان    ی واحدها  ریسا ا  ریپذامکان آن    ق یاز  مجموعه  نقش    تواند یم  دامات اق  نیباشد. 

 کند.  فا یا راتییتغ ی داری در بهبود روند پا ی رگذاریتأث

 ی( رشد و تعال 1  ی امدهایپدر پژوهش حاضر سه دسته    ز ین  یسازمان  راتییتغ یداریپا  ی امدهایپ صوص  در خ 

و    یمنابع مال   شیشامل افزا  ییکارا  شی ( افزا2کارکنان    ی و رفتار  یشناختروان بلوغ    شیکارکنان شامل افزا

بخش  (3سازمان    یهانه یهزکاهش   اثر  سطح  کسب    کیاستراتژ  نفعانی ذ  تیرضا  ن یتأمشامل    یبهبود  و 

ماه   ییشناسا  یرقابت  تیمز به  توجه  با  کفا  تیشد.  عدم  و  پژوهش  تحق   تیموضوع  نظر  از    و   قاتیلازم 

مو  م یمستق  طوربه که    ییهاپژوهش  بررس  ضوعبه  در  باشند  پرداخته  حاضر  به    ات یادب  یپژوهش  موضوع 

  ن ی به ا  شوندگان مصاحبه  عمده   کهیلدرحاباشند برخورد نشد.    کرده اشاره    امدها ینوع پ  ن یکه به ا  یقاتیتحق
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پ کارکنان    یرشد و تعال  یسازمان  راتییتغ  ی داریپا  ی امدهایپ از    یکی  .اندداشته   دیتأک اشاره و    امدهایدسته 

نشان داد در   قیحاصل از تحق  جی. نتاشودی ممحقق    یو رفتار  یشناختروانبلوغ    شیافزا  قیاست که از طر

متخصص،  ییروهایبه ن  لیتبد رییدر عمل کارکنان هدف تغ ،یسازمان راتییتغ ی داریبه پا یابیروند دست یط

نفس بالا و دارا به  اعتماد  باور  ی با  تغ  یخود  به انجام  بلوغ    ک یبه    درواقع  د شونیم  تربزرگ  رات یینسبت 

سازمان    یشناختروان  خطا رسندیمدر  و  تخلف  آن  بر  علاوه  کاهش    نیهم  ی،  و    افتهیکارکنان 

علاوه بر بلوغ    گریدعبارتبه   ابدییم  شیافزا  زین   یرقابت  طیمح  یهاچالشواجهه با  آنان در م  یریپذانعطاف

پرورش و رشد و حرکت کارکنان در   دیترد  یب  که  کنندیم  دایهم دست پ  یبه بلوغ رفتار  ،یشناختروان 

 . شودیممحسوب  بانک  یابا ارزش بر اریو دستاورد بس  هیسرما کیخود  ،یتعال ریمس

منابع   شیاست که به دنبال افزا یسازمان راتییتغ یداریپا از یشده ناش ییشناسا امدیپ گرید ییکارا شیافزا 

  یها بانکاز آن است که    یحاک   قیاصل از تحقح  جی. نتاشودیمسازمان حاصل    یهانه یهزو کاهش    یمال

منابع    شیفزاآن، با ا  یدستاوردهاو    جیکردن نتا  داریو پا  یسازمان  راتییموفق تغ  یبه دنبال اجرا  یخصوص

و   نهیحداکثر استفاده لازم از هز  زیو ارتقاءسطح درآمد و ن  انیمشتر  یجذب منابع پول  شیافزا  قیاز طر  یمال

زمان طرح    یفرصت  تغشوندیممواجه    ر، ییتغ  ی گذارهیسرمامصروف  آن  بر  علاوه    باعث  دار ی پا  راتیی. 

کاهش    ر،ییانجام شده جهت تغ  یگذارهیسرمار رفت  از هد  یریجلوگ  ق یاز طر  سازمان  یهانه یهزکاهش  

پا  بتیغ خروج  تغ  ن ییو  هدف  دشودیم  ر ییکارکنان  از  که   یسازمان  رات ییتغ  ی داریپا  ی امدهایپ  گری. 

اثر بخش"  شده است  ییشناسا و کسب    کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  ن یتأم  یکه در پاست    "یبهبود سطح 

که  قیتحق   یهاافته ی.  شودیممحقق    یرقابت  تیمز داد  دست    نشان  تغ  هابانک   افتنیبا  و    داریپا  راتییبه 

که   یهم به علت تداوم و ثبات  انیشده، علاوه بر آن مشتر  نیتأمکارکنان    ت یآن، رضا  ج یکردن نتا  نه ینهاد

مشاهده   بانک  رفتار  مشتر  کهیهنگام.  دیبایم  شیافزا  هاآن   تیو رضا  نانیاطم  کنندیمدر  با  و    انیبانک 

از   د یترد  ی . بداکندیپ   شیب منابع و درآمد افزاآن جذ  تبعبه داشته باشد    ی مندانه ا  ت یکارکنانش رابطه رضا

کند    دا یپ  شیافزا  هابانک   یمال  ه یان و بنتو  کهیهنگام  .رسدیمبه سهامداران هم    ی شتریرهگذر منافع ب  نیا

به نحو    شوندیمو قادر    کنندیم  دا یپ  ی طیمح  ستیو ز  یاجتماع  یهاطرحمشارکت در    یبرا  یبهتر  طیشرا

گفت با    توان ی م  درواقعمشارکت فعال داشته باشد    نه یزم  ن یو در ا  بوده   یاجتماع  ی ازهاین   ی پاسخگو  سته یشا

نشان    قی تحق  جی. علاوه بر آن نتاشودیم  نیتأم  کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  یسازمان  راتییکردن تغ  داریپا

خود مد نظر قراردهند    رییتغ  یهاطرحمداوم در    طوربهرا    یسازمان  راتییتغ  دارکردنیکه پا  ییهابانک داد  

تدر طر  جیبه  صا  شیافزا  ق یاز  شهرت  جامعه  حسن  در  برند  چنشوندیمحب  طر  ییهابانک  ن ی.    ق ی از 
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همراستا  یریپذانعطاف مح  ییو  با   توانندیم  یرقابت  طیبا  که  سازند  محقق  را  خود  سازمان  بلندمدت  بقاء 

شرا به  و  ط یتوجه  فعال  دشوار  رقبا  یخصوص  یهاک بان  ت یشکننده  حضور  مح  یجد   یبا    داً ی شد  ط یدر 

 محسوب شود. یرقابت تیمز عنوانبه  تواند یم ی دستاورد نیچن ،یرقابت

ا  ا  بی ترت  نیبه  به  اشاره  تغ  نیضمن  نهاد  داریپا  یرییمهم که  باورها   یکه درون  شودیم  نهیو  به  و    ی شده 

  یها بانک  آنکه  منظوربه   شودیم  شنهادیپ  رد،یقرار بگ  هاآن   یبعد  یرفتارها  یگردد و مبنا  لیکارکنان تبد

و    ق یدق  طوربه در دو بخش    یاساس  اتکنند، اقدام  داریو پا  نه ینهاد  را  یسازمان  رات ییقادر باشند تغ  یخصوص

اول بخش  شود.  انجام  عنوان    کامل  آموزش1  :شامل  کارکنان  یتوانمندسازتحت  طر  (  از  بخش   ق یاثر 

س  یبازنگر کارکنان  ستمیدر  تدوآموزش  ن  یآموزش  ی محتو  ن ی،  با  اقتضائات    ازها یمتناسب    ی هابرنامه و 

افزا  یآموزش  یهاکارگاه   یبرگزار  ر،ییتغ لزوم جهت    یهامهارت  شیو  و    هیتوج  ر،ییتغ  یسازاده یپمورد 

(  2  ؛سازمان و کارکنان  ی و منافع حاصل از آن برا  رییکارکنان در خصوص ضرورت انجام تغ  یمتقاعدساز

  ت ی استقلال و مسئولو دادن   اریاخت  ضی تفو ،یارتباط یهامهارت  شیدر جهت افزا  یکار  یهام یتاستفاده از  

کارکنان   کار  عیسرت  منظوربه به  انجام  روند  برگزار  در  ت  یو  منظم  مشارکت    یمیجلسات  و  حضور  با 

تغ اند  رییکارکنان هدف  پ  افتیو در  یشیبا هدف هم  و    حل مسئله   کرد یبا رو  خلاقانه   شنهاداتینظرات و 

 .باشدی م نهیبه ماتیاخذ تصم

توانمندساز عنوان  تحت  دوم  شامل  یبخش  س1  :سازمان  استقرار  طر  نشدا  تیریمد  ستمی(  کسب    قیاز 

دق  یستمیس و    تیریمد  قیاطلاعات  امکانات  س  سازمان،  یهات ی قابلاز  آگاه  یطیمح  یستمیرصد  از   یو 

نظارت و کنترل   ان،یو بهتر به مشتر  شتریخدمات ب  ارائه  تیبا قابل   دیجد  یهاطرح   ارائه   ی رقبا برا  ی هابرنامه

 ی ستمیسموقع نسبت به رفع آن، انجام نظارت    هو اقدام ب   رادات یکارکنان از ا  یستمیآگاه شدن س  ،یستمیس

فعال نحوه  س  ، یانیم  رانیمد  ت یبر  ک   یستمیرصد  و  اثرات  از  کارکنان  شدن  آگاه  تغ  ت یفیو  و    رییاستمرار 

ا  گریبا کارکنان د  رییتغ  جینتا  یگذاراشتراک آن و    یدستاوردهامنافع و    نیهمچن افزا  کی  جاد یو   ییهم 

به شخص   ستیبایم  بدواًکه    یزشیانگ  ی( ساز وکارها2  ؛انو گسترش آن در سطح سازم  یدانش  ینسبت 

ن  یساز از  ادراک  و  کرد.  یزشیانگ   یازها یشناخت  اقدام  آسا  باید  کارکنان  و  نظر   شیرفاه  مد  کارکنان 

 جادیو ا  یسازمان  یهاآزمون  یت به برگزارشود. نسب   تیدر ارتقاء و انتصاب رعا  یسالارستهیشا.  ردیقرارگ

(  ون یگمالیاثر پ)عملکرد مثبت    -فاده از چرخه انتظارشود. است  ده یکارکنان اهتمام ورز  نیدر ب  یعلمرقابت  

ب  تی. رعاشودیم  هی توص پاداش    قیتشو  ستمیس  یریکارگبه کارکنان،    نیعدالت در  شدن    مندبهره ،  ؤثرمو 

  مؤثر آن    جینتا  یسازنه ینهادو    رییتغ  یکارکنان در اجرا   زشیانگ  شیدر افزا  تواندیم  رییکارکنان از منافع تغ
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  باشدیم ازیموردنمنابع  نیتأمو   رییطرح تغ یاجرا یهانه یهزاز  یمال تیشامل حما یمنابع مال ن یتأم( 3 ؛باشد

به منابع مال تنها  نه  نتا  یبردار هست بلکه در دوران بهره   از ین  ر ییتغ  یاجرا   ی برا  ی که    یدستاوردها و    جیاز 

با  رییتغ غ  دایپ  دامها  یمال  تیحما  دی هم  در  مواجه    یسازمان  اترییتغ  یداریپا  نصورتیا  ریکند،  ابهام  با 

تب   ق ی ( تدق4  ؛ خواهد شد از محتو  یآگاه   ق یاز طر  سازمان  ی برنامه راهبرد  ن ییو  به کارکنان  برنامه    ی دادن 

 ک یاستراتژ  ییهمسو  ،یمتناسب با سطح بلوغ سازمان  رییتغ  یهایاستراتژاهداف و    نییسازمان، تب  یهبردرا

تغ  انیم برنامه  با  سازمان  اجزاء  تغ  رییکل  چنانچه  اهداف    ریناپذاجتناب  یتیریمد  راتییو  با  همسو  است 

شود  یراهبرد انجام  رهبر5  ؛ سازمان  سبک  استفاده   ی(  نوع  مورد  آفر  یرهبر  از   ،یت یحما  ن،یتحول 

آمرانه    ی. از سبک رهبرردیقرار گ  یبرداربهره مورد    کیهر    تواند یمو اقتضائات    ط یبسته به شرا  یمشارکت

  نی و تدو  ها روشو    هاستمیسواحد    یر یکارگبه   ق یاثربخش از طر  ی ندهایفرا  ( 6  ؛ شود  ی ( خودداریدستور)

و   وظائف  ثبات  هات یمسئولشرح  سهل   ی ندهایفرا،  کار،  بودن    انجام  روان  بودن  ندهایفراو  متناسب   ،

برنامه تغ  یو ضوابط سازمان  هادستورالعمل   ؛ شود یممحقق    ک یالکترون  ی فناور  یر یکارگبه گسترش    رو ییبا 

 کی  یریکارگبه ،  رییمتناسب با اقتضائات تغکردن ساختار    ریپذانعطاف شفاف و   قیاز طر  ( ساختار چابک7

ب  عنوانبه نفر   کننده  هماهنگ  و  تغ  یعال  رانیمد  ن یرابط  هدف  کارکنان  از    ر ییو  استفاده   ستمیس  کیو 

سا با  هدف  کارکنان  کننده  اجر  جادیا  واند تیمسازمان،    ی واحدها  ریهماهنگ  با  کامل  ق یدق  ی اشود.   و 

پ   شنهادیپ  ی راهبردها شرح  به  شامل    گفته  شیشده  بخش  دو  توانمندساز  یتوانمندسازدر  و    ی کارکنان 

 .شودیمفراهم  یسازمان راتییتغ یداریپا یلازم برا  طیشرا سازمان

و    یگروه  ،یفرد  یهامؤلفه پژوهشگران نسبت به کشف    شودیم  شنهادی پ  یآت  یهاپژوهش انجام    منظوربه  

پا  رگذاریتاث  یسازمان نما  نیا  موردمطالعه  طیدر مح  یسازمان  راتیی تغ  یداریبر  اقدام    ن ی . همچنندیپژوهش 

  تواند یم  یعموم  یهاسازماندر    داری پا  راتییتغ  یامدهایو پ  هاران   شیپ  ییشناسا  با عنوان  یگریپژوهش د

 .ردیمد نظر قرار گ
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1- INTRODUCTION 

Metaverse is a virtual space where users can interact and trade with 

digital assets. However, the legal challenges of businesses in the Metaverse 

are still evolving and new dimensions are being added every day. Metaverse 

will affect businesses fundamentally both in terms of content and in terms of 

the processes of implementing activities. Since all economic and managerial 

activities are administered on a legal basis, managing in the Metaverse also 

follows the same rule and we must know the legal requirements of working 

in this space. Some recent metaverse Challenges, such as intellectual 
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property infringement, show that the field is in urgent need of commercial 

legal foundations. Therefore, it is necessary to identify the legal challenges 

of businesses in this growing environment. The purpose of this research is to 

examine the legal challenges related to Metaverse in the business 

environment and to identify and provide some potential solutions to address 

those challenges.  

  

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Studying various prior researches, six basic challenges of the business 

for users and companies active in Metaverse have been identified, including 

intellectual property, privacy, legal jurisdiction, virtual identity, cybercrimes 

and terms of service. 

 

3- METHODOLOGY 

The research method is analytic and survey. The statistical population is 

academic business and law experts who are familiar with Metaverse. 

Sampling was based on by judgmental or purposeful method. The 

aforementioned experts were asked to participate in research on the legal 

challenges of businesses in Metaverse using the Delphi method. Delphi is 

used for prospective studies and identification of unknown dimensions and 

indicators of a situation. 15 experts took part in 3 round of Delphi method. 

After three rounds of surveys in the form of a questionnaire, the viewpoints 

of experts were analyzed using in SPSS software. In the final stage, the 

Kendall coefficient was calculated as 0.763, which shows that the members 

of the Delphi panel have reached a relative agreement. 

 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The results of the surveys indicate that the main challenges identified in 

the field of business law in Metaverse, in order of importance, include 

intellectual property rights, privacy, jurisdiction, cybercrimes, terms of 

service, and virtual identity. The most important challenge for businesses in 

Metaverse was identified as intellectual property rights. Propertis are created 
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every moment on Metaverse, many of which are created by users of these 

platforms. These assets are sometimes much more valuable than assets in 

the physical world. The question is that who will be the main owner of these 

assets? The second challenge was the privacy problem. Since the data of 

users and customers is published in the public space of Metaverse, a 

distinction should be made between the data that the user publishes 

knowingly and the data that is published unintentionally by the platform or 

other users, and policies should be set to protect user privacy. The third 

challenge is the jurisdiction of disputes and the application of laws. 

Considering the global nature of the Metaverse, which country's laws should 

be used to apply the laws is a problem that needs to be thought about. The 

fourth identified challenge is determining the terms of service provided by 

companies and platform providers to users. Determining the terms of 

providing services to users is a kind of contract that informs both users and 

administrators about the conditions of presence and use of the platform. The 

last Challenge is the virtual identity of users. These identities, known as 

avatars, can live in the Metaverse, own and shop, travel, interact with other 

virtual identities, and even commit crimes. These virtual users and 

customers must accept responsibility for their actions 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

In the business world, considering the metaverse and virtual worlds, 

there should be more specific international laws regarding the rights of 

different stakeholders, because this world is a relatively new concept and 

technology that mankind has not had any experience with so far. However, 

some current laws and regulations in the business space, such as intellectual 

property laws, data privacy laws, and online conduct laws, may also apply 

to activities in the Metaverse domain. An important suggestion is to create 

new rules and regulations that suit the unique characteristics of the 

metaverse, such as virtual property ownership rules, intellectual property 

rights, and user privacy in the metaverse. In the recommendations section, 

also the need for taking an interdisciplinary approach to understand the legal 

challenges of the metaverse and the importance of creating specific laws, 
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regulations, and policies that balance the competing interests of various 

stakeholders are emphasizes. Another suggestion is the cooperation of 

various business organizations and stakeholders in developing standards and 

best practices for Metaverse, which promotes stability and fairness in 

various virtual environments and builds trust. Also, it is suggested that 

education and awareness should be pursued seriously to help users and 

beneficiaries understand their rights and responsibilities in this new 

environment. 

 

Keywords: Metaverse, Intellectual Property, Privacy, Legal and 

Judicial jurisdiction, Business law. 
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 چکیده 
میمتاورس،   کاربران  آن  در  که  است  مجازی  داراییفضایی  با  معامتوانند  و  تعامل  به  دیجیتال    اندازچشماما  ؛  بپردازند  لههای 

حالهنوز  متاورس  در    وکارهاکسبقانونی   و    در  است  توسعه  و  افزوده    هرروز تکامل  آن  به  جدیدی  متاورس شودیمابعاد   .

قرار خواهد داد. لذا شناسایی   ریتأثبه شیوه بنیادین تحت    هاتیفعالفرایندهای اجرای    ازنظرمحتوا و هم    ازنظررا هم    وکارهاکسب

به رشد    وکارهاکسبحقوقی    یهاچالش این فضای رو  بامری  در  پژوهش  این  قانونی ررسی چالشضروری است. هدف  های 

متاورس در فضای   با  راه   وکارکسبمرتبط  برخی  ارائه  پرداختنهلح و شناسایی و  برای  بالقوه  روش تحقیق،   است.هبه آن  ای 

بوده و جامعه آماری    تحلیلی  پیمایشی  دارند.    نظرانصاحبو  متاورس آشنایی  با فضای  از حقوق تجارت هستند که  استفاده  با 

نفر   15هدفمند، نظرات    گیرینمونهنظرات در قالب پرسشنامه، با استفاده از روش    وبرگشترفتپس از سه مرحله    ،روش دلفی

اس  افزارنرمدر    نظرانصاحباز   اس  پی  که    وتحلیلتجزیهمورد    اس  است  آن  از  حاکی  نتایج  گرفت.  اصلی   یهاچالشقرار 

حقوق   حوزه  در  شده  به    وکارهاکسبشناسایی  متاورس  خصوصی، در  حریم  معنوی،  مالکیت  حقوق  شامل  اهمیت  ترتیب 

 یا رشتهنیب، بر نیاز به رویکردهای  هاشنهادیپدر بخش  ویت مجازی است.  سایبری، شرایط خدمات و ه  جرائمقضایی،  صلاحیت  

های خاص که منافع رقابتی ذینفعان مختلف را های حقوقی متاورس و اهمیت ایجاد قوانین، مقررات و سیاستبرای درک چالش

 . شده است تأکیدکند، متعادل می

 

 . تجارتحقوق قضایی،   حقوقی و صلاحیت اورس، مالکیت معنوی، حریم خصوصی، مت :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

اجتماعی و عملیاتی  به    1انقلاب صنعتی چهارم  الگوهای  فناوری، صنایع و  افزایش    منظوربهتغییرات سریع 

دارداتصال  اشاره  فراگیر  هوشمند  اتوماسیون  و  متقابل  چهارم،  های  صنعتی  انقلاب  در  انجام    ی هاوه یش . 

و   هاانسان هوشمند و بدون زمان و مکان، جای  یهای فناورتغییرات بنیادین کرده و استفاده از  وکارهاکسب

را خواهد گرفت. اگر بپذیریم که اکنون در آستانه انقلاب صنعتی چهارم هستیم، مصادیق مختلف   هانیماش

و   شناسایی  باید  و هماهنگی    یهاوه یشآن  معین گردد. مصادیق   وکارهاکسب همراهی  نیز  این مصادیق    با 

مواردی چون   انقلاب  این  و هوشمند،    یهات ربا،  سازیشبیه مختلف  رایانش 2افزوده   ی هات یواقعمستقل   ،

ب صنعتی چهارم  متاورس و انقلامتاورس است. در حقیقت    بالاخره و هوش مصنوعی و  هاداده ابری، کلان  

جامعه کمک کرده و امکانات جدیدی را    یسازی مجاززیرا هر دو به دیجیتالی شدن و  ؛  اندوسته یپبه هم  

 .کنندیمفراهم  وکارهاکسب برای صنایع و 

 .(Stephenson, 1992) متاورس اصطلاحی است که توسط نویسنده داستان، نیل استفنسون، رایج شده است

ه عقیده بسیاری، اولین اثر داستانی است که مفهوم متاورس »برخورد برف« ب  با عنوان  1992رمان او در سال  

ر یک فضای آنلاین مشترک تعامل داشته باشند، با یکدیگر د  توانند یمیا دنیای مجازی را که در آن افراد  

یک در این رمان، متاورس  (.  Firmansya & Umar, 2023)  به عموم شناسانده و آن را متداول کرده است

از طریق یک هدست  اهداف مختلفی بوده    یدسترسقابل واقعیت مجازی    3دنیای مجازی است که  برای  و 

شود. این رمان یکی از اولین آثار داستانی است که  تجارت، سرگرمی و تعامل اجتماعی استفاده می  ازجمله

بر   . علاوه پردازدیمآینده    بر جامعه در  هاآن مجازی و چگونگی تأثیرگذاری    یهاجهان به بررسی قابلیت  

در یک محیط مجازی با هم   توانند یم این، کاوش رمان در مفهوم فضای آنلاین مشترک، که در آن افراد  

ب داشته  را  تعامل  آن  اکنون  ما  که  است  تصاویری  اولین  از  یکی   میشناسیممتاورس    عنوانبه اشند، 
(Stephenson, 1992  .) 

و   مجازی  واقعیت  ظهور  چهارمبا  صنعتی  در  انقلاب  نیز  متاورس  مفهوم  است.  ،  واقعیت  به  تبدیل  حال 

اگرچه   متاورس  گوناگون  ابعاد  تبیین  و  از    صورتبه تعریف  پیش  علمی  ادبیات  در  دیده   2020پراکنده 

آغاز شده و همچنان در مرحله    2021قانونی و مدیریتی آن از اوایل    یهاجنبه ، اما تمرکز جدی بر  شودیم

________________________________________________________________ 

1 Fourth Industrial Revolution, Industry 4.  
2 Added Reality (AR) 
3 Headset  
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داد  پردازینظریه به  (.  Darabpoor, 2023) قرار  بیشتر  تاکنون  متاورس  خصوص  در  مروری  مطالعات 

 Lee et)  و هنر (  Almarzouqi et al., 2022)  پزشکی و درمان(،  Akour et al., 2022)  آموزش  ی هانهیزم

al., 2022  )در متاورس خواهد داشت، حوزه   یا گسترده بسیار    نقشکه    یاحوزه اما  ؛  اختصاص داشته است

 است.   وکارکسب

را    ،وکارکسب حوزه    نظرانصاحب متاورس  عملی،  فضای  در  هم  و  نظری  در حوزه  فرصتی   عنوانبه هم 

و هم نحوه و چگونگی اداره   کندیمرا دگرگون    وکارهاکسب که هم ماهیت و محتوای    دانندیم  رینظیب

تغییر    وکارهاکسب تکامل    طورهمان .(Firmansya & Umar, 2023)  دهدیمرا  متاورس  ، ابد ییمکه 

  ی هات یفعالکلیه    ازآنجاکه.  داردی واممختلفی در این خصوص محققان و متفکران را به اندیشه    یهاچالش

مدیر و  انجام  اقتصادی  حقوقی  بستر  بر  همین  ردیگیمیتی  از  نیز  متاورس  دنیای  در  مدیریتی  امور  انجام   ،

تبعیت   ای   کندیمقاعده  در  کارها  الزامات حقوقی  نیازمند شناخت  برخی  و  هستیم.  فضا  جدید    مصادیقن 

نشان   معنوی،  مالکیت  تخلفات  همچون  حوز  دهدیممتاورس  این  فوری  که  نیازمند  حقوقی   یهاان یبنه 

  حقوقی مهمی را به همراه دارد  یهاچالش،  وکارهاکسب استفاده از فضای متاورس از سوی  تجاری است و 

(Gauttier et al., 2022.)    شامل    هاچالشاین چیز  هر  از  قضایی   مسائلبیش  صلاحیت  معنوی،  مالکیت 

اختلافات   خصوصی  حفظ  و  بررسی  کاربران  حریم  و  و  .شودیممشتریان  مقالات  بر  مطالعات   مروری 

نشان   و خارجی  پراکنده مطرح شده و چارچوب   طوربه   وکارهاکسب حقوقی    ی هاچالش  دهد یمداخلی 

نش   صورت به   ها آن تبیین  و  شناسایی  است.  کامل  با    ازآنجاکه ده  برخورد  اول  شناسایی هاچالش گام   ،

به  بنابرا،  هاستآن به    یهاحلراه قانونی و    یهاچالش این    شناساییین مقاله پیش رو  بالقوه برای پرداختن 

 .پردازدیم هاآن

 

 پیشینه پژوهش  

که چه شخص یا اشخاصی مخلوقات درون متاورس را تحت تملک و کنترل  دارند، موضوعی   سؤالاین  

با    ویژه به است. در دنیای متاورس، مالکیت یک جنبه برجسته و مهم است،    نامشخصو  پیچیده   در رابطه 

ایجاد شده در  به فروش فضاهای  و همچنین موضوعات راجع  ایجاد شده  توسط کاربران  محصولاتی که 

لام دیجیتال یا آواتارها  مجازی مانند املاک مجازی، اق  یهایی دارامالکیت،  (،  Yemenici,, 2022)متاورس  

  تحت قوانین و مقررات جاری تعریف شود   وضوح به اساسی مطرح است که باید پاسخ داده شده و    سؤالات

(Lehdonvirta, 2011  .)دارا پدیدآورندگان  موارد،  برخی  است  ییدر  ممکن  متاورس  در  مجازی  های 

باشند، مانند قوانین   به آثار خود را داشته  از نویسند  رایتکپیحقوق مربوط    کند ه اصلی محافظت می که 
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(Sheldon, 2023)  را مطرح   مسئله ها این  ها و بازی ز خدمات در دنیای مجازی، پلتفرماما شرایط بسیاری ا؛

ها را  های مجازی، مالک حقوق خود نیستند، اما مجوز استفاده از دارایی که کاربران سازنده دارایی  کندیم

بازی میبه    یک طرفه  صورتبه  یا مالک  این معنی است که  امر  این  .  (Cornelius, 2011)دهند  پلتفرم  به 

  که درحالی را داشته باشد،    هاییدارابرخورداری هر منفعت دیگری از  یا    حق فروش  تواندیمتفرم  مالک پل

ایجاد می  .نداردهیچ حقی    هاییداراق واقعی  خال را  دارایی  است کاربری که یک  کند،  برعکس، ممکن 

ا شرایط استفاده متضمن آن  زیر  ؛خود پلتفرم باشد  آن دارایی،  ، بلکه صاحب واقعیمالک واقعی آن نباشد

 . (Belk et al., 2022) باشدهای مجازی را برای خود در نظر گرفته است که پلتفرم، مالکیت تمام دارایی

اساسی دنیای    یهاپژوهش با مطالعه   فعال در   یهاشرکت کاربران و  برای    وکارکسب مختلف، سه چالش 

 & Kasiyanto)  شناخته شده است  3و صلاحیت قضایی  2، حریم خصوصی1شامل مالکیت معنوی متاورس  

Kilinc, 2022.) اجر پلتفرم،  مجازی  و  غیرمتمرکز  ماهیت  به  توجه  با  معنوی  نخست،  مالکیت  قوانین  ای 

ه کسی مالک حق  چ  کهن یا، در متاورس دشوار است. علاوه بر این، در تعیین  حمایت از برند(مانند قوانین  )

. دوم، حفظ حریم خصوصی یک ردوجود دا   ییهاچالش مجازی در متاورس است،    ی هاییدارااستفاده از  

بیشتری بر روی داده  آوری،  های خود و نحوه جمعنگرانی مهم در متاورس است، زیرا کاربران به کنترل 

  ها داده بالقوه قوانین حفاظت از    منجر به نقض  تواندیمند. این امر  رنیاز دا  ها آن گذاری  استفاده و اشتراک 

مقررات   بهمانند  از    مربوط  سوم، 4هاداده حفاظت  شود.  اروپا  اتحادیه  از  در  یکی  قضایی  صلاحیت 

به ماهیت  های اصلی حقوقی است، زچالش با توجه  تعیین  جهانی و بدون مرز متاورسیرا    قوانین   کهنیا، 

کشور   میاختلافات  در  کدام  اعمال  اختلاف  ، ودشمتاورس  مورد  همچنین  .است  مورد  در  است  ممکن   ،

اختلافات درون متاورس واجد صلاحیت باشد، اختلافاتی   وفصلحلکدام حوزه قضایی باید برای    کهنیا

 ل یتفصبه مطرح شده در ادبیات نظری    یهاچالشدر کنار سایر  ایجاد شود. این پژوهش سه چالش فوق را  

با استفاده    یهابخشسپس در  و    دهدیمقرار    مدنظر   ی بند رده را    اهچالش متخصصان، این    از نظراتبعد، 

 .    دهدی مارائه  هاآن برای مواجهه با  ییهاشنهاد یپو  کندیم

________________________________________________________________ 

1 Intellectual Property 
2 Privacy 
3 Jurisdiction 
4 GDPR 
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 مالکیت معنوی 2-1

حق اختراع، علائم تجاری، مجوزها و حق چاپ و    ثبتاز طریق سازوکارهای قانونی مختلف مثل مقررات  

یافت  به حمایت و حفا  توان یمنشر   متاورس دست  مالکیت معنوی در  از حق   ,Siegel & Wright)ظت 

این قوانین، حقوق انحصاری استفاده، فروش و واگذاری مجوز آثار؛ برای تولیدکنندگان   موجببه  .(2007

 توانند یم  1ها ت مثال، پتنعنوان به   .گرددیماخته شده و تضمین  نمجازی، به رسمیّت ش  یهایی داراو صاحبان  

 دن حمایت و محافظت کن  هاآن کاربردی اشیاء مجازی، مانند فناوری استفاده شده برای ایجاد    یهاجنبه از  

(Siegel & Wright, 2007; Greenberg, 2023  .)و لوگوهای مرتبط با    برندهااز    توانند یم  2ریعلائم تجا

  ی هامدل مجازی مانند  از عناصر نوآورانه دنیای    تواندیم  3مشاغل مجازی حمایت کنند و حق چاپ و نشر 

نمونه استفاده یک    (. Noveck, 2005)   ل، محافظت نماید، آواتارها و سایر اشکال با محتوای دیجیتایبعدسه

 یتازگبه   .ها برای محافظت از فناوری واقعیت مجازی استعنوی در متاورس، استفاده از پتنتاز مالکیت م

کارکرد   که  سیستمی  برای  ثبت  فیسبوک  به  اقدام  است،  مجازی  واقعیت  محتوای  نمایش  و  ایجاد  آن، 

ک اختر مجازی  اع  دنیای  زیرا  است،  متاورس  در  برندها  از  استفاده  دیگر  مثال  است.  و  هم  رده  مناسبات 

باید از برندهای خود    ی دنیای متاورس نیزوکارهاکسب بسیاری از    و  ص اقتصاد خود را داردمقتضیات خا

برخی   کنند.  ثبت  هانمونه محافظت  عبارتند   از  تجاری  دنیای    -الف  :از  علائم  پلتفرم  یک  دوم«  »زندگی 

 یک برند ایجاد شده و به ثبت رسیده است. این  عنوانبه «   4توسط »شرکت لیندن ریسرچ  مجازی است که

امکان    پلتفرم کاربران  بسازند،    دهدیمبه  آواتار  و    یاندازراه مجازی    یهاط یمحتا  کاربران  کرده  سایر  با 

باشند داشته  استفاده    .تعامل  و سرگرمی  تجارت  آموزش،  برای  که  است  پلتفرمی  دوم«  . شودیم »زندگی 

ماینکراف  «5»ماینکرافت   -ب است.  مایکروسافت  به شرکت  متعلق  برند  است که  یک  ویدئویی  بازی  به ت 

های مجازی ساخته شده از بلوک ها را ساخته و کشف کنند. بازیگران می بازیکنان اجازه می دهد جهان  

متعلق به شرکت روبلاکس   « برندی6»روبلاکس   -توانند در حالت های تک نفره و چند نفره بازی کنند. ج

چند آنلاین  بازی  پلتفرم  یک  روبلاکس  نوجوانان    است.  و  کودکان  بین  در  که  پلتفرم  این  است.  نفره 

با امکان  محبوبیت  کاربران  به  دارد،  و   یهای بازتا    دهد یملایی  بگذارند  اشتراک  به  و  ساخته  را    خود 

________________________________________________________________ 

1 Patents 
2 Trademarks 
3 Copy rights 
4 Linden Research 
5 Minecraft 
6 Roblox 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%88%D8%AF%DB%8C%D9%88%D8%B2
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%88%D8%AF%DB%8C%D9%88%D8%B2
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%88%D8%AF%DB%8C%D9%88%D8%B2
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متعلق    برند»ورد آو وارکرافت«    -ایجاد شده توسط سایر کاربران مشارکت جویند. د  یهایبازهمچنین در  

است» به   بلیزارد«  محبوب  شرکت  بسیار  بازی  این  آفرین   بازی   یک.  نقش  آنلاین  نفره  چند    1گسترده 

که  شود  می  می  محسوب  اتفاق  فانتزی  دنیای  امکان میدر  بازیکنان  به  و  تا شخصیت افتد  هایی خلق  دهد 

 . ندیای مجازی با دیگران تعامل کندن کنند و در 

پ  تواند یم  رایتکپی  از  آثار،  نمایش  و  توزیع  بازتولید،  برای  انحصاری  حقوق  دادن  در با  دیدآورندگان 

سه بعدی، آواتارها و دیگر  یهامدل مجازی،  یهاجهان شامل  تواند یماین حمایت  .متاورس محافظت کند

در  متحده ایالات ، قانون حق چاپ  مثالعنوانبه . اندشده اشکال محتوای دیجیتالی باشد که در متاورس ایجاد  

آثار  1976سال   از  برای حمایت  فراهم    ازجمله،  مؤلفان، چارچوبی  هنری  و  موسیقی  نمایشی،  ادبی،  آثار 

که حمایت    داردیمقانون مقرر  .  نیز از همین سنخ هستند  شوند یمکه در متاورس ایجاد    یآثار  .کرده است

زمانی وجود دارد که اثر، به شکل ثابت ایجاد شود و چندین سال پس از مرگ نویسنده نیز   رایتکپیاز  

چاپ در محیط    نیز از آثار دارای حق هزاره دیجیتال   رایتکپی، قانون  رایتیکپعلاوه بر قانون    .ادامه یابد

خدمات آنلاین    دهندگانارائه این مقررات پناهگاهی امن برای  (.  Stobbs, 2006)  کندیمدیجیتال محافظت  

 محتواهای خلاف قوانین است.  و حذف  یرساناطلاع و سیستم 

 
 حریم خصوصی  2-2

های مجازی و جوامع  یده باشد، زیرا جهانتواند یک چالش پیچحفاظت از حریم خصوصی در متاورس می

بر    ،آنلاین اشتراک جمعمشتمل  و  داده آوری  زیادی  مقادیر  شخصی  گذاری  از   یامجموعه   .هستندهای 

ب  اقدامات فنی، سازمانی و قانونی برای محافظت از حریم خصوصی ضروری است. ه حریم قوانین مربوط 

ه متاورس  در  موجود    توسعهدرحالمواره  خصوصی  قوانین  برخی  اما  برای    توانند یماست،  چارچوبی 

در اتحادیه   عمومی  یهاداده از    حمایتمقررات    مثلاا فراهم کنند.    متاورسحمایت از حریم خصوصی در  

افراد حقوق خاصی را  به    متحده یالاتادر    3کالیفرنیا   کنندگانمصرفو قانون حفظ حریم خصوصی    2اروپا

. علاوه بر  کندی مطلاعات شخصی ارائه  و حذف ا   خود، مانند حق دسترسی، تصحیح،  ی هاداده در رابطه با  

و قانون حفاظت از   1متحدهایالات در    1996مصوب    4بیمه سلامت مسئولیت  این، قانون قابلیت جابجایی و  

________________________________________________________________ 

1 Massively multiplayer online role-playing game (MMORPG) 
2 The General Data Protection Regulation (GDPR) 
3 The California Consumer Privacy Act (CCPA) 
4 The Health Insurance Portability and Accountability Act of 1996 (HIPAA) 

https://direc.ircg.ir/22742/%D8%A8%D8%A7%D8%B2%DB%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%DA%86%D9%86%D8%AF-%D9%86%D9%81%D8%B1%D9%87-%D8%A2%D9%86%D9%84%D8%A7%DB%8C%D9%86-%D9%86%D9%82%D8%B4-%D8%A2%D9%81%D8%B1%DB%8C%D9%86%DB%8C%D8%8C/
https://direc.ircg.ir/22742/%D8%A8%D8%A7%D8%B2%DB%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%DA%86%D9%86%D8%AF-%D9%86%D9%81%D8%B1%D9%87-%D8%A2%D9%86%D9%84%D8%A7%DB%8C%D9%86-%D9%86%D9%82%D8%B4-%D8%A2%D9%81%D8%B1%DB%8C%D9%86%DB%8C%D8%8C/
https://direc.ircg.ir/22742/%D8%A8%D8%A7%D8%B2%DB%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%DA%86%D9%86%D8%AF-%D9%86%D9%81%D8%B1%D9%87-%D8%A2%D9%86%D9%84%D8%A7%DB%8C%D9%86-%D9%86%D9%82%D8%B4-%D8%A2%D9%81%D8%B1%DB%8C%D9%86%DB%8C%D8%8C/
https://direc.ircg.ir/22742/%D8%A8%D8%A7%D8%B2%DB%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C-%DA%86%D9%86%D8%AF-%D9%86%D9%81%D8%B1%D9%87-%D8%A2%D9%86%D9%84%D8%A7%DB%8C%D9%86-%D9%86%D9%82%D8%B4-%D8%A2%D9%81%D8%B1%DB%8C%D9%86%DB%8C%D8%8C/
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الکترونیکی  اسناد  و  شخصی  کانادا،    2اطلاعات  برای    یهاحفاظتدر  را  صی شخ  یهاداده خاصی 

 . کنندی ماس، مانند اطلاعات سلامت  ارائه ّّحس

خصوصی   حریم  از  حفاظت  قانون  متاورس،  در  خصوصی  حریم  از  حمایت  قوانین  از  خاص  مثال  یک 

کودکان که    متحده ایالات در    3آنلاین  زیر    ی آورجمعاست  کودکان  از  شخصی  را    13اطلاعات  سال 

قانون   .کندیمند  قانونم که وب می  الزام این  و سرویسایتکند  که مخصوص کودکان س ها  آنلاینی  های 

تأیید والدین را دریافت    و   فشای اطلاعات شخصی کودکان، رضایت آوری، استفاده یا اهستند، قبل از جمع 

از حریم خصوصی در متاورس محافظت کرد، استفاده از   توان یمچگونه    کهن یامثال دیگر راجع به    .کنند

یای  منتقل شده بین دستگاه کاربر و دن یهاداده  تواندیمت. این فناوری اس 4فناوری شبکه خصوصی مجازی 

ثالث دشوارتر  اشخاص  برای  را  اطلاعات شخصی  به  یا دسترسی  و رهگیری  کنند  را رمزگذاری  مجازی 

 کند.

 
 قضایی -صلاحیت حقوقی 2-3

مقررات   و  متاورس  قواعد  در  زیاندده یچیپصلاحیت  جهان ،  مرزهای  را  از  آنلاین  جوامع  و  مجازی  های 

صلاحیت در متاورس به اختیار یک   .کنندیما درگیر  های حقوقی متعددی رو سیستمالمللی عبور کرده  بین 

  . (Gervassis, 2004)  درمجازی اشاره دا  ی هاط یمححاکمیت یا نظام قانونی برای تنظیم و اجرای قوانین در  

د قضایی  صلاحیت  به  مربوط  مقررات  حاضر،  حال  ددر  متاورس  مراحل  ر  و    گیریشکلر   شدتبه بوده 

های  تواند چارچوبی برای تعیین صلاحیت در جهان یک سری از قوانین موجود میاست، اما    توسعهدرحال

و   5(2012مصوب  1215شماره  ادیه اروپااتح ررات بروکسل )مقررات، مقمثالعنوان به  .مجازی فراهم کنند

، مقرراتی را برای  متحده ایالاتدر    2011در سال    6قضایی  حوزه فدرال و تعیین    یهادادگاه قانون صلاحیت  

اختلافات  تع در  صلاحیت  کنوانسیون  کندی مارائه    المللیبین یین  این،  بر  علاوه  به   7سایبری  جرائم.  که 

 
نداردهای ملی را برای محافظت از اطلاعات حساس سلامت بیمار از افشای بدون رضایت یا آگاهی یک قانون فدرال است که ایجاد استا  - 1

 .کند یمبیمار الزامی 
2 The Personal Information Protection and Electronic Documents Act (PIPEDA) 
3 The Children's Online Privacy Protection Act (COPPA) 
4 Virtual private network (VPN) 
5 The Brussels Regulation (Regulation (EU) No 1215/2012 
6 The Federal Courts Jurisdiction and Venue Clarification Act 
7 Convention on Cybercrime: Budapest Convention 
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سایبری    جرائمدر تحقیق و تعقیب    المللیبین کنوانسیون بوداپست معروف است، چارچوبی برای همکاری  

 . کندیمفراهم 

 
 حقوقی و اخلاقی   یهاچالشسایر  2-4

چالش   مذکور،  اصلی  چالش  سه  بر  نیزعلاوه  فضای    دیگری  در  حضور  هنگام  در  باید  که  دارد  وجود 

داشت  وکارکسب مدنظر  برای  شودیم  ترشرفته یپ متاورس    هرچقدر  .متاورس  بستری  به  بیشتر   جرائم، 

به ارتکاب جرائمی نظیر رخنه یا   مجرمان را تشویق  تواندیماین بستر    .شودیمتبدیل    وکارکسبسایبری  

سرقت و جعل   ، جرائم علیه محرمانگی،هاآن و تحریف یا تخریب    سازمانی  یهاداده به    رمجازغیدسترسی  

نمایدهاداده  غیرقانونی  خدمات  و  کالاها  فروش  و  کلاهبرداری  جهان به  .،  می علاوه،  مجازی  توانند  های 

در   هات یهواین که ناشناس بودن و عدم شناسایی دقیق    ترمهم باشند و  ان  کاربربستری برای تبعیض و آزار  

 (.  Forbes, 2022) سازدیماشخاص را دشوار  شناسایی و تعیین مسئولیت ،متاورس

 

 هویّت مجازی  1-4-2

مجازی،   یهاجهان  ازجملهمجازی،    یهاط یمحدر متاورس به بازنمایی هویت یک فرد در    1هویت دیجیتال 

  توانندیمکاربران  شدن متاورس،    ترشرفته یپ با   .اجتماعی اشاره دارد  یهارسانه   یهارم پلتفجوامع آنلاین و  

که    یهات یهو کنند  مدیریت  و  ایجاد  متعددی  مؤلّفه   هایژگیودارای    هرکدامدیجیتالی    های و 

قابلیت،    یفردمنحصربه این  ن  یهای نگرانهستند.  مورد  در  را  اخلاقی  و  مسئولیت  حقوقی  بودن،  و  اشناس 

تواند شناسایی و تعیین مسئولیت  در متاورس می، ناشناس بودن  مثالعنوان به  .کندی محریم خصوصی ایجاد  

و   اعمال خود دشوار کرده  قبال  را در  و چالش اشخاص  را دشوار  مقررات  قوانین و  برانگیز سازد. اجرای 

هویّ چندین  از  بتوانند  است  ممکن  اشخاص  این،  بر  این  علاوه  گرفتن  نظر  در  کنند.  استفاده  دیجیتال  ت 

توسعه   و  و    ییهاحلراه مسائل  افراد  خصوصی  حریم  و  حقوق  از  محافظت  ارتقای    حالن یدرعبرای 

 و امنیت در متاورس، بسیار مهم و حیاتی است.  یریپذت یمسئول

 
از  صدها  به  که  است  چارچوبی  بوداپست  نوانسیونک  اشتراک  به  را   خود   تجربیات   تا   دهد می  جازه ا  کنوانسیون،  طرف  یهادولت   کارمند 

این    .نمایند   تسهیل  کنوانسیون   این  در  شدهبینیپیش  خاص  مفاد   از   فراتر   خاص،   موارد  در  را  همکاری   که  کنند   ایجاد   روابطی   و  بگذارند 

 نمونه  قانون  یا  لیست  چک   ستورالعمل،د  یک   عنوان  به  بوداپست  کنوانسیون  از  تواند یم  کشوری  عضو دارد. علاوه بر این، هر  68کنوانسیون  

.کند  استفاده
1 Digital Identity 
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 جرائم سایبری  2-4-2

کار   محدود    وکارهاکسبفضای  کشور  یک  جغرافیایی  مرزهای  به  متاورس  با    ها شرکتو    شود ینمدر 

سایبری بین    جرائمکارکنان و مشتریان و مخاطبانی از سراسر دنیا سر و کار دارند. در متاورس رسیدگی به  

تحقیقا پیچیده  ماهیت  دلیل  به  کشور  کشورها،  هر  مختلف  مقررات  و  قوانین  و  فرامرزی    تواند ی مت 

و    المللیبین سایبری بین کشورها، همکاری    جرائماصلی رسیدگی به    یهاراه یکی از   باشد.  زیبرانگچالش

است  یهاکمک متقابل  به    .حقوقی  شامل  امر  بین    گذاریاشتراک این  اطلاعات  و  شواهد  اطلاعات، 

 .(Freeman & Maloney, 2022) مجری قانون در کشورهای مختلف است  یهاسازمان

 المللیبین  هاینامهموافقت معاهدات و  سایبری بین سایر کشورها، استفاده از    جرائمروش دیگر رسیدگی به  

کنوانسیون   مانند  بین   جرائماست،  همکاری  برای  چارچوبی  که  اروپا  شورای  تحقیق،  سایبری  در  المللی 

)پلیس  کند. علاوه بر این، برخی از نهادها مانند اینترپل سایبری فراهم می جرائم تعقیب و استرداد افراد برای

یوروپل(  المللبین  هماهنگی    و  در  مهمی  نقش  اروپا(  با    المللیبین   یهاتلاش)پلیس  مبارزه   ائمجربرای 

 (. Gauttier et al., 2022) کنندیمسایبری ایفا 

 

 شرایط خدمات  3-4-2

  مشتریانبه    یدهخدمات کنند، قراردادهایی برای  هایی که در حال حاضر دنیای مجازی را اداره میشرکت

معمولاا قوانین و مقررات استفاده از دنیای مجازی   هانامه توافق این  .اند تا از آن پیروی کنندخود تنظیم کرده 

خدمات شرکت  ارائه  شرایط    مثلاا  .کندیمشرکت و کاربران را مشخص    یهات ی مسئولو همچنین حقوق و  

اطلاعات شخصی یا مشارکت در نفرت پراکنی و سخنان مشوق   گذاریاشتراک   ،هک  ،ماینکرافت، تقلّب

گذاری اطلاعات شخصی و  یط خدمات شرکت روبلاکس، اشتراک شرا  .کندی معداوت و تنفر را ممنوع  

آزار تنفر،  و  عداوت  مشوق  سخنان  در  اشتراکسایب  مشارکت  یا  ممنوع  ری  را  نامناسب  محتوای  گذاری 

مورد  .کندمی ور در  وارکرافتلشرکت  آو  به    هم  د  و  هک  تقلب،  خدمات،    گذاری اشتراک شرایط 

سایر یا آزار و اذیت    زیانگنفرت وه کاربران نباید درگیر سخنان  ، بعلا سازدی ماطلاعات شخصی را ممنوع  

بودن دنیای    بخشلذت ، این قراردادهای شرایط خدمات برای اطمینان از ایمن و  طورکلیبه   .کاربران شوند

مشابه، شرایط خدمات   طوربه مجازی برای همه کاربران و حمایت از حقوق شرکت و سایر کاربران است.  

  گذاری اشتراک به    آزار و اذیت، سخنان مشوق نفرت وشرکت سکند لایف، انواع خاصی از رفتارها مانند  

مم را  شخصی  وو  نوع  اطلاعات  مورد    یهات یمسئول   حقوق  در  را  دنیای    یهاییداراکاربران  در  مجازی 

مشخص   مقررات،    .کندیممجازی  و  شرایط  این  مالکیتخود  طبق  هر    کاربران  در  را  معنوی  حقوق 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                202 

، با آپلود محتوا  زمانهم   داشت.کنند خواهند کنند و در پلتفرم سکند لایف آپلود میکه ایجاد می  محتوایی

یک مجوز دائمی، جهانی، غیر انحصاری و اختیار  سکند لایف  پشتیبانپلتفرم، کاربران به شرکت  این  در  

کامل پرداخت  با  انطباق،1استفاده  اصلاح،  تکثیر،  توزیع،  ترجمه  ،  و  نانتشار  و  اجرا  اعطاء  مایش عمومی  ، 

شرایط   .کنندیم قرارداد  این  این،  بر  مشخص  علاوه  فر  کندیمخدمات  حق  کاربران  انتقال  که  یا  وش 

پلتفرم  یهاییدارا از  خارج  لایف مجازی  ندارند سکند  پشتیبان    .را  و  مالک  که  لب  لیندن  شرکت 

یی مجازی منتقل شده به خارج از دارا  هرگونه که    داردی مسکندلایف است، این حق را برای خود محفوظ  

باید قبل از آپلود هر محتوا یا درگیر شدن یا متعهد شدن در   کاربران  پلتفرم را حذف کرده یا مسترد نماید.

کنند   یهاییداراقبال   درک  و  بخوانند  را  مجازی  دنیای  یا  پلتفرم  هر  خاص  خدمات  شرایط   مجازی، 

(Gauttier et al., 2022)  . 

مجازی   یهاشرکتکه    شودیممشاهده   واقعیت  زمینه  در  اجرای    یهاروشاز   2فعال  برای  مختلفی 

استفاده   خود  خدمات  طریق  تا  کنندیمقراردادهای  این  که    از  کنند  حاصل  و    یاتجربه اطمینان  امن 

های  . یکی از روشکاربران ایجاد خواهد شدمشتریان و  و اخلاق مدارانه در دنیای مجازی برای    بخشلذت 

است، که در آن کاربران    3دهی کاربربا مشکلات تولید محتوای گسترده از سوی کاربران، گزارشمواجهه 

کرده می نقض  را  خدمات  شرایط  که  را  کاربرانی  سایر  نمایند.توانند  معرفی  را  شرکت   اند  آن،  متعاقب 

بررسی   را  ممنوعیت   کندیمگزارش  یا  اخطار  یا  هشدار  مانند  مناسب  اقدامات  اعمال    و  را  متخلف  کاربر 

ری  گذابرای شناسایی و علامت   های خودکارتم های واقعیت مجازی از سیسخواهند کرد. برخی از شرکت

ناظر دارند که دنیای مجازی را     یهامیت،  هاشرکتسایر    .کنندنقض احتمالی شرایط خدمات استفاده می

  ی هاشرکتد آورد. برخی از  به عمل خواهنتخلفات رصد نموده و در صورت لزوم، اقدام مناسب    ازنظر

ضد تقلب برای شناسایی و جلوگیری از   یهابرنامه مانند    4های شخص ثالث افزارنرم واقعیت مجازی نیز از  

های واقعیت مجازی ممکن است  در موارد وخیم، شرکت  کنندیمتقلب یا هک در دنیای مجازی استفاده  

می نقض  را  خدمات  شرایط  که  کاربرانی  طرحعلیه  نظیر  قانونی  اقدامات  به  دست  حقوقی   کنند،  دعوی 

________________________________________________________________ 

 در   که  طور  را همان  مربوط به استفاده  حقوق  ،یکباره   پرداخت  از   پس  مجوز  دارنده  که  است  معنی   این  به  کامل    پرداخت  با  استفاده  مجوز  -1

 .آوردی م دست به است، شده ذکر مجوز قرارداد 

2 Virtual reality (VR) 
3 User reporting

ثالت)  -4 شخص  افزارهای   که  شرکتی  از  غیر  شرکتی  توسط   خاص  هدفی  برای  که  ایرایانه  یهابرنامه(  party software-thirdنرم 

 . شوند ی م تهیه است،  داده توسعه  یا تهیه خاص  سیستم یک  روی  بر را موجود هایبرنامه
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ب ای اجرا و الزام به رعایت شرایط  ربزنند. در مجموع هر شرکت پیشرویی، روش خاص و مراتب متفاوتی 

که   دارد  سوی    عنوان به   تواندیمخدمات  از  حوزه    ی هاشرکتالگو  این  وارد  که  مورد  شوندیمبعدی   ،

 رد.  استفاده قرار گی

 

 پیشینه نظری 

 (Roshan et al., 2023  )  زات یو تجهفروش لوازم    بررسی پیشایندها و پیامدهای هوشمندیدر پژوهشی به 

متاورس در  فروش  ارتقای    ،هدفپرداختند.    ورزشی  طریقهوشمندی  بستر   از  در  فروش  عملیات  انجام 

از   استفاده  با  و    یقراردادهابلاک چین،  مستقیم   یهاعامل هوشمند  نظارت  با  و  هوشمند هوش مصنوعی 

است شبکه  اعضای  رشتج  .تمام  خبـرگان  بنیاد،  داده  روش  در  آمـاری  بازرگانی، ه امعه  مدیریت  های 

نظــری   اشــباع  بــا  این جامعه  نمونــه  بودند. حجــم  کامپیوتر  و  اطلاعات  از    13مدیریت  اسـتفاده  بـا  نفر 

برفی  نمونه  گلوله  و  هدفمنـد  نتاترکیبی    صورتبه گیری  شد.  بدسمشخص  شناسایی  یج  به  آمده   109ت 

باز،   و    33کدگذاری  که    6کد محوری  منجر شد  ریسک درک  پیشایند شامل    12کد گذاری گزینشی 

شده، انگیزه لذت جویانه، تعاملات جذاب، کاتالوگ سه بعدی واقعیت افزوده، محتوای دیجیتال واقعیت  

دیجیتا تبلیغات  واقعیت افزوده،  اپلیکیشن  ل  جنریشافزوده،  لید  افزوده،  واقعیت  افزوده، های  واقعیت   ن 

ریبرندینگ   مجازی،  واقعیت  توکن برندینگ  مجازی،  غیرقابلواقعیت  قراردادهای  و  هوشمند    معاوضه 

دیجیتال مارکتینگ، محصولات دیجیتال، ارتقای شبکه اجتماعی،  یهاکیمترشامل بهبود  پیامد 7و فروش 

 .را در برگرفت یسازی تجارحصول و بهبود تفرم م، پلوکارکسبمجازی، توسعه  ینیکارآفرفرصت 

(Salimi & Lotfi, 2022  )  عنوان با  بلاک پژوهشی  تأثیرات  و  نقش  توسعه بررسی  و  استقرار  برای  چین 

متاورسبرنامه در  خدمات  و  شد.    ها  انجام  تحلیلی  روش  به  پژوهش  دادند.  دلیل بلاک انجام  به  چین 

ای است. ابتدا مقدماتی را در حل امیدوارکننده راه   ناپذیری و شفافیت، تغییر  های متمایز عدم تمرکز،ویژگی

.  شده استچین برای متاورس بررسی  های استفاده از بلاک سپس انگیزه   و رائه  چین و متاورس امورد بلاک 

بعد،   بر بلاک گسترده در مورد روش  طوربهدر مرحله  از دیدگاه های مبتنی  برای متاورس  ی فنی، هاچین 

اکتسا داده،  مانند  اشتراک داده   یسازره یذخب  داده گذاها،  داده ری  همکاری  قابلیت  و حها،  فظ حریم ها، 

  ازجمله کلیدی در متاورس،    کننده فعالهای  چین بر فناوری . تأثیر بلاک شده استها بحث  خصوصی داده 

برنامه  دیجیتال،  دوقلوهای  اشیا،  و  اینترنت  چندحسی  کاربردی  مصنوعیجانبههمه های  هوش  کلان    ،  و 

 .  گشته استها بررسی داده 
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 (Akefi Ghaziani et al., 2022  )اموال   حقوق حوزۀ  در حقوقی یهاچالش  و پژوهشی با عنوان متاورس

پی پژوهش در  این  دادند.   اصلی پرسش به حقوقدانان نظر در بابی بازگشایی ضمن که بود آن انجام 

پژوهش مذکور که با روش تحلیلی انجام شد    .خیر یا پذیرند  تملک اورسدر مت موجود اشیای  که بپردازد

 .دارند را تملک و تملیک قابلیت عرفیه دارند، مالیت که فرض این با مجازی، اشیای که ان داد نش 

 (Moradi Berelian, 2022  )  داد.   انجام  حقوقی متاورس  یهاچالشدرآمدی بر پیامدها و  پژوهشی با عنوان

ون  دنیای  متاورس با ابزارهایی چروری انجام شده است. وی معتقد است  این پژوهش به روش تحلیلی و م

را    هاآن زمان و مکان در دنیای واقعی رهانیده و    ی از تنگناهاکاربران را    ،چشم افزارهای واقعیت مجازی

فراجهان   موشکافانه  کندیموارد  شناخت  مربوط    هاچالش ؛  پیامدهای  و    ی گذارستایسجهت    تواند یمو 

نسبت میان ادعاهای    حوزه ترین مسائل حقوقی متاورس را باید در  دولت ضروری باشد. برجسته   یگرمیتنظ

و   محتوا  تولیدکنندۀ  کاربرانِ  مسئولیت    دهندگانارائه مالکیتی  خصوصی،  حریم  حفظ  پلتفرم،  خدمات 

پردازش   و  امکان    هاداده نگهداری  و  آن  بر  قانون حاکم  تعیین  مس  ینیبشی پو  و  ئولیت  شخصیت حقوقی 

 . دانستبرای آواتارها 

و تعاریف   هافرصت و    هاچالش وهشی با عنوان متاورس چیست؟  پژ(  Cho et al., 2023)وهشگران  دیگر پژ

در کتابی با عنوان واقعیت افزوده و متاورس انجام و یک فصل از   وکارکسب آتی در دنیای    یهاجهت و  

ورس در دنیای مدیریت اختصاص دادند. این پژوهشگران معتقدند ادبیات این کتاب را به مرور مفاهیم متا

در   متاورس  حوزه  در  و    وکارهاکسبموجود  مفاهیم  روی  هم  اجماعی  و  است  ناکافی  و  پراکنده  بسیار 

  ها چالش( نیز پژوهشی با عنوان تعریف متاورس و شناسایی  2023همکاران )برونی و  وجود ندارد.    هاچالش

روش مرور نظام مند انجام شده و سعی   این پژوهش با   انجام دادند.  روکاکسب آن در دنیای    یهافرصت و  

 در فضای مجازی ارائه کند.  وکارهاکسب تصویری از عملکرد آتی  کندیم

(Yawised et al., 2022)  در فضای متاورس پرداختند. این پژوهش با بررسی   بازاریابی  ی هاوه یش  به بررسی

آمادگی   تبیین  وکارهاکسبمفصل  به  بخش خصوصی،  متاورس   یها ت یقابل ی  دنیای  به  برای ورود  لازم 

بررسی   با  دارد.  پیشنهاد    50اختصاص  را  نظری  مقاله یک چارچوب  این  علمی  در آن،    دهدیممقاله  که 

تغیر واسط  متغیرهای مستقل، بر دو م  عنوانبه پویا    یهات یقابلدیجیتال و    یهات یقابل دیجیتال،    یهای تکنولوژ

در    وکارکسب تحول   متاورس  کاربرد  ع   وکارهاکسب و  بر  متغیرها  این  مجموعه  و  دارد  ملکرد  اثر 

 متغیر وابسته اثر دارند.   عنوانبه  وکارکسب
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دیگر بازاریابی متاورسی:  (  Rathore, 2018)  محقق  با عنوان  و رویکردهای    هافرصت ،  هاچالش در پژوهشی 

را به شرح زیر معرفی   وکارکسب س در دنیای  متاور  یهاچالش حلیلی،  استراتژیک، با اتخاذ یک رویکرد ت 

مربوط به حریم خصوصی، موانع انطباق تکنولوژی، مدیریت محتوا و مالکیت معنوی    یهاچالش:  دکنیم

 تکنیکی پیاده سازی فناوری و بالاخره شناسایی و تعامل با مخاطبان.   یهاچالش محتوای تولید شده، 

بر    یهاچالشمطالعات انجام شده در حوزه    شودیمکه مشاهده    طورهمان بررسی   تیکفاعدم متاورس یا 

قریب    اندکرده   تأکید  هاآنجامع   اکثریت  شیوه    هاآن  اتفاقبه یا  مروری    یاکتابخانه به  .  اندشده انجام و 

  ی هاچالش اما پژوهش حاضر برای اولین بار  ؛  در میان مقالات فارسی مشهودتر است  هاپژوهش کمبود این  

پیشین و    وکارهاکسب متاورس در    حقوقی با مرور مطالعات  نظراتبا استفاده  را  این حوزه   از  متخصصان 

    کرده است که از این نظر واجد ارزش و نوآوری است.     یبندرتبه شناسایی و 

 

   یشناسروش

نیز تحقیقی توصیفی و    هاداده مواد و    یآورجمع   ازنظرهدف، تحقیقی کاربردی است.    ازنظراین پژوهش  

استادان.  (Sarmad et al., 2022) شودیممحسوب    تحلیلی آماری،  استان   نظرصاحب   دانشگاه   جامعه 

دارند و از تعداد دقیق  و مباحث حقوق تجارت  با فضای متاورس    کافیخراسان رضوی هستند که آشنایی  

نبود.  (  1402)تابستان   هاداده   آوری جمعدر زمان  آنان   به روش قضاوتی یا   ی گیرنمونه آماری در دسترس 

شد.   انجام  در    بیترتن یابه هدفمند  با حضور  حقوق    اساتید  یهاگروه که  و  از مدیریت  رضوی،  خراسان 

هستند و    راردادها و اداره متاورس ، قوکارهاب کسدارای اطلاعات و شناخت کافی در حوزه حقوق  استادان  

نیز   دلفی  پانل  در  به حضور  به  ،  باشندیممایل  مربوط  تحقیقاتی  کار  یک  در  که  شد    ی هاچالش خواسته 

نفر از استادان اعلام آمادگی کردند و تا    15در فضای متاورس مشارکت کنند. تعداد    وکارهاکسبحقوقی  

ذکر شده    1در جدول شماره    کننده شرکتاساتید    یهایژگیومرحله دلفی با تحقیق همراه بودند.    نیآخر

 است.  
 دهندگانپاسخمشخصات (: 1) جدول

 یمندعلاقهحوزه تخصص یا  سابقه کار  تحصیلات جنسیت سن 

 نفر حقوق مالکیت فکری    3  سال 10نفر زیر  4 کارشناسی ارشد   3 زن  4 سال   30تا   20نفر  3

 نفر حقوق تجارت   5 سال 20تا   10نفر  7 دانشجوی دکترا  2 مرد 11 سال 40تا   30 نفر 6

 نفر حقوق قراردادها  4 سال 30تا   20نفر  4 دکترا  10  سال 50تا   40نفر  5

 مدیریت فناوری اطلاعات  3    سال 60تا   50نفر  1

 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                206 

گردید.    آوریجمعتوزیع شد،    دهندگانپاسخآنلاین بین    صورتبه که    ییهاپرسشنامهبا استفاده از    هاداده 

مرحله اصلی انجام   3تحقیق به روش دلفی و در انجام شد.  اس پی اس اس افزارنرم در  هاداده  وتحلیلتجزیه

 از گروهی نزد در موجود دانش  یبند طبقه و   آوریجمع برای افتهیساختار گردید. روش دلفی فرآیندی

 شده  بازخورد کنترل و  افراد این بین در ییهاپرسشنامه  توزیع طریق از  که خبرگان است و کارشناسان

مطالعات  .  ردیگیم صورت دریافتی  نظرات و هاپاسخ برای  دلفی  و    یپژوهنده یآروش  ابعاد  شناسایی  و 

مذکور قابل انجام    افزارنرم روش دلفی در    وتحلیل ه تجزیناشناخته یک وضعیت کاربرد دارد و    یهاشاخص

 (.  Habibi & Sarabadani, 2022است )

 

 نتایج

از روش دلفی استفاده گردید.   هاچالشکه در بخش روش تحقیق ذکر شد، تحقیق برای احصای    طورهمان

 خود یهاده یا که خواسته شد دهندگانپاسخ در مرحله اول با استفاده از ادبیات نظری ازبرای این منظور  

ارائه  یهاشاخص درباره  را این   اصلی  به  و    6  بیترتکنند.  اصلی  چالش  یا  مؤلّفه    13شاخص 

 استخراج شد.   نظرانصاحب رسیده از  یهاپرسشنامه اصلی( به شرح زیر از  یهاچالش  یهارمجموعهیز)

 
 های بدست آمده در دور اول دلفیو مؤلّفه هاشاخص(: 2)جدول 

 شاخص  مؤلّفه اندکردهتی که به این مؤلّفه اشاره تعداد نفرا

 مالکیت معنوی  رایتکپی 12

 ترید مارک  10

 پتنت 9

 حریم خصوصی اطلاعات شخصی  11

 ها ییدارا مالکیت 5

 ارتباطات شخصی  7

 صلاحیت قضایی  نوع محکمه  9

 کشور دارای صلاحیت  4

 سایبری جرائم علیه اشخاص  جرائم 5

 علیه اموال جرائم 7

 علیه امنیت  جرائم 5

 هویت مجازی  - 2

 شرایط خدمات - 6
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بدست آمده در مرحله اول را بر اساس طیف   یهاشاخصها و  کنندگان خواسته شد مؤلفّهمشارکتدر مرحله دوم از  

 شودی ممشاهده    3گزارش شده است. در جدول    3تایی لیکرت امتیاز دهی کنند. نتیجه دور دوم در جدول شماره    5

است. برای دستیابی به اجماع بیشتر و تعیین   نظرانصاحب اجماع متوسط    دهندهنشان   651/0که ضریب کندال مساوی  

 بررسی به عمل آید.  نظرانصاحب اصلی، نیاز بود تا در مرحله سوم نیز از  یهاشاخص 

 

 های بدست آمده در دور دوم دلفی و مؤلفّه  هاشاخص (:3)جدول 

 شاخص  مؤلّفه انحراف معیار  میانگین ضریب کندال 

 

 

 

651 /0 

 0/ 01 یداریمعنضریب 

 مالکیت معنوی  رایتکپی 54/1 46/4

 ترید مارک  05/0 53/3

 پتنت 39/0 98/3

 حریم خصوصی اطلاعات شخصی  58/0 40/4

 هایی داراحریم  59/1 61/3

 ارتباطات شخصی  42/1 43/3

 صلاحیت قضایی  نوع محکمه  68/0 82/3

 کشور دارای صلاحیت  73/1 96/2

 سایبری جرائم علیه اشخاص  جرائم 63/0 57/3

 علیه اموال جرائم 94/0 49/2

 علیه امنیت  جرائم 78/0 73/3

 هویت مجازی  - 13/1 41/3

 شرایط خدمات - 48/0 83/2

 

، از آنان خواسته شد  نظرانصاحب در مرحله سوم با در اختیار قرار دادن نتایج بدست آمده در مرحله قبل به  

ن نتایج دور دوم،  با در  را    یهاشاخصظر گرفتن  امتیاز دهی   5بر اساس طیف    مجدداااصلی  لیکرت  تایی 

کسب   را  امتیاز  بالاترین  چالش  کدام  که  شود  مشخص  تا  معیار کندیم کنند  انحراف  مرحله  این  در   .

اعضای پانل دلفی به    دهد یممحاسبه شد که نشان    763/0کاهش یافت و ضریب کندال مقدار    هاشاخص

نسبی   کندال اندده یرستوافق  هماهنگی  ضریب  میزان  .  تعیین  برای  و  است  ناپارامتریک  آزمون  یک 

می استفاده  نظرات  میان  بین  هماهنگی  کندال  مقدار ضریب  تلقی   نظراتفاقنشانه    9/0  تا  0/ 7شود.  خوب 

 .   شودیم
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 اصلی یهاشاخصنتایج دور سوم شامل امتیاز  (:4)جدول 

 شاخص  انحراف معیار  میانگین رتبه نهایی  ضریب کندال 

763 /0 

 

 00/0 یداریمعن

 مالکیت معنوی  21/0 48/4 1

 حریم خصوصی 35/0 37/4 2

 صلاحیت قضایی  56/0 20/4 3

 سایبری جرائم 08/0 91/3 4

 هویت مجازی  62/0 73/3 6

 شرایط خدمات 19/0 57/3 5

 

 بحث و نتیجه  

بررسی   به  متاورس    وکارهاکسب اصلی حقوقی    یها چالشپژوهش حاضر  دنیای  این  پردازدیمدر  برای   .

ا و    یهاچالش تدا  بمنظور  استفاده  مؤلّفهاصلی  با  آنان  نظراتهای  سپس    نظرانصاحب   از  و  شناسایی 

استفاده از روش دلفی برای شناسایی متخصصان مشخص شد.    از نظرات  یریگن یانگیماصلی با    یهاچالش

و   و    یهاشاخصابعاد  ناشناخته  است.    پژوهیآینده مسائل  سابقه  به  دیگرمسبوق   ,.Cho et al) محققان 

2023; Bernie et al., 2023)   متاورس همچنان ناشناخته و مبهم است.    یهاچالش  اذعان دارند که ابعاد و

(Roshan et al., 2023  )  و    سازیتجاری اثرات بنیادین دارد که بهبود    کارهاوکسب معتقدند که متاورس بر

 ن جمله هستند.  و ارتقای برند از آ وکارهاکسب ه توسع

متاورس  وکارهاکسب   چالش  نیترمهم شد.  در  معنوی شناسایی  مالکیت  در هرروز  ییهایی دارا، حقوق  ه 

گاهی   هاییدارا. این  اندشده خلق    هاپلتفرم توسط کاربران این    هاآن که بسیاری از    شوندی ممتاورس ایجاد  

چه کسی خواهد    هایی دارااما مالک اصلی این  ؛  دنیای فیزیکی بسیار ارزشمندتر هستند  ی هاییدارانسبت به  

ا ایجاد کرده مالک آن  را دارند یا کاربری که دارایی ر  هاییدارااز این    یبرداربهره حق    هاپلتفرم بود؟ آیا  

کاربر اس  است؟  حق  شرایطی  چه  را  تدر  دارایی  منافع  از  کرد؟.  فاده  خواهد  اعطا  پلتفرم  مالک  در به 

نیز    یهاپژوهش  بر  یها چالش پیشین  حقوق  مشابهی  شناخته    وکارهاکسب ای  متاورس  فضای  شد  در 

(Kalyvaki, 2023  .)(Akefi Ghaziani et al., 2022  ) طرف تملک  با  از  مجازی  داری  اشیای  بر پذیری 

یت عرفیه دارند، قابلیت  ک اشیای مجازی، با این فرض که مال  مختلف، معتقدند که   مالکیت   یهاه ینظراساس  

دارند را  تملک  و  جزو (  Moradi Berelian, 2022)  .تملیک  را  متاورس  در  تولید شده  محتوای  مالکیت 

  محتواها نیز به معضل مالکیت     (Rathore, 2018)  و(  Salimi& Lotfi, 2022)  .داندی ممتاورس    یهاچالش

شناسایی شد.    یهایی ادارو   دارند. دومین چالش، حریم خصوصی کاربران  اشاره  متاورس  ایجاد شده در 
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 ییهاداده بین    ستیبایم،  شودیمکاربران و مشتریان در فضای عمومی متاورس منتشر    یهاداده   ازآنجاکه

نشر   آگاهانه  کاربر  منتشر   طوربه که    ییهاداده و    دهدیمکه  کاربران  سایر  یا  پلتفرم  سوی  از  ناخواسته 

تنظیم گردد.    ییهااستیس، تفکیک قائل شد و  گرددیم با  برای حفظ حریم خصوصی کاربران  یافته  این 

است. سومین چالش، صلاحیت قضایی و    راستاهم   (Rathore, 2018; Salimi & Lotfi, 2022)تحقیقات  

با توجه به ماهیت جهانی متاورحقوقی اختلافات و   از ساعمال قوانین است.  اعمال قوانین  برای  این که   ،

حقوق کدام کشور استفاده شود معضلی است که باید راجع به آن تمهیداتی اندیشیده شود. محققانی چون  

(Moradi Berelian, 2022  )و  (Cho et al., 2023  )  این شناسایی اندکرده اشاره    مسئله به  چهارم  چالش   .

تعیین شرایط   هر    دهندگانارائه و    هاشرکتاز سوی    یدهخدمات شده،  است.  به کاربران    ی ارابطه پلتفرم 

  توانند یم. این قراردادها  شودیمقرارداد شناخته    عنوان به ول شروطی از سوی دو طرف است که  ببه ق  طمنو

نوعی قرارداد است که به هر دو    مثابهبهبه کاربران،    یدهخدمات رسمی یا عرفی باشند. تعیین شرایط ارائه  

کاربرا گوشزد  کنندگاناداره و    نطرف  را  پلتفرم  از  استفاده  و  حضور  شرایط  موضوع  کندیم،  آخرین   .

با عنوان آواتار  هات یهواین  ، هویت مجازی کاربران است.  موردتوجه در   توانندیم،  شوندیمشناخته    که 

با سایر   کنند، گردش کنند،  و خرید  مالک شوند  کنند،  متاورس زندگی  تعا  یهات یهودنیای  مل  مجازی 

مسئولیت اقدامات خود    ستیبایمم شوند. این کاربران و مشتریان مجازی  داشته باشند، و حتی مرتکب جر

معتقدند که شناسایی و تعامل با (  Rathore, 2018)  را بپذیرند و از طریق قوانینی رابطه آنان را تنظیم کرد.

( نیز به چالش تولید  Moradi Berelian, 2022. )شودیماین فضا محسوب  یهاچالشمخاطبان متاورسی از 

 .      کندیمدر فضای متاورس اشاره  هاداده و مسئولیت و مدیریت 

 ی ترمشخص  المللیبین متاورس و دنیاهای موازی، باید قوانین    یهاشرفتیپبا مشاهده    وکارکسب در دنیای  

جدیدی است که    در مورد حقوق ذینفعان مختلف وجود داشته باشد، زیرا این دنیا، مفهوم و فناوری نسبتاا 

تاکنون   است.    یاتجربه بشر  نداشته  آن  به  فضای  حالن یبااراجع  در  کنونی  مقررات  و  قوانین  از  برخی   ،

حریم خصوصی    وکارکسب قانون  معنوی،  مالکیت  به  مربوط  قوانین  ممکن    هاداده مانند  آنلاین،  رفتار  و 

، قوانینی برای  متحده ایالات برخی از کشورها، مانند    .ددر پهنه متاورس نیز اعمال شو  هات یفعالاست برای  

و   اشخاص  معنوی  مالکیت  حقوق  از  و    هاسازمانحمایت  مجازی  دنیای  دارند  یهاط یمحدر    .آنلاین 

دهد  به دارندگان حق چاپ و نشر اجازه می  متحده ایالات هزاره دیجیتال« در    رایتکپی، »قانون  مثالعنوان به 

 ,Stobbs) ، دست به اقدامات قانونی بزنند کنندیمرا در دنیای دیجیتال نقض  ها آن تا علیه کسانی که حقوق 

2006(  .)Mohamad Bagheri & Seyed Bagher, 2022  )  نقض   ازنظرمعتقدند که صنعت مد با  حقوقی 
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 ترمیوخحقوق مالکیت فکری تولیدکنندگان اصلی مواجه است و ورود این صنعت به دنیای متاورس باعث  

قانونی    شدن  ابزارهای  لذا  هستیم.  هم  حقوق  این  تخلفات    کارآمدنقض  این  با  مواجهه    یها شرکتبرای 

 است.   ازیموردندر متاورس تولیدی نقش کننده حقوق مالکیت فکری 

شخصی در دنیای مجازی و    یهاداده برای پردازش   «1اتحادیه اروپا   یهاداده »مقررات عمومی حفاظت از  

اعمال    ی هاطیمح اتحادیه اروپا حالنیدرع  .شودی مآنلاین  الکترونیک  و 2، »دستورالعمل تجارت  «  قواعد 

علاوه بر این، در فرانسه،  .کندیممقررات راجع به مسئولیت محتوای غیرقانونی در دنیای آنلاین را تنظیم  

و   اطلاعات  فناوری  ملی  و  3های آزاد »کمیسیون  مجازی  دنیای  مورد  در  رهنمودهایی  لاین  نآ  یهاط یمح« 

شامل یک سری   که  است  کرده  از    ییهاه ی توصصادر  است. در   ها داده برای حفاظت  کاربران  و رضایت 

چین  سایبری  فضای  »اداره  نیز،  چین  مجازی،  4کشور  دنیای  برای  را  مقرراتی  دریافت   ازجمله «  الزامات 

فعالیت بر  نظارت  و  محتوا  سانسور  استمجوز،  کرده  صادر  کاربران،  در (.  Gauttier et al., 2022)  های 

به    کندیمبیان  (  Darabpoor, 2022)همین راستا   بتوانیم  تا  از اشخاص هستیم  نیازمند تعریف جدیدی  که 

 نیازها و الزامات دنیای متاورس پاسخ دهیم.  

با چند چالش قانونی مواجه است که    وکارکسب آنلاین، در حوزه    یهاط یمحمتاورس یا دنیای مجازی و  

اطم برای  از  یباید  و    یاتجربه نان  مسائل    بخشلذت امن  این  کاربران،  همه  و    یدرستبه برای  شناسایی 

متاورس،   فردمنحصربه   یهای ژگیو، ایجاد قوانین و مقررات جدید متناسب با  اولشود. پیشنهاد    وفصلحل

مانند قوانین مالکیت دارایی مجازی در متاورس، حقوق مالکیت معنوی متاورس و حریم خصوصی کاربر 

در فضای دیجیتال در ایران نیز ضعیف   وکارهاکسب هم اکنون قوانین حاکم بر    متأسفانه   .در متاورس است

و   هم    گذارانقانون است  متاورس  پیدا    اصلاا به حوزه  پیشنهاد    اند نکرده ورود  از   یریگبهره با    شودیمکه 

قوانین   و دولت  برای فعالیت  کننده م یتنظمتخصصان مجلس  و کافی  افراد در   هاشرکت تجاری    مناسب  و 

کنند.   تصویب  مجازی  تا  فضای  است  روشن  اختلاف  و حل  قضایی  چارچوب  یک  ایجاد  دوم،  پیشنهاد 

  طوربه   توانندیم،  دهندی مدر متاورس رخ    وکارکسب اطمینان حاصل شود اختلافات حقوقی که در حوزه  

شوند رسیدگی  سازمان  .مؤثر  همکاری  سوم،  مختلف  پیشنهاد  ذینفعان  و  توسعه    وکارکسبها  در 

________________________________________________________________ 

1 The EU's General Data Protection Regulation (GDPR) 
2 The EU's e-Commerce Directive 
3 Commission Nationale de l'informatique et des libertés (CNIL) 
4 The Cyberspace Administration of China (CAC)
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شیوه  بهترین  و  موجب  استانداردها  که  است،  متاورس  برای  کار  انجام  در   شودیمهای  انصاف  و  ثبات 

  ی ساز آگاه آموزش و    شود یمشود. چهارم، پیشنهاد    یاعتمادسازهای مجازی مختلف ترویج یابد و  محیط

جد    طوربه خود در این محیط جدید  یهات ی مسئولدرک حقوق و    منظوربه در کمک به کاربران و ذینفعان  

پیشنهاد پنجم، تشکیل یک ساختار حاکمیتی برای متاورس است که در آن جامعه، دولت و    .پیگیری شود

و با کمک کارشناسان حقوقی و متخصصان حوزه فناوری، چارچوبی   ندیآیمنهادهای خصوصی گرد هم  

 . کنندی مایجاد  خود انتظام 

در این دنیای جدید، هنوز در دوران ابتدایی خود    وکارکسبحوزه    یها چالشمطالعات حوزه متاورس و  

  دهد یممطالعاتی متعددی برای محققان آتی وجود دارد. نتیجه تحقیق اخیر نشان    ی هانه یزمبنابراین  ؛  هستند

متاورس در حوزه   تحقیقات  است  8جهش    2022از سال    وکارکسب که  داشته   & Firmansya)  برابری 

Umar, 2023  .)  بر اما    وکارکسب حقوقی متاورس در فضای    یهاچالش این مقاله  بود    ی هابخشمتمرکز 

حوزه   متاورس    وکارکسبمختلف  مثال،    تواندیمدر  برای  گیرد.  قرار  آتی  تحقیقات    ی هاوه یشدستمایه 

اداره   و  است که    هاسازمانانجام کارها  بعدی    تواندی مدر متاورس موضوعی    موردمطالعه توسط محققان 

مشاغل )   ردیگقرار   سازمانی،  رفتار  حوزه  در  همچنین  متاورس  سازمانی(.  ساختارهای  بر  متاورس  اثر 

خود قرار    ریتأث و وضعیت زندگی کاری و سلامت جسمی و روانی آنان را تحت    هاسازمانکارکنان در  

ازاریابی و ارتباط با مشتریان  ب  یهاوه یشبر این حوزه تمرکز کنند.    توانند یمخواهد داد که مطالعات بعدی  

در فضای متاورس با تغییرات مواجه خواهد شد    هابخش بیش از سایر    احتمالاااست که    ییهابخش   ازجمله

(  Firmansyah & Umar,, 2022)بپردازند. همچنین تحقیق اخیر    هاحوزه به این   توانند یمکه تحقیقات آتی  

مفهومی   یهاروش در متاورس، به دلیل نو بودن مفاهیم، از    وکارهاکسبعات حوزه  نشان داد که بیشتر مطال

استفاده   کیفی  سنجی    توانندیمآتی    یهاپژوهش که    کنندیمو  اعتبار  و  شناسایی  از    هاشاخصجهت 

 آمیخته بهره ببرند.   یهاروش

های  لحهای قانونی و راه چالش مواجه است. نخست،    ییهات یمحدوداین پژوهش همانند سایر تحقیقات با  

هنوز در دست توسعه هستند و با پیشرفت فناوری و کاربردهای    وکارکسببالقوه برای متاورس در حوزه  

در هنگام مطالعه این محدودیت را مدنظر داشته باشد.    ستیبایمآن، دائماا در حال تغییر هستند که خواننده  

تحقیق   نوعی  پژوهش  این  و    متأسفانه.  شودیممحسوب    یارشته انیمدوم،  اساتید  کافی  آشنایی  عدم 

حوزه حقوق با مباحث متاورس و عدم تسلط اساتید مدیریت و فناوری اطلاعات با زیربناهای    نظرانصاحب

تعداد   که  شد  سبب  اندک  کنندگانمشارکتحقوقی  پژوهش  فعالیت    این  به  مربوط  قوانین  سوم،  باشد. 
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بسیار ضعیف و ناکافی است و درباره فضای    در ایران  خصوصاادر فضای مجازی    وکارهاکسب و    هاشرکت

مجبور به    هاچالش کامل ساکت است. این امر موجب شده است که برای یافتن مصادیق    طوربه متاورس،  

 این پژوهش است.     یهات ی محدودباشیم که جزو  المللیبین استناد به قوانین خارجی و 
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1- INTRODUCTION 

This study aimed to investigate the effect of social responsibility on the 

performance of managers and employees with the moderating role of green 

human resource management in Babol University of Medical Sciences. 
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2- THEORETICAL FRAMEWORK 

The quantitative and survey research method and the statistical 

population included all managers and employees of Babol University of 

Medical Sciences (6400 people). 

 

3- METHODOLOGY 

This study was a quantitative survey research, and its statistical 

population comprised all managers and employees of Babol University of 

Medical Sciences (6400 people). According to Cochran's formula, the 

sample size was 384, selected by conducting a multistage random cluster 

sampling. A researcher-made questionnaire was used to collect data. To 

analyze the data, we used one-way analysis of variance, Pearson and 

Spearman correlation analysis, regression analysis, and structural equation 

modeling in SPSS v.24 and AMOS v.24 software. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The research findings showed that the employees' performance is high 

in its average (3.92). There is a positive and significant association between 

social responsibility and green human resource management with the 

performance of managers and employees. There is also an association 

between age, level of education, and service history with employee 

performance. The structural model indicated a good fit, according to which 

47.9 percent of changes in the performance of managers and employees 

depend on green human resource management and social responsibility. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The relationship between social responsibility and employee 

performance decreases if human resource management is modified and 

controlled so that the relationship between the two is not statistically 

significant. As a result, the green human resource management variable 

plays a moderating role. 
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 و کارکنان رانی بر عملکرد مد یاجتماع ت یمسئول ریتأث

 سبز  یمنابع انسان تی ری مد گرلی تعدبا نقش 

 
  محبوبه نیکخصال

 ران ی ا ، شهرقائم ،اسلامیآزاد  دانشگاه ،شهرواحد قائم ت،ی ریگروه مد  یدکتر ی دانشجو

 شکی  محمدحسن

 ران ی، ا شهرقائم ، یآزاد اسلام دانشگاه  ، شهرواحد قائم ت، یر یگروه مد  اری استاد

 
https://doi.org/10.22067/tmj.2024.82665.1440                                                  نوع مقاله: پژوهشی 

             

 چکیده 
در   گر مدیریت منابع انسانی سبزبر عملکرد مدیران و کارکنان با نقش تعدیلی  تأثیر مسئولیت اجتماعهدف از این مقاله مطالعه  

است بابل  پزشکی  علوم  آمدانشگاه  و جامعه  پیمایشی  و  تحقیق کمی  کلیه. روش  علوم    اری شامل  دانشگاه  کارکنان  و  مدیران 

نفر   384  نمونهران، حجم  با توجه به فرمول کوکای است.  ای چندمرحلهگیری خوشهنمونه  روش  نفر( بود.  6400)  بابلپزشکی  

های آمار توصیفی و  ها از روشداده   وتحلیل تجزیهها، از پرسشنامه محقق ساخته استفاده گردید. برای  شد. برای گردآوری داده 

ت یابی ساختاری جه ون و همبستگی پیرسون و اسپیرمن و مدل های تحلیل واریانس یکراهه، تحلیل رگرسی استنباطی و از آزمون

از    هاهیفرضآزمون   استفاده  میانگین عملکرد یافتهشد.    استفاده   Amos24  و  Spss24آماری    افزارنرمبا  داد  نشان  های تحقیق 

به ترتیب به میزان   مدیریت منابع انسانی سبز با عملکرد مدیران و کارکنان و    مسئولیت اجتماعی است. بین    3/  92  کارکنان برابر با 

میزان تحصیلات و سابقه خدمت و عملکرد کارکنان    وجود  دارمعنیت و  مثب   ارتباط  460/0  و   0/ 622 بین سن،  دارد. همچنین 

حدود   دارد.  وجود  میزان    درصد  9/47رابطه  تغییرات  کارکناناز  و  مدیران  مسئولیت   عملکرد  و  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  به 

مدل  دارد.  بستگی  میاجتماعی  نشان  ساختاری  برازشیابی  از  مدل  نتیجه    دهد  است.  برخوردار  مسئولیت    کهاینمناسبی  رابطه 

ارتباط بین   کهطوریبه  ؛ یابدلکرد کارکنان در صورت تعدیل و کنترل متغیر مدیریت منابع انسانی سبز کاهش میی با عم اجتماع

 گر را دارد.متغیر مدیریت منابع انسانی سبز نقش تعدیل جهیدرنتشود. آن دو از لحاظ آماری معنادار نمی

 
 . بابل ی سبز، دانشگاه علوم پزشک ی منابع انسان تیریمد ،یاجتماع تی ملکرد کارکنان، مسئولع :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

، عملکرد خوب به معنی هاستسازمانثربخش کارکنان یکی از کلیدهای موفقیت  عملکرد مناسب و ا 

کهوریبهره  است  دلیل  همین  به  است.  مداری  مشتری  و  سودآوری  کیفیت،  جهان،   یهاانسازم  ،  موفق 

بر عملکرد و رفتار کارکنان را شناسایی و مدیریت کنند و به این توفیق دست   مؤثرتا عوامل    کنندیمتلاش  

بر عملکرد   این عوامل،  با فراهم کردن  نمایند که  نظر کیفیت  )  کارکنانشانپیدا  از  نظر میزان و هم  از  هم 

ارکنان، مسئولیت اجتماعی است که  بر عملکرد ک   مؤثراز این عوامل    یک ی  . (,Abu Alaei  (2010بیفزایند  

عامل اساسی که    هاسازمانت اجتماعی  مسئولی  باعث افزایش عملکرد کارکنان یک سازمان شود.   تواند یم

مشارکت کارکنان یک عامل اساسی موفقیت برای عملکرد مسئولیت اجتماعی و    بقای هر سازمانی است

ان  سازمان منابع  مدیران  باست.  و  سانی  ابزارها  از  استراتژی    هافرصت اید  در  را  کارکنان  تا  کنند  استفاده 

اجتماعی   میسازمان  مسئولیت  ترجیح  کارکنان  کنند.  برای  درگیر  که   کار  هاییسازماندهند  کنند 

کارکنان    تواندیمسازمان  بنابراین مسئولیت اجتماعی    ؛سازمان هماهنگ است  های ارزشآنان با    هایارزش

انسانی   یهاستم یس  ری نماید.ر بازارهای کاری سخت حفظ و نگهداد  مخصوصاًمستعد و شایسته را   منابع 

می اداره  را  سیاستکننارتباطات  عقاید،  و  اجرا  د  را  رفتاری  تغییرات  و  فرهنگ  اجرای    کنند یمها،  بر  و 

می تمرکز  سازمان  انسانی  اهداف  منابع  سیستم  تواندیمکنند.  و  فرایندها  تسهها  بهبود  اصول  را  و  کند  یل 

به فرهنگ مسئولیت اجتماعی    سازمان  اخلاقی مسئولیت اجتماعی بالا    سازمانرا ترویج کند و  با عملکرد 

فعالیت   ت ی مسئول  برسد. از  عبارت  داوطلبانه اجتماعی  اجتماعی، های  و  محیطی  مسائل  شامل  که  ای 

برنامه   بشردوستانه  اتخاذ  می  منظوربه هایی  و  انسانی  منابع  بهینه   ,Papadas, Avlonitis) .شودمدیریت 

Carrigan & Piha 2019)   یا شرکت  کارایی و عمل  کننده ت یتقوبنابراین مسئولیت اجتماعی کرد سازمان 

، ایجاد  زیستمحیط رویه منابع طبیعی، تخریب  امروزه افزایش توسعه جوامع، سبب استفاده بی  . خواهد بود

که  آلودگی شده،  غیره  و  گوناگون  عاهای  است.  این  جوامع  این  پایدار  توسعه  برای  تهدیدی  خود  مل 

تا  روازاین است  ضروری  رفتارها  ترینبزرگ  عنوانبه   هاسازمان،  اثرات  جوامع  بر اعضای  را  خود  ی 

های طبیعی اقداماتی را اتخاذ شناخته و در جهت کاهش اثرات منفی این رفتارها بر اکوسیستم  زیستمحیط

ابزاری قوی که نقش عوامل انسانی را به عهده دارد،   عنوانبه   نی سبزکند. در این راستا مدیریت منابع انسا

به  می انج  هاسازمانتواند  مسئولیت برای  خوام  اجتماعی  حفظ  های  راستای  در  کمک   زیستمحیط یش 

انسانی است  .  (Khalilabad & Ramezani2105)  د ینماشایانی   منابع  از مدیریت  بخشی  مدیریت عملکرد 

و  وظیفه  که   ابتکارات  عملکرد،  ارزیابی  فرآیند  در  و  بوده  کارکنان  و  مدیریت  بین  ارتباط  ایجاد  آن 

با    هاسازمانبنابراین مدیریت (. Burnati, Dadkhah. & Fatahi2013) داردافراد را نیز در نظر  یهاتیخلاق
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در  آنان  ماندگاری  و  نوآوری  ابداع،  سازمان،  به  کارکنان  تعهد  افزایش  موجبات  عدالت  رعایت  بر  تکیه 

و   می  درنهایت سازمان  فراهم  را  سازمان  پیروزی  و   Elwani, Pour Ezzat& Sayar) گرداند موفقیت 

موضوعی نوین در رشتة  پایدار،    ای از مدیریت منابع انسانیعنوان شاخه منابع انسانی سبز به  مدیریت .  (2007

زیست  پایداری  بر هدف  که  است  انسانی  منابع  تأک محیمدیریت   ,Shorkai Seyed Javadin  دارد  یدطی 

Shah Hosseini & Haj Karimi, 2016)  .)  توسط    که  2022در سال    یامطالعهدرKahkeshi  همکاران    و

  و   دارد  معنادار مثبت تأثیر شرکت محیطیزیست عملکرد بر  ارشد مدیریت سبز تعهدداد   نشان انجام شد

 اما ، دارد معنادار مثبت تأثیر نیز  شرکت سبز انسانی ع مناب مدیریت بر ارشد مدیریت  سبز تعهد  همچنین

 2022دیگر در سال    ی امطالعهدر    رد.ندا مثبت  تأثیر محیطیزیست  بر عملکرد سبز انسانی  منابع  مدیریت

Tangestani et al. کارکنان پرداختند و دریافتند   یافه یوظ عملکرد و شرکتی اجتماعی مسئولیت به بررسی

اثر    سبز انسانی منابع مدیریت بر کارکنان یافه یوظ عملکرد سبز و رفتار بر شرکتی عیاجتما مسئولیت که

 میانجی نقش  شرکتی و  مسئولیت اجتماعی میان  سبز رفتار میانجی  نقش همچنین  دارد،  معناداری و  مثبت

 مورد یافه یوظ عملکرد و شرکتی اجتماعی مسئولیت  میان  سبز یافه یوظ عملکرد و  انسانی منابع تریمدی

کشور ایران در   کهاین توجه به    با  2018 مطالعهدر سال در یک    و همکارانجان فدایی    .گرفت قرار دییتأ

کشورهای   لحاظ    توسعهدرحالزمره  از  و  دارد  فرهنگیترتیبات  قرار  و  کشورهای    هنجاری  دیگر  با 

انس  موردمطالعه منابع  مدیریت  اجتماعی  مسئولیت  روی  بر  مطالعه  ضرورت  است   صورتبه انی  متفاوت 

افزون   اهمیتی  ایران    همکاران   صفری   توسط  که   2023دیگر در سال    یامطالعه اما در    ابد؛ ییمموردی در 

 ساختاری ادلاتمع PLS Smart محیطی، آگاهی با سبز انسانی منابع مدیریت  که داد نشان انجام گردید 

 یآگاه   دارد،  یدارمعنی رابطه  زیستیط مح طرفداران  عملکرد و افزار رفتارنرم  از  استفاده  با  و یزیرطرح

خدمتگزار و دارد یدارمعنی رابطه زیستمحیط طرفداران عملکرد و رفتار با محیطی  رابطه رهبری 

 با سبز انسانی منابع  مدیریت بین رابطه اما ،کندیم تعدیل را محیطی آگاهی بر سبز انسانی منابع مدیریت

  توسط   2018دیگر در سال    یامطالعهاما در   ؛کندی نم تعدیل ار زیستمحیط طرفداران عملکرد و رفتار

گرفتند  ادنان   نتیجه  همکاران  سبز  قویو  انتخاب  و  استخدام  کار  با  همبستگی   که درحالیود،  بترین 

با    نیترفیضع مختلفی  تحقیقات  و  بود  توسعه  و  آموزش  با  قرار   موردپژوهش دیگر    متغیرهایهمبستگی 

که   گرفت خلائی  شد    اما  دو  موجب  سبز    متغیراین  انسانی  منابع  مدیریت  میانجی  نقش  با  در   ویژه به را 

بابل   لذا دانشگاه علوم پزشکی  .مشهود است  قابل   گیرد  قرار  موردپژوهش  دانشگاه علوم پزشکی بررسی و 

از   لحاظ سلامت    هاییسازمانیکی  از  هم  روانی  و  روحی  لحاظ  از  هم  جامعه  در  آن  عملکرد  که  است 
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بسیار و    کارکنانعی را در  شدیم که حسن مسئولیت اجتما  به دنبال آن  روازاین  ؛است  نیآفرش قن  جامعه 

 یض یضدونق با توجه به مطالعات    مدیران این سازمان و توجه لازم به مدیریت منابع انسانی را بررسی کنیم.

دارد  وجود  این    که  به  پاسخ  دنبال  به  پژوهش  این  آیا    سؤال در  که  عملکرد  هستیم  بر  اجتماعی  مسئولیت 

تعدیل مد نقش  با  کارکنان  و  علوم  یران  دانشگاه  کارکنان  و  مدیران  بین  در  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  گر 

 ؟ است  مؤثر پزشکی بابل

 

 شناسی روش
 موردمطالعهنوع مطالعه و جامعه 

  کلیه   دمطالعهمورپیمایشی است جامعه    -نظر روش تحقیق توصیفی    و از این تحقیق از نظر هدف کاربردی  

بابل  مدیر پزشکی  دانشگاه علوم  و کارکنان  تعداد    باشدی مان  است.   6400برابر    هاآن که    نمونه   حجم  نفر 

 . باشدیم( نفر 330کارکنان  نفر و 54مدیران ) نفر 384ورگان برابر بر اساس جدول م
 

 ورود یارهایو مع هاداده   آوریجمعروش 

ابزار در   که   ؛باشدو میدانی می   ایبخانه آوری اطلاعات کتاروش جمعو    است  یاخوشه گیری  نمونه   روش

برای    -1:  باشدیمذیل    شرح  به سه پرسشنامه  ها و ابزار روش میدانی  ها، مقاله شامل کتاب   ای روش کتابخانه 

استفاده شد   پاترسون  استاندارد  پرسشنامه  از  پاسخ   15  ی داراکه  سنجش عملکرد کارکنان که  بسته  سؤال 

سنج-2  دباشیم مسئولیت برای  استاندارد    ش  پرسشنامه  از  بعد 1979)  کارولاجتماعی  چهار  دارای  که   )

مسئولی)  یاصل و  قانونی  مسئولیت  اخلاقی،  مسئولیت  اقتصادی،  بشردوستانه(  مسئولیت  برای سنجش    -3ت 

تیکس استاندارد  پرسشنامه  از  سبز  انسانی  منابع  همکاران،مدیریت  و  چهار  2014)  ریا  دارای  بعد    لفه مؤ (  و 

ابتدا   و ؛مل آموزش سبز، انتخاب و استخدام سبز، پاداش سبز و ارزیابی عملکرد سبز استفاده شداست که شا

(، پرسشنامه  pre-testپس از آن آزمون )  ( تیکسریا و همکاران  ،کارول  استاندارد )پاترسون،  یهاپرسشنامه

تنهایی تدوین شد   به  اعتبار هر سه پرسشنامه را  افربرای سنجش  از  حوزه پژوهش  اد متخصص در  عدادی 

مشاور  ازجمله و  راهنما  خبرگان    استاد  نظرات    ارائهو  از    هاآن و  برخی  شد،  اعمال  پرسشنامه  مورد  در 

پیشنهاد    سؤالات با  نیز  تعدادی  همچنین  و  از  هاآن حذف  برخی  در  شد  اضافه  پرسشنامه  به  نیز    سؤالات ، 

 تغییراتی صورت گرفت. 
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 ی آمار یبررس

ض کرونمقادیر  آلفای  اجتماعیباخ  ریب  کرونباخ    (  0.919)  برابر  مسئولیت  آلفای  ضریب  عملکرد و 

انسانی سبزضریب آلفای کرونباخ    (  0.933)  برابر  کارکنان پایایی لازم    (0.915)  برابر  مدیریت منابع  از  و 

حله و با  ا در چند مرهداده   وتحلیلتجزیه  . هستند  70/0برخوردار هستند و مقادیر به دست آمده بیش از عدد  

بخش آمار توصیفی با توجه به سطوح    و درشده،    انجام  amos24و    spss24آماری    افزارنرمتفاده از  اس

از آماره  استفاده گردید  های میانگین و انحراف اسنجش متغیرها،  استنباطی آزمونستاندارد  های  در بخش 

میانگینمعنی تفاوت  نسبتداری  و  واها  آنالیز  طرفه ها،  یک  پیرسون،  1ریانس  همبستگی  ارتباط    2ضریب 

 متغیرها مورد محاسبه قرار گرفت.
 

 نتایج

مسئولیت اجتماعی بر عملکرد مدیران و کارکنان دانشگاه )  متغیررابطه متغیرها گویای این است که بین دو  

دارد  تأثیر  بابل  پزشکی  وجود    (علوم  معناداری  که  می  بنابراین  ؛داردهمبستگی  گفت  مسئولیت  بین  توان 

و  ا کارکنانجتماعی  و  مدیران  دارد  عملکرد  وجود  می  ؛ رابطه  مستقیم  و  مثبت  رابطه  این  بدین  اما  باشد. 

چه   هر  که  اجتماعیصورت  میزان    مسئولیت  شود،  کارکنانبیشتر  و  مدیران  می  عملکرد  و  افزایش  یابد 

چه   هر  اجتماعیبرعکس  میزان    مسئولیت  شود،  کارکنانکمتر  و  مدیران  می  عملکرد  این کاهش    یابد. 

مسئولیت  مبستگی پیرسون بین میزان  ضریب ه   درصد معنادار است.  99همبستگی مثبت با احتمال بیش از  

سطح  کهاین داری آن صفر است. به دلیل و سطح معنا 622/0برابر با  و کارکناندیران اجتماعی و عملکرد م

ل است،  درصد  پنج  از  کمتر  همبستگی  ضریب  در  معنامعناداری  رابطه  مذا  دو  بین  مسئولیت  تغیر  داری 

 وجود دارد  اجتماعی و عملکرد مدیران و کارکنان
 

 مسئولیت اجتماعی و عملکرد مدیران و کارکنان: ضریب همبستگی پیرسون بین ( ۱)جدول 

 نتیجه سطح معناداری  ضریب همبستگی پیرسون متغیرها 

 همبستگی مثبت و معنادار  0.000 **0/ 622 مسئولیت اجتماعی

 تأیید فرضیه  0.000 **0/ 427 ی مسئولیت اقتصاد

________________________________________________________________ 

1 One-way Anova 
2 Pearson Correlation 
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 تأیید فرضیه  0.000 **/ 409 0 مسئولیت قانونی 

 تأیید فرضیه  0.000 ** 0/ 490 مسئولیت اخلاقی 

 تأیید فرضیه  0.000 **0/ 713 مسئولیت بشردوستانه 

 
 متغیر مسئولیت اجتماعی نتایج چهار بعد 

ر وابسته عملکرد مدیران و  متغیر مسئولیت اجتماعی دارای چهار بعد بوده که رابطه هر چهار این ابعاد با متغی

می معنادار  و  مثبت  وابسته  کارکنان  متغیر  با  را  همبستگی  بالاترین ضریب  بشردوستانه  مسئولیت  بعد  باشد. 

بین   پیرسون  با    هاآن داشته و ضریب همبستگی  بعد  است  0/  713برابر  قانونی. همچنین  کمترین    مسئولیت 

با  409/0)  یهمبستگ ابعاد    عملکرد مدیران و کارکنان( را  بین  را به خود اختصاص    مسئولیت اجتماعیدر 

است   بعد    وجودبااین داده  چهار  هر  اجتماعیرابطه  وابسته    مسئولیت  متغیر  کارکنابا  و  مدیران   ن عملکرد 

 مثبت و معنادار و در حد بالایی است.

 
 ران و کارکنان مدیریت منابع انسانی سبز و عملکرد مدی متغیرهای نتایج سنجش  

انسانی سبز بر عملکرد مدیران و کارکنان دانشگاه علوم پزشکی بابل تأثیر دارد. با توجه به    مدیریت منابع 

، برای بررسی رابطه متغیرها  مدیریت منابع انسانی سبز و عملکرد مدیران و کارکنانسطح سنجش متغیرهای  

متغیر  دو  بین  که  است  این  گویای  متغیرها  رابطه  بررسی  گردید.  استفاده  پیرسون  همبستگی  ضریب  از 

میهمب دارد  وجود  معناداری  بین  ستگی  که  گفت  عملکتوان  و  سبز  انسانی  منابع  و  مدیریت  مدیران  رد 

مدیریت  ن صورت که هر چه باشد. بدیاین متغیرها مثبت و مستقیم میرابطه وجود دارد. رابطه بین کارکنان 

مدیریت  یابد و برعکس هر چه  افزایش میعملکرد مدیران و کارکنان  بیشتر شود، میزان  منابع انسانی سبز  

سبز   انسانی  میزان  منابع  شود،  مدیراکمتر  کارکنان  عملکرد  و  می ن  با  کاهش  مثبت  همبستگی  این  یابد. 

مدیریت منابع انسانی سبز و عملکرد درصد معنادار است. ضریب همبستگی پیرسون بین    99احتمال بیش از  

کارکنان و  با    مدیران  معنا   460/0برابر  سطح  دلیل  و  به  است.  صفر  آن  در   کهاین داری  معناداری  سطح 

ز و عملکرد مدیریت منابع انسانی سبر  است، لذا رابطه معناداری بین دو متغی   %5ضریب همبستگی کمتر از  

 وجود دارد. مدیران و کارکنان
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 و عملکرد مدیران و کارکنان یریت منابع انسانی سبز مد : ضریب همبستگی پیرسون بین ( ۲) جدول

 نتیجه آزمون  سطح معناداری  ضریب همبستگی پیرسون متغیرها 

 تأیید فرضیه  0.000 692/0** مدیریت منابع انسانی سبز 

 تأیید فرضیه  0.000 463/0 ** انتخاب و استخدام سبز 

 تأیید فرضیه  0.000 0/ 747 ** ارزیابی عملکرد سبز 

 تأیید فرضیه  0.000 0 /361** آموزش سبز

 تأیید فرضیه  0.000 658/0** پاداش سبز

 
 مدیریت منابع انسانی سبز متغیر نتایج چهار بعد 

دارای چهار بعد بوده که رابطه هر چهار این ابعاد با متغیر وابسته عملکرد  مدیریت منابع انسانی سبز  متغیر   

باشد. بعد ارزیابی عملکرد سبز بالاترین ضریب همبستگی را با متغیر مدیران و کارکنان مثبت و معنادار می

بعد آموزش سبز کمترین است. همچنین    0.747برابر با    هاآن وابسته داشته و ضریب همبستگی پیرسون بین  

با  361/0)  یهمبستگ را  کارکنان(  و  مدیران  ابعاد    عملکرد  بین  سبز  در  انسانی  منابع  خود  مدیریت  به  را 

است   داده  بعد    وجودبااین اختصاص  چهار  هر  سبز  رابطه  انسانی  منابع  وامدیریت  متغیر  عملکرد  سته  ببا 

 مثبت و معنادار و در حد بالایی است.  مدیران و کارکنان

 
 عملکرد مدیران و کارکنان نتایج رگرسیون چندمتغیره میزان 

بوده که نشان دهنده رابطه در حد بالای بین متغیر مدیریت    692/0مقدار ضریب همبستگی چندگانه برابر با  

است. مقدار ضریب تعیین برابر با   عملکرد مدیران و کارکنانن  منابع انسانی سبز و مسئولیت اجتماعی با میزا

می  477/0 ما  به  عدد  این  که  است.  میزان    9/47گوید  تغییرات  از  کارکنان درصد  و  مدیران  به    عملکرد 

گر استقلال  مدیریت منابع انسانی سبز و مسئولیت اجتماعی بستگی دارد. نتایج آزمون دوربین واتسون نشان

از یکداده  تأیید  برای این آزمون مط  5/2تا    5/1است. اعداد    02/2یگر بوده و مقدار آن  دها  لوب و مورد 

 . هستند
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 عملکرد مدیران و کارکنان : خلاصه نتایج رگرسیون چندمتغیره میزان  ( ۳) جدول

ن  تعییب ضری ضریب تعیین  ضریب همبستگی چندگانه 

 تعدیل شده 

دوربین   انحراف معیار  آزمون 

 واتسون

692 /0 479 /0 477 /0 39/10 02/2 

 
 مسئولیت اجتماعی بر عملکرد کارکنان  ریتأث و بع انسانی سبز بر عملکرد کارکنانمدیریت منا ریتأثنتایج بررسی میزان 

عنادار  درصد م  99که مدیریت منابع انسانی سبز در سطح بیش از  دهد  مقادیر ضرایب رگرسیونی نشان می 

انسانی سبز، حدود   منابع  میزان مدیریت  تغییر در  واحد  هر  ازای  به  میزان    0.664است.  عملکرد واحد در 

کارکنان و  می  مدیران  وجود  به  تنها    توانی مبنابراین    ؛ آیدتغییر  فوق  فرضیه  اساس  بر  که  گرفت  نتیجه 

کارکنان   عملکرد  بر  اجتماعی  مسئولیت  و  است  اثرگذار  کارکنان  عملکرد  بر  سبز  انسانی  منابع  مدیریت 

 . اثری ندارد

 
 عملکرد مدیران و کارکنانمیزان رگرسیونی  بمقادیر ضرای: ( ۴)جدول 

 سطح معناداری  tآزمون  بتا خطای استاندارد ضریب رگرسیون  نام متغیر 

 699/0 387/0 031/0 0.073 028/0 مسئولیت اجتماعی 

 0000/0 213/8 664/0 078/0 639/0 مدیریت منابع انسانی سبز 

 000/0 509/8 --- 56/2 02/22 مقدار ثابت

 
 کارکنان دانشگاه علوم پزشکی بابل و عملکرد مدیران و  جمعیتی هایویژگینتایج ارتباط 

کارکنان )  ی تیجمع  هایویژگی بین    و  مدیران  و عملکرد  سابقه خدمت(  تأهل،  سن، جنسیت، تحصیلات، وضعیت 

جمعیتی و   هایویژگی با توجه به سطح سنجش در متغیرهای    دانشگاه علوم پزشکی بابل رابطه معناداری وجود دارد.

، برای بررسی رابطه متغیرها از ضریب همبستگی پیرسون، اسپیرمن و آزمون تی مستقل عملکرد مدیران و کارکنان

این  گویای  کارکنان  عملکرد  با  سابقه خدمت  و  سن  متغیرهای  پیرسون  همبستگی  ضریب  بررسی  گردید.  استفاده 

.  شودی م  دییتأارد و لذا فرضیه صفر رد و فرضیه تحقیق پذیرفته یا  د  است که بین دو متغیر همبستگی معناداری وجود

پیرسون   همبستگی  با  ضریب  برابر  کارکنان  عملکرد  و  سن  معنا   و   0/  228بین  بنابراین سطح  است.  صفر  آن  داری 

دین صورت که هر چه سن باشد. بتوان گفت که بین سن با عملکرد کارکنان رابطه مثبت و مستقیم موجود می می 

ان یابد و برعکس هر چه سن کمتر شود، میزان عملکرد در بین آن کارکنان بیشتر شود، میزان عملکرد آنان افزایش می 

درصد معنادار است. بین سابقه خدمت و عملکرد کارکنان   99یابد. این همبستگی مثبت با احتمال بیش از  کاهش می 

همبستگی   مقدار ضریب  دارد.  وجود  معکوس  و  منفی  معناداری    -118/0رابطه  با    وجود  0/  021با سطح  که  دارد 
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ضریب همبستگی .  و عملکرد کارکنان همبستگی معناداری مشاهده نشددرصد معنادار است. بین درآمد    95ال  احتم

با   برابر  و عملکرد کارکنان  میزان تحصیلات  بین  معنا  و   0/  147اسپیرمن  دلیل  سطح  به    که اینداری آن صفر است. 

سطح معناداری در ضریب همبستگی کمتر از پنج درصد است، لذا رابطه معناداری بین دو متغیر میزان تحصیلات و 

ک و عملکرد  تأهل  وضعیت  حسب  بر  کارکنان  عملکرد  میانگین  مقایسه  آزمون  نتایج  همچنین  دارد.  وجود  ارکنان 

ن و یا مجرد و متأهل بودن ودکه تفاوت معناداری بین عملکرد کارکنان از حیث مرد یا زن ب  دهدی مجنسیت نشان  

 .زان عملکرد متأهلین بیشتر از عملکرد مجردین استعملکرد مردان بیشتر از عملکرد زنان و می طوریبهوجود دارد. 
 

 ن و کارکنانجمعیتی و عملکرد مدیرا هایویژگیمعناداری بین  آزمون :(۵) جدول

 نتیجه سطح معناداری  مقدار آزمون  نوع آزمون  جمعیتی هایویژگی

 228.** همبستگی پیرسون  سن
 ه تأیید فرضی 000.

 رد فرضیه  683. 021. همبستگی پیرسون  درآمد

 تأیید فرضیه  021. -118.* همبستگی پیرسون  سابقه خدمت

 147.** اسپیرمن  همبستگی تحصیلات 

 فرضیه تأیید   004.

 T -2.720آزمون  جنسیت
 تأیید فرضیه  007.

 T 3.540 آزمون وضعیت تأهل 
 تأیید فرضیه  001.

 

 کرد مدیران و کارکنان مسئولیت اجتماعی بر عملنتایج بررسی 

تعدیل نقش  با  کارکنان  و  مدیران  عملکرد  بر  اجتماعی  بین  مسئولیت  در  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  گر 

مسئولیت اجتماعی و مدیریت منابع انسانی سبز با متغیر وابسته میزان    دو متغیر  مدیران و کارکنان تأثیر دارد.

کارکنان   مثب   صورتبه عملکرد  رابطه  از  جداگانه  بیش  احتمال  با  دارند که  معناداری  و  این    99ت  درصد 

است معنادار  و    ؛رابطه  تعدیل  با عملکرد کارکنان در صورت  اجتماعی  رابطه مسئولیت  باید گفت که  اما 

متغیر   جهیدرنت.  شودینمارتباط بین آن دو از لحاظ آماری معنادار    کهطوریبه   ابدییمکنترل متغیر کاهش  

 . داردبز نقش تعدیل گر را مدیریت منابع انسانی س

 
 مدیریت منابع انسانی سبز : آزمون همبستگی ( ۶) جدول

 نتیجه سطح معناداری  مقدار آزمون  متغیر کنترل  متغیرها 

و عملکرد   مسئولیت اجتماعی

 مدیران و کارکنان

مدیریت منابع انسانی  

 سبز

020 /0 

 
 تأیید فرضیه  0/ 699
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 مدل یابی معادلات ساختاری با کاربرد آموس  

ها حاکی از آن است  دهد. در این شکل یافتهشکل زیر تصویر کلی آزمون مدل نظری تحقیق را نشان می

، =df 58:های برازش مدلای و مشاهده شده تفاوتی وجود ندارد و شاخصکه بین ماتریس واریانس نمونه

8/185  =chi –   square   ،97/0= NFI،98/0  =CFI،97/0= TLI  ،93 /0   =GFI  مناسب    نسبتاً ، نشان دهنده برازش

  ی هاشاخص .  دهدیمخوبی را نشان    نسبتاًکه برازش    باشدیم  RMSEA = 038/0مدل هستند. همچنین مقدار  

براز نیکویی  آزمون  با  ش  مدل  شده  مطرح  نظری  سازه   یهاداده ساختار  اعتبار  و  شده  وسیله  مشاهده  ای 

واندازه  نشان    موردبحثسیله  گیری  شاخصدهدیمرا  کلیه  به  .  نزدیک  مقادیری  نیز  مدل،  تطبیقی  های 

دهند که به معنای توان نسبی مدل برای فاصله گرفتن از یک مدل استقلال و  محدوده پذیرش را نشان می

برای   بر مبنای معیارهای تعریف شده  به یک مدل اشباع شده  به درجه    هاآن نزدیک شدن  با توجه  است. 

 . باشدیمآزادی مدل، مدل فرا مشخص 

 

 
 

 بر عملکرد کارکنان مؤثر: مدل استاندار نشده عوامل ۱ شکل
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 ان بر عملکرد کارکن مؤثر: مدل نهایی برازش شده عوامل ۲شکل 

 
Chi-square = 185. 8, df = 58, NFI=.97, CFI=.98,GFI=.93, RMSEA=.038 

نتایج فوق که    توجه  با نتیجه، برازش مناسب مدل  است  آمده  بدست  24آموس نسخه  افزارنرم   یخروج  ازبه  گیریم. همچنین مسئولیت می  را 

 . اجتماعی بر مدیریت منابع انسانی سبز اثرگذار بوده و متغیر مدیریت منابع انسانی سبز بر عملکرد کارکنان اثر معناداری دارد

 

 نتیجه بحث و 

امور    یبندسازمان و طبقه   یطیمح  یهات یاز فعال  تیحما  ،زیستمحیط   تیریدر مد  یمنابع انسان  یاصل  نقش

اقدامات سبز   پیشبرد  ی است. برا  نهیزم ن یسبز و اقدامات در ا  یمنابع انسان ت یریگروه: مد  دو در    یمنابع انسان

توجه    غیره   و   یسازمان  ییایاز پو  تیکارکنان، حما  تیریمناسب، مد  یروها یب نچون جذ  ی به موارد  دیبا

مد در  انسان  تیریشود.  کمال  یموارد  یمنابع  رهبر  یرقابت  تیمز  ،ییگراچون  دارند.    یو  حضور  مؤثر 

ابزارها  میمفاه مد  ی و  در  موجود  انسان  تیریگذشته  مد  یمنابع  انسان  تیریدر  خدمت    یمنابع  در  سبز 

به   زیستمحیط آن  از  محافظت  هدف  با  مو  گرفته  که    لذا   .شوندیکار  داد  نشان  مسئولیت  نتایج  رابطه 

انسانی سبز کاهش می منابع  متغیر مدیریت  کنترل  تعدیل و  با عملکرد کارکنان در صورت  یابد  اجتماعی 

نمی  کهطوریبه  معنادار  آماری  لحاظ  از  دو  آن  بین  منابع    جهیدرنت شود.  ارتباط  مدیریت  سبز متغیر  انسانی 

تعدیل داردنقش  را  مدیران  ;گر  و  کارکنان  اجتماعی  مسئولیت  روی  بر  اگر  عبارتی    یهاسازماندر   به 

انجام شده، دانشگاه علوم پزشکی کار شود و مدیریت سبز را توسعه دهند    مختلف و همچنین در مطالعه 

اهداف دانشگاه که سلامت جامعه هست دسترسی   و بهو مدیران را افزایش داد    کارکنانعملکرد    توانیم
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به    یافت. یافتهنتایج  با  آمده   ;Azar, AndalibArdakani & Ebrahiminia, 2015)  یهادست 

Seidiaghilabadi; Nouri; Seidiaghilabadi & Seidiaghilabadi, 2019Banshi & Zairpour2017; 

Fatut & Khadem Burqani Farahani 2016; Mohammad Tomach, 2018  ;  Abbas, J. 2020; 
Ghaderi, Mirzapour, Henderson & Richardson, 2019; Khaksar 2013; Omidi, Dolatabadi 

Rezaei & Shafiei, 2016; Darabi&Zardashtian, 2017; Adnan M, 2018; Navarro et al., 2020; 

Zomorodian & Ahmadi Fard, 2017; Janfadai, 2018 ; Pan., Wang., & Weisbach,2014  )

یا شرکت    قاً یتحقاکثر    دارد   وجود اما شکافی که    ؛ باشدهماهنگ و همسو می به منافع سازمان و  بیشتر  ت 

  همان مدیریت سبز است   به سلامت جامعه بلکه سلامت جهانی که  خود توجه کرده ولی در این پژوهش

 .توجه دارد
 

فرعی  نتایج-2 اول  بین    فرضیه  داد  کارکناننشان  و  مدیران  عملکرد  و  اجتماعی  و    مسئولیت  مثبت  رابطه 

یابد  افزایش می   عملکرد مدیران و کارکنانبیشتر شود، میزان   مسئولیت اجتماعیمستقیم وجود دارد. هر چه  

اجتماعی   مسئولیت  متغیر  برعکس.  وابسته  و  متغیر  با  ابعاد  این  چهار  هر  رابطه  که  بوده  بعد  چهار  دارای 

بعد مسئولیت بشردوستانه بالاترین ضریب همبستگی را  باشد.  عملکرد مدیران و کارکنان مثبت و معنادار می

در   عملکرد مدیران و کارکنان ا  بضریب همبستگی را    کمترین  مسئولیت قانونیبا متغیر وابسته داشته و بعد  

اب اجتماعیعاد  بین  است  مسئولیت  داده  اختصاص  خود  مسئولیت    به  . به  چهارگانه  ابعاد  به  ما  اگر  عبارتی 

به افراد    یدوستانسان دارد هرچه ما از نگرش    ریتأث بیشترین    بشردوستانه اجتماعی توجه کنیم بعد مسئولیت  

 بیشتری خواهد داشت. ریتأث هاآن جامعه نگاه کنیم بر عملکرد 

 Janfadai, 2018)) تواند  های انسانی شرکت میمعتقد است توجه به مسئولیت اجتماعی در مدیریت سرمایه

برای عملکرد سازمانی داشته باشد.   از    ( Khaksar, 2013)های پژوهش  یافته پیامدهای مهمی را  نیز حاکی 

بین   معناداری  عمل  یهامؤلفه رابطه  و  اجتماعی  کارکنان  مسئولیت   Zomorodian)های  افتهی  است.کرد 

&and Ahmadi Fard2017)  بر برای کارکنان  اجتماعی شرکتی  اهمیت مسئولیت  است که  از آن  حاکی 

هویت و  سازمانی  پذیری  مشتری  هویت  از  کارمند  اینکه    رگذاریتأثپذیری  ضمن  حمایت    متأثربوده،  از 

است   شرکتی  اجتماعی  مسئولیت  از  مشتری  و  مدیریت  شده   & Omidi, Dolatabadi Rezaei)ادراک 

Shafiei, 2016)  از یکی  شرکت،  اجتماعی  مسئولیت  که  هستند  اعتقاد  این  بر   ترینمهم بر  مؤثر  عوامل 

واکنش  در  کلیدی  نقشی  و  است  آن  اجتماعی  می  کننده مصرفهای  عملکرد  ایفا  به شرکت  .  کندنسبت 

(Khaksar,2013)   مسئولی از  بعد  چهار  که  داد  ح)  یاجتماعپذیری  ت نشان  اخلاقی،  قوقی، مسئولیت 

داد که   ن نشا(Darabi & Zardashtian, 2017)  باشد.( بر عملکرد سازمان اثرگذار میفداکارانهاقتصادی و  

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619333281#!
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ولی شکاف این پژوهش این هست هر   ی دارد. دارمعنیاثر مثبت و مستقیم و    عملکردمسئولیت اجتماعی بر  

بیشتر شود ضمن   بر   ریتأثچه مسئولیت اجتماعی در این سازمان  مثبت بر عملکرد کارکنان و مدیران دارد 

جامعه و  بیمار کاهش و زمینه ارتباط خوب بین    یهااسترس   شودیمبیماران داشته و باعث    ویژه به مشتریان  

 . دانشگاه صورت گیرد که سلامت جامعه  را افزایش دهد

فرعی  نتایج   -3 دوم  بین    فرضیه  داد  منابعنشان  ک   مدیریت  و  مدیران  عملکرد  و  سبز  رابطه  ارکنان  انسانی 

دارد وجود  مستقیم  و  هر چه    ؛ مثبت  سبز  یعنی  انسانی  منابع  میزان  مدیریت  شود،  و  عملکبیشتر  مدیران  رد 

دارای چهار بعد بوده که رابطه هر چهار مدیریت منابع انسانی سبز یابد و برعکس متغیر افزایش میکارکنان 

می معنادار  و  مثبت  کارکنان  و  مدیران  عملکرد  وابسته  متغیر  با  ابعاد  سبز این  عملکرد  ارزیابی  بعد  باشد. 

عملکرد مدیران  بالاترین ضریب همبستگی را با متغیر وابسته داشته و بعد آموزش سبز کمترین همبستگی با  

ابطه هر چهار ر  وجودبااین را به خود اختصاص داده است  انسانی سبز  مدیریت منابع  در بین ابعاد    و کارکنان

ا بعد   مثبت و معنادار و در حد بالایی   عملکرد مدیران و کارکنانوابسته  با متغیر  نسانی سبز  مدیریت منابع 

نشان میاست.   میزان  دهد  مقادیر ضرایب رگرسیونی  انسانی سبز در  منابع  و  که مدیریت  مدیران  عملکرد 

  ی پارامترها عبارتی اگر نگاه و ارزشیابی عملکرد مدیران بیشتر با توجه به   به  آید.میتغییر به وجود    کارکنان

انسانی سبز باشد عملکرد سازمان بهبود خواهد یافت   علوم پزشکی در دانشگاه     خصوصبه مدیریت منابع 

است.  انسانی  جامعه  سلامت  و  محیط  سلامت  آن   اصلی  وظایف  از  یکی  سبز    مدیریت   که  انسانی  منابع 

ضروری   و   ، درنظر گرفته شده است ها مان ساز ریتی در میان رهبران و مدیران  مدی   ی ها ت ی اولو یکی از    عنوان به 

کلیه   که  و  ها سازمان است  ادارات  سبز  وکارها کسب ،  اهداف  به  رسیدن  در  مدیریت  نوع  این  تأثیرات  به   ،

هر   یهاهدف   ترینمهم وری یکی از  افزایش بهره   موجب  دون شک که ب   خود توجه داشته باشند   ی ها سازمان 

 Jackson) (Seyedjavadin. R, Roshandel Arbatani.T, Nowbari, A. 2016) را به همراه داردسازمان  

et al., 2011).   مطالعه(Azar, AndalibArdakani & Ebrahiminia, 2015)  نشان داد که توسعه محصول

   .است سازمان تأثیرگذار محیطیزیست مستقیم  بر عملکرد عملیاتی سازمان و بر عملکرد  صورتبه سبز 

فرع  نتایج  -4 سوم  مسئولیت    که  دادنشان    یفرضیه  و  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  متغیر  بین  بالای  حد  در 

 ,Adel, AndalibArdakani & Ebrahiminia)  مطالعه  است.   عملکرد مدیران و کارکناناجتماعی با میزان  

با    (2015 دوستانه  رفتار  بر  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  که  داد  عملکرد    زیستمحیطنشان  و  کارکنان 

دارد  ر یتأثشرکت    محیطیزیست معنادار  داد که  (Mohammad Tomach, 2018)  .مثبت و  مسئولیت  نشان 

اجتماعی بر مدیریت منابع انسانی سبز اثرگذار بوده و متغیر مدیریت منابع انسانی سبز بر عملکرد کارکنان 
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دارد معناداری  قبلی .  اثر  و    مؤثر  رابطه  انگریب تحقیقات  سبز  انسانی  مدیریت  بر    ولیت مسئبین  اجتماعی 

و   محیطی  نگاه  به  توجه  با  سبز  انسانی  منابع  مدیریت  مثبت  تایر  از  نیز حاکی  پژوهش  این  است.  عملکرد 

که شامل عام جامعه شده و مسئولیت اجتماعی که  نگاه عمومی جامعه را بر عملکرد مدیران    محیطیزیست

 .باشدی مدر پی دارد که درنهایت با تحقیقات قبلی نیز همسو 

فرعی  نتایج   -5 چهارم  عملکرد    دهد یمنشان    فرضیه  با  سن  موجود  بین  مستقیم  و  مثبت  رابطه  کارکنان 

یابد و برعکس و  باشد. بدین صورت که هر چه سن کارکنان بیشتر شود، میزان عملکرد آنان افزایش میمی

حصیلات و عملکرد کوس وجود دارد و بین میزان تبین سابقه خدمت و عملکرد کارکنان رابطه منفی و مع

کارکنان رابطه مثبت و مستقیم معناداری وجود دارد. عملکرد کارکنان بر حسب وضعیت تأهل و جنسیت  

بودن  نشان می متأهل  و  مجرد  یا  و  بودن  زن  یا  مرد  از حیث  کارکنان  عملکرد  بین  معناداری  تفاوت  دهد 

دارد.   عملکرد    طوریبه وجود  از  بیشتر  متأهلین  عملکرد  میزان  و  زنان  عملکرد  از  بیشتر  مردان  عملکرد 

 مجردین است. 

مورد ارزیابی قرار    پارامترهاعملکرد مدیران بر اساس این     ،یریت منابع انسانی  بیشتر توجه کنیمهرچه به مد

بود بخشد  و مدیران  نیز به  کارکناناصلی جامعه پزشکی افزایش و عملکرد    مسئولیت   شودی مدهیم باعث  

همان  که  اصلی  نقش  همچنین  و  گردد.  هست حفظ  محیط  و  جامعه  سلامت  از  مسئولیت    حمایت  رابطه 

انسانی سبز کاهش می منابع  متغیر مدیریت  کنترل  تعدیل و  با عملکرد کارکنان در صورت  یابد  اجتماعی 

نمی  کهطوریبه  معنادار  آماری  لحاظ  از  دو  آن  بین  سبز   درنتیجهشود.  ارتباط  انسانی  منابع  مدیریت  متغیر 

تکامل و    باعثو با تجربه بیشتر در کنار هم  عبارتی بودن نیروی جوان و با سابقه    به  .گر را داردنقش تعدیل

  ی چندبعد بودن به جامعه به    یبعدتکرا کاهش داده و اثر    هانسل درک بیشتر از جامعه و اختلاف فاصله  

 .ردیگیمو غیره.. در بر   تأهلسیت و  نگاه کردن که نماد کل جامعه هم از لحاظ جن

 
 ها پیشنهاد

هایی اضافی که جامعه آن را  توجه بیشتر به مسئولیت صلاحدیدی و بشردوستانه یا انجام رفتارها و فعالیت 

داشته    یانکاررقابل یغبارز و  نقش     وری کارکناندر افزایش میزان عملکرد و بهره   تواند یمداند،  مطلوب می

بهره  و  عملکرد  میزان  بردن  بالا  برای  مسئولیتباشد.  و  صداقت  حس  ایجاد  کارکنان،  در وری  پذیری 

مختلف اقتصادی، قانونی، بشردوستانه، اجتماعی و غیره، بایستی توجه خاصی به عناصر مسئولیت    یهانهیزم

نیز  .  اجتماعی نمود  تلاش  و بیشتر داشته  انضباط و مقررات اداری را رعایت و احساس مسئولیت  کارکنان 

ها، هزینه   کاهش  در  مهمی  تواند تأثیرمی  کشور  در  یقو  وو  ی سبز پیشرابع انسان در جهت ایجاد مدیریت من
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عدالت اجتماعی،   در بین کارکنان و مدیران داشته باشد که نتیجه آن افزایش  وریبهره عملکرد و    افزایش

 باشد.  درنهایت توسعه مالی و اقتصادی جامعه و عمومی رفاه 
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1- INTRODUCTION 

Considering the importance of the role of government organizations in 

society, it should be stated that if the leaders of these organizations do not 

have leadership competence and competence, they can have dangerous 

effects on the organization with any of their behaviors, such as leadership 

incompetence, corruption, vandalism, immoral behavior, and criminal 

behavior. Therefore, it can be said that it is necessary to pay attention to the 

managers' leadership style, specifically exploitative leadership in these 

organizations. So far, most studies have investigated positive and 

constructive leadership styles, but less attention has been paid to the 

exploitative leadership style. In fact, despite a high amount of research on 
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destructive leadership and its different styles in the country, there is little 

about exploitative leadership style, indicating a theoretical and practical gap. 

As a result, this research seeks to identify and highlight the indicators of 

exploitative leadership and the unfortunate outcomes of this leadership style 

in government organizations. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Exploitative leadership falls under the umbrella of destructive 

leadership because these leaders show a variety of negative behaviors. 

Despite research on leader self-interest, there is limited understanding of 

leader exploitation. Exploitative leadership is defined as a destructive 

leadership style in which the leader (1) exhibits selfish behavior, (2) 

pressures employees, and (3) undermines their skills and expertise and 

creates barriers to their personal growth. Previous research has shown many 

unfavorable effects of exploitative leadership on employees, including 

reduced job satisfaction and emotional commitment, increased turnover 

intention, burnout, workplace deviance, and perceived imbalance in social 

exchange. 

 

3- METHODOLOGY 

The current research is an applied study in terms of purpose, and 

regarding the method, it is an exploratory study. The expert team of the 

current research is the managers of the government organizations of 

Lorestan province along with the university professors, which was 

conducted using the purposeful sampling method and numbered 25 people. 

The tool for collecting information is an interview in the qualitative part and 

a questionnaire in the quantitative part. Qualitative data were analyzed using 

the opinions of 25 experts and up to the point of information saturation and 

theoretical adequacy. Qualitative data were analyzed with "Atlas T" 

software and content analysis method, and quantitative data were analyzed 

with the fuzzy cognitive mapping method. 
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4- RESULTS & DISCUSSION 

The findings of the research show that the most influential indicators 

of exploitative leadership are extreme ambition, hubristic personality, self-

centeredness, and self-interest. Also, the reduction of motivation and 

innovative performance of employees, job and emotional burnout, the 

emergence of a paranoid atmosphere, and the spread of organizational 

pessimism were identified as the most significant consequences of 

exploitative leadership. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The performance and actions of leaders do not always lead to the 

organization's success and progress. In some cases, adverse and unethical 

leadership styles, such as exploitative leadership, can be the cause of 

pushing employees and the organization toward decline. In general, 

exploitative leadership can have unfavorable effects on the performance of 

employees and, consequently, on the organization's performance. Therefore, 

the current research was conducted to identify indicators and consequences 

of exploitative leadership in government organizations. 

 

Keywords: Leadership, Destructive leadership, Exploitative 

leadership, Government organizations. 
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 چکیده

مدیران برای سازمان دارد. اثرات و تبعات منفی  کهرهبری است  مخربو  غیرکارکردیهای از سبک استثمارآمیزسبک رهبری  

رهبری سازمان خود می به مدیریت و  این سبک  با  بروز آسیبو رهبرانی که  فردی، گروهی و سازمانی پردازند، موجب  های 

های دولتی انجام  در سازمان  زیاستثمار آمها و پیامدهای رهبری  گردند. براین اساس پژوهش حاضر باهدف شناسایی شاخصمی

های اکتشافی است. همچنین این هدف کاربردی از حیث گردآوری اطلاعات در زمره پژوهش  نظر  ازپژوهش حاضر  پذیرفت.  

کیفی و کمی و بر مبنای فلسفه قیاسی استقرایی است. جامعه آماری پژوهش خبرگان   صورت بهپژوهش از نوع تحقیقات آمیخته  

اند. ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کیفی شده گیری هدفمند و بر اساس اصل کفایت نظری انتخابهستند که با روش نمونه

مصاحبه است که روایی و پایایی آن با استفاده از روایی محتوایی و روایی نظری و روش پایایی سنجی درون کدگذار و میان 

روایی چنین ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کمی پرسشنامه است که روایی و پایایی آن با استفاده از  شد. هم  دیتائ کدگذار  

های کمی با روش نقشه شناختی فازی تحلیل  های کیفی با روش تحلیل محتوا و داده شد. داده   دیتائ   باز آزمونمحتوایی و پایایی  

ترین ی مهمطلبمنفعت، شخصیت هوبریستیک و خودمحور و  افراط گونهطلبی  گردید. نتایج این پژوهش حاکی از آن است که جاه 

چنین کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه  های دولتی هستند. همهای رهبری استثمارآمیز در میان مدیران و رهبران سازمانشاخص

ترین پیامدهای رهبری عنوان مهمکارکنان، فرسودگی شغلی و عاطفی کارکنان و پدیدآیی جو پارانوئید و اشاعه بدبینی سازمانی به

 های دولتی شناسایی شدند. استثمارآمیز در سازمان
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 مقدمه 

در حیطه رفتار سازمانی و روابط    اتترین موضوعمهم  یکی از  رهبری، نقش حیاتی در پویایی سازمان دارد و 

مختلفی بوده و رهبران با توجه به    یهااست. مطالعات مختلف نشان داده است رهبری دارای سبک  سازمانی

رهبر   یک  عمدتا    که   است کنند. منظور از سبک آن  مناسب با شرایط را انتخاب می  عوامل مختلف، سبک

رفتار   معینی  به کندمیچگونه در وضعیت  یا  طوری،  است، صحیح و کارکردی  رفتارهای رهبر ممکن  که 

های  و سبک  رهبری  نهیزم  گرفته در. بیشتر مطالعات انجام(Shojae et al., 2021)اشتباه و غیرکارکردی باشد  

 مؤثر  لزوما   رهبران،  هاند اما در واقعیت همجنبه مثبت و اثربخشی رهبری را موردمطالعه قرار داده   مختلف آن،

  رهبری،  سکه   دیگر  روی   و  نمایدمی  رخ  رهبری   تاریک  ه نیستند. اینجاست که لب   شایسته  های ویژگی  دارای   و

های مختلفی از گونه  نظرانصاحب . (Leet, 2011) گیردناکارآمد و پرگزند موردتوجه قرار می رهبری یعنی

گر، ظالمان کوچک،   سوءاستفاده اند و مفاهیم متعددی نظیر سرپرستان  گذرانده   ازنظرلبه تاریک رهبری را 

ستوه  رهبران  سبکقلدران،  چارچوب  در  را  زهرآگین  رهبران  و  کرده آور  مطرح  مخرب  رهبری  اند  های 

(Metin-Orta, 2021)های غیرکارکردی در زمینه رهبری، تحت عنوان  . براین اساس یکی دیگر از سبک

  یعنوان »رهبر به   آمیزاستثمار  ی ، رهبر(2017)  و همکاران   د یبه گفته اشم  شود. رهبری استثمارآمیز شناخته می

  عبدالمحسن و همکاران   دگاه ید  ه یشب  نیاست. ا  شده فیرهبر« تعر  ینفع شخص  قیاز طر  گرانیاستثمار د  یبرا

  گرانیاستثمار د  یمخرب برا  یرهبر  ی از الگوها  یکی  آمیزاستثمار  یاست که اظهار داشتند که رهبر  (2021)

طر عجا  یشخص  منفعت  ق یاز  پارمار  است.  رهبر  معتقدند  نیز  (2020)  نگیس  ب یرهبر   آمیزاستثمار  یکه 

منتج کارکنان   یعاطف یو خستگ یروان یشانیبه پر تواندیخصمانه که م  یعنوان رهبران مخرب با رفتارهابه 

با تحت ی، گفته مشود هستند که  استثمارگر، رهبران خودخواه  پ شود. رهبران  دادن  قرار  خود،   روان یفشار 

کارکنان را در جهت    یطور پنهانها، به موانع در توسعه آن  جادیا  یها و حتآن  فیتضع  ،یاضاف  یبارکار  جادیا

 ،یطورکلبه   .(Schmid, Verdorfer & Peus, 2019)کنند  رسیدن به اهداف و منافع شخصی خود استثمار می

از خود    یمضر ی خود رفتارها ردستانیاستثمار ز  یرهبران برا  رایمخرب است ز ی، رهبرآمیزاستثمار یرهبر

انجام رفتارهایی    .دهندینشان م با  استثمارآمیز  باعلاقه به سلطه گری و    علیه زیردستان و سازمانرهبری  و 

موجب افت  ،  کاهدیو پیامدهایی که کیفیت زندگی کارکنان را م  ینفوذ، تهدید و اجبار، فریب، خودمحور

به اهمیت    با توجه.  (Wang, Ren, Chadee & Chen, 2023)  شودمیها  کارایی و عملکرد کارکنان و سازمان

های اصلی و پیامدهای رهبری اصلی پژوهش حاضر آن است که شاخص  سؤال این سبک مخرب رهبری،  

 ؟  اند کدمهای دولتی  استثمارآمیز در سازمان
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استثمارگر سلطه   رهبران  مانند  رفتارهایی  داشتن  سر  با  بر  مانع  ایجاد  خودمحوری،    فه یوظ انجام راه  گری، 

ت به لاکارکنان،  اهدافی  به  نیل  برای  همچون  ش  سازمانی  منابع  بردن  به سرقت  سازمان،  مدنظر  اهداف  جز 

  گونه ن ی و با تشویق کارکنان برای درگیر شدن در ادر جهت منافع شخصی  ها، تجهیزات، پول یا زمان  دارایی

 ,Zhou) ها خواهند شدها، از اهداف سازمانی غفلت نموده یا حتی به شکل عامدانه مانع از تحقق آن فعالیت

سازمان خواهد گردید و   بار مانند فرسوده کردن منابع انسانیرفتارهای این رهبران باعث اثرات زیان . (2014

. بقای آن سازمان را از طریق بروز رفتارهای ناهنجار افراد به دلیل سوء رهبری به سمت نابودی خواهد برد 

لبخند بر لب    شه یهم  رایز  ،رهبران استثمارگر دشوار است  ییمخرب، شناسا  یرهبر  یهاسبک  گریبرخلاف د

اما در درون، مشغول فکر رفتاری دوستانه    کارکنانخود با    یشخص  و منافع  به اهداف   دن یرس  ی دارند و برا

ها را  رفتار متناقض آن  نیخود هستند. ا ردستانیز قیاز طر یبه اهداف شخص دنیرس یبرا ییهاکردن به راه 

نامطلوب رهبرچنین  هم  کند،یر مترهبران مخرب خطرناک   رینسبت به سا و    میمستق  آمیزاستثمار  یاثرات 

 ازیاست که ن  لیدل  نیبه هم  مستلزم گذر زمان است؛آشکار شدن آن  و    است   میرمستقیبلکه غ  ست،ین  یفور

اهمیت نقش  با توجه به  چنین هم   شود.یآن احساس م ی منف یامدها یاستثمارگرانه و پ ی به مطالعه رهبر یفور

حیت و شایستگی لاها دارای صاگر رهبران این سازمانباید عنوان کرد که  های دولتی در جامعه،  سازمان

می نباشند،  مانند رهبری  خود  رفتارهای  از  یک  هر  با  رفتار بی   توانند  خرابکاری،  فساد،  رهبری،  کفایتی 

؛  (Shokoh & Nikpour, 2018)  بگذارند  یجاقی و رفتار مجرمانه، اثرات خطرناکی در سازمان بهلاغیراخ

از  ها در این سازمان رهبری استثمارآمیز خصوصبه  توان گفت که توجه به سبک رهبری مدیرانبنابراین می

، اند رهبری را بررسی کرده ه  های مثبت و سازندسبک  ،تاکنون بیشتر مطالعات.  اهمیت خاصی برخوردار است

رهبری   نهیهایی که درزمباوجود پژوهش . در حقیقت کمتر توجه شده استرهبری استثمارآمیز  اما به سبک

در خصوص  که    ی رهبری مخربهاشده، اما یکی از سبکهای مختلف آن در کشور انجام و سبکمخرب  

، سبک درباره آن از غنای کافی برخوردار نیستند  شده انجام آن شکاف نظری و عملی وجود داشته و مطالعات  

با بررسی ادبیات و پیشینه مشخص شد که در خصوص موضوع پژوهش شکاف    ت.اس  ز یرهبری استثمار آم

دارد وجود  تجربی  و  پژوهش .  تئوریک  درزمینه  کرد  عنوان  باید  راستا  این  که  در  پژوهشی  داخلی،  های 

به   استثمارآمیزشناسایی شاخصمبادرت  پیامدهای رهبری  و  ندر سازمان  ها  باشد، وجود  های دولتی  موده 

( و قنبری، 2021قنبری و معجونی )  های داخلی، این مسئله منحصر به پژوهش ندارد. در خصوص پژوهش 

( و تعجبی  تحقیقات    کیچ یه( است که  2021معجونی  این  پیامدهای    هاشاخصاز  استثمارآمیزو   رهبری 

توان عنوان کرد که این مهم وجه نوآوری و سهم می  ینوعبه اند و  های دولتی را بررسی نکرده مدیران سازمان
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و    هاشاخص افزایی تحقیق حاضر است. با توجه به آنچه گفته شد پژوهش حاضر با شناسایی و تحلیل  دانش 

استثمارآمیزپیامدهای   را    رهبری  این موضوع  به  مربوط  تئوریکی  و خلأ  تحقیقاتی  تقلیل شکاف  سعی در 

این  ها،  بار آن برای سازمانمسئله رهبری استثمارآمیز و پیامدهای زیان با توجه به اهمیت و ضرورت   د.دار

سهمی اندک    برداشتن علاوه  ها و پیامدهای این نوع سبک رهبری،  شاخص  پژوهش بر آن است تا با شناسایی

ریزان و متولیان اجرایـی اطلاعاتی کاربردی را در اختیار برنامه رهبری استثمارآمیز،    در ادبیات نوپای مرتبط با

سازمان مدیریت  قرادر حوزه  دولتی  دههای  به   جه یدرنت د.  ر  پژوهش  برجسته   این  و  شناسایی  کردن   دنبال 

نوع سبک رهبری  چنین پیامدهای ناگوار این  و هم   های دولتیسازماندر    استثمارآمیز  ی رهبر  هایشاخص

 است.

 پیشینه پژوهش 
 رهبری استثمارآمیز 

  یمثبت رهبر   یامدهای. منابع متعدد پست یانکار نقابل  کارکنان  یشناختروان  یستیبهز  یدر ارتقا  ینقش رهبر

 ،یرفتار سازمان   اتیمخرب در ادب  یرهبر  یها، پس از ظهور سبک حالنیاند. بااکرده   ییرا شناسا  یتیحما

به   یشتریب ب یارائه منافع، آس یجاخود، به  یسبک رهبر لیاز رهبران به دل  یاند که برخمحققان متوجه شده 

م  کارکنانسلامت   مفهوم رهبرکنندیوارد  مقا  مخرب  ی .  مانند رهبر   ی رهبر  یهابا سبک  سه یدر    ی مثبت 

 یبرخ  ستند،ین  ستاست. اگرچه همه رهبران پ د ینسبتا  جد یتیحما یخدمتگزار و رهبر یرهبر ن،یآفرتحول 

مربوط   ات یدهند. مهم است که ادبیاز خود نشان م یمنف ی از رهبران رفتارها یدهد که برخی شواهد نشان م

  ی هاسبک  ن یاز ا  یکی  .میببر  ش یرهبران پ  یرفتار منف  نیترنامحسوس   ییرا با شناسا  ی به جنبه مخرب رهبر

رهبران    نیا  رایز  ؛ردی گیمخرب قرار م  یچتر رهبر  ریز  آمیزاستثمار  یاست. رهبر  آمیزاستثمار  یرهبر  ،یرهبر

رهبر، درک    یدر مورد نفع شخص  قاتیتحق  رغمی دهند. علیرا نشان م  یمنف  یاز رفتارها  یاگسترده   فیط

 آمیز استثمار  ی اصطلاح رهبر (2019)  کارانو هم د یاساس اشم  ن یاز استثمار رهبر وجود دارد. بر ا  ی محدود

  یرا برا  یاسیمق نی ها همچنرهبران مخرب ابداع کردند. آن  یرفتار استثمارگرانه و دستکار ییشناسا ی را برا

 یمنف   ی سبک رهبر  کیعنوان  به   آمیزاستثمار  ی کردند. رهبر  د ییو تأ  جادی مخرب ا  یرفتار رهبر  ن یسنجش ا

  دهد یفشار قرار م( کارکنان را تحت 2)  دهد،ینشان م  واهانه( رفتار خودخ1که در آن رهبر )  شودیم  فیتعر

.  کندیم  جادیها اآن   یدر رشد شخص  یو موانع  کندیم  فیها را تضعتخصص آن  نیها و همچن( مهارت 3و )

، گر رهبری سو استفاده مخرب، مانند    یاز رهبر  یانواع مختلف  قاتیاز تحق  یمیدر چند دهه گذشته، حجم عظ

بااقرار داده   یمتکبرانه را موردبررس  یو رهبر  انهمستبد  یرهبر رفتار   کی،  آمیزاستثمار  ی، رهبرحالنیاند. 

بسمتداول   یرهبر و  مهمخواهانه منفعت   ار یتر  که  است  رهبر  یهایژگیو  نیترتر  در   ی انواع  را  مخرب 
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منافع    شبرد یپ  ی باهدف اصل  ی به »رهبر  آمیزاستثمار  ینسبتا  موردمطالعه قرار نگرفته است. رهبرکه    رد،یگیبرم

  یار یبس  یاثرات منف  پیشین  قاتی. تحق(Schmid, 2019)  اشاره دارد  گران«یاستثمار د  قیرهبر از طر  یشخص

و تعهد    یشغل  ت یکند، ازجمله کاهش رضایمبر کارکنان اعمال    آمیزاستثمار  ی را نشان داده است که رهبر

انحراف در محل کار و عدم تعادل درک شده در تبادل    ،یشغل  یقصد ترک شغل، فرسودگ  شیافزا  ،یعاطف

است که بر   انهخودمحور  اریبس  یرهبر  کی  آمیزاستثمار  یرهبر.  (Guo, Cheng & Luo, 2021)  یاجتماع

 ,Schmid, Verdorfer & Peus)  تمرکز دارد  گرانیاز دست دادن منافع د  مت یبه ق  یبه منافع شخص  یابیدست

جدول    نییتع  ،یروزکار شبانه   ی شامل انتظار از کارمندان برا  آمیزاستثمار  یمعمول رهبر  یهانمونه   (2018

  د ی مفهوم، اشم نیعنوان مبتکران ابه  .(Schmid, Verdorfer & Peus, 2019) است  ره یغو ، فرساطاقت یزمان

رفتارهای خودخواهانه، کسب اعتبار، شامل پنج بعد    آمیزاستثمار  ی اشاره کردند که رهبر  (2019)  و همکاران 

نفاق   کارکناناعمال فشار، تضعیف توسعه   از قدرت استافکنی  و  به سوءاستفاده  . رفتارهای خودخواهانه 

ی توجهقابل اعتبار  دهنده آن است که رهبران  برای دستیابی به منافع شخصی اشاره دارد. کسب اعتبار نشان 

کنند. اعمال فشار، زیردستان خود قائل نیستند و از آن برای منافع خود استفاده می  موفقیت برای کار سخت یا  

نیز   کارکنانکارکنان در انجام وظایف اشاره دارد. تضعیف توسعه    ازحدش یدلیل و ببه در تنگنا قرار دادن بی

به نشان  به  آور و خسته طور مداوم وظایف ملال دهنده آن است که رهبران  انع  دهند و م می  کارکنانکننده 

  کارکنانکند که رهبران برای منافع خود،  توصیف می  یافکننفاق   ت یشوند و درنهاها میپیشرفت شغلی آن 

بین آن  برابر یکدیگر قرار داده و در  شناخت، معنا و    آمیزاستثمار  یرهبر.  کنندف ایجاد می تلاها اخرا در 

  د ی رهبران استثمارگر، بعرهبری  . تحت  کندیمحدود م  نند، یدر کار خود بب  توانند یرا که کارکنان م  ی رشد

 ییهافرصت   ایها محول شود،  به آن   یجالب   فیها ارزش قائل شوند، وظاآن  یرسد که کارمندان برایبه نظر م

چقدر کارکنان  که    و در این شرایط اهمیتی نداردها داده شود،  به آن   یشغل  شرفتیپ  ای  یاحرفه   شرفتیپ  یبرا

 . (Wang et al., 2021) کنندیچقدر تلاش م ایکنند یخوب عمل م

 
 ویژگی رهبران استثمارگر

  ه یعنوان یک رهبری تخل توانند به که می  منفی در محل کار بوده   یزایک عامل استرس  رهبران استثمارگر

مورد، کارکنان استثمارشده   ن یدر ا  .(Guo, Cheng & Luo, 2020)  کننده انرژی و انگیزه کارکنان عمل کنند 

 ل یممکن است تما  نیو بنابرا  ( Majeed & Fatima, 2020)  شوند یگرفتار م  یمنف  ی روان  طیاحتمالا  در شرا

منافع دهند تا  در این شرایط کارکنان به خود اجازه میکاهش استرس داشته باشند.    یبرا  یاله یبه اتخاذ هر وس

  ن یبه چن و    ( Eissa, 2020)   دهند  شیافزا  یاخلاق  یابزارها  قیخود را فراتر ازآنچه ممکن است از طر  یشخص
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استثمار  شوند. مقابله متوسل    ی استراتژ  کیعنوان  به   یرفتار این به   گررهبران  به    شدت خودمحور هستند و 

بنابراین،  ؛  (Carnevale, Huang & Harms, 2018)  "دیگران برای من وجود دارند  "جمله اعتقاد دارند که  

با احترام و کرامت به دست   هستند   ینفستهدیدی برای احساس عزت  این رهبران افراد از طریق رفتار    که 

کنند  یم  جادیها ارا در سازمان  یاطلبانهمنفعت  دا یاحتمالا  جو شد  یرهبران  نیچن.  (Tyler, 1994)آورند  می

قبول  کارکنان در جهت خدمت به منافع خود قابل   یرا برا  یراخلاقیاقدامات غ  یکه ممکن است انجام برخ

های یادگیری را  ها و فرصت ندرت دستورالعملبه   گررهبران استثمار.  (Peng, Wang & Chen, 2019)  کند

 & Schmid, Verdorfer)  شوند مانع رشد و توسعه کارکنان می  جه یدهند و درنتدر اختیار کارکنان قرار می

Peus, 2019)  . ت یاز دست دادن منابع مرتبط با حما  ی عنوان نوعتوان به یرا م  آمیزاستثمار  ی ، رهبرروازاین  

قرار گرفتن مداوم در معرض استثمار رهبران ممکن است باعث شود   ن،ی در نظر گرفت. علاوه بر ا یاجتماع

رهبران    رایدرک کنند، ز  ی از دست دادن منابع را در مورد کنترل شغل و استقلال شخص  یکارمندان نوع

را اعمال   ازحدش یب ی، فشار کاردهندیکننده را به کارمندان مکننده و کسلخسته  فیاستثمارگر اغلب وظا

رهبران .  (Schmid, 2018)  کنندیم  لیرا به کارمندان تحم   ییبالا  یشغل  یتقاضاها   یطور نامناسبو به   کنندیم

ها اعتبار گذارند و از آن می  خودیپابهرا    کارکناناستثمارگر بسیار خودخواه هستند و دستاوردهای کاری  

ممکن است این باور را داشته باشند که    اند قرارگرفتهبنابراین کارکنانی که مورد استثمار  ؛  کنندکسب می

آن  کاری  انگیزه   معناست ی بها  مشارکت  لذا  داشت  و  نخواهند  خود  عملکرد  کیفیت  افزایش  برای  ای 

(Piccolo & Colquitt, 2006)بر زیردستان خود وارد می فشار زیادی  استثمارگر    رو ن یازاکنند،  . رهبران 

کنند و ممکن است  هنگام مواجهه با رهبران استثمارگر کارکنان سطوح بالایی از استرس شغلی را تجربه می 

برای کاهش این استرس از مشارکت در عملکرد خودداری کنند. رهبران استثمارگر فرصت رشد کافی برای  

به زیردستان نمی  بیشتر  ها و  تفاده ممکن است فاقد مهارتکارکنان مورد سو اس  جه یدرنت دهند،  خودسازی 

چنین این رهبران اغلب کارکنان را برای رسیدن  های کافی برای انجام کارآمد وظایف خود باشند. هم قابلیت 

  ان یدر می به دلیل نقض عدالت باعث خشم  راخلاقیغدهند. لذا این رفتار  به منافع شخصی خود فریب می

های بیشتر برای  شود و کارکنان برای بازگرداندن احساس عدالت، ممکن از تلاش می  استثمارشده کارکنان  

دارد   یرهبر استثمارگر اساسا  منافع شخص  ک. ی(Bies, 2000)انجام وظایف خود در سازمان خودداری کنند  

با   م  یبرا   یاله یعنوان وسبه   کارکنانو  رفتار  تاکت  ی اگسترده   ف یاز طو    کندی اهداف خود    یبرا   هاکیاز 

 . (Sun, Wu, Ye & Kwan, 2023) کندیمنافع خود استفاده م ی برا کارکناناز  یبرداربهره 
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 های دولتیپیامدهای رهبری استثمارآمیز در سازمان
ها، بدبینی های دولتی و عواقب ناشی از رفتار منفی آن حداقل برآیند وجود رهبران استثمارگر در سازمان

خود را از کارکنان   قتیکنند، در حقاستفاده می  استثمارآمیزکه مدیران از سبک رهبری    یزمانسازمانی است.  

. کنند یاستفاده م  گران ید  یازهاین  نیی تع یاز اهداف خود براکنند و  منافع خویش تمرکز میو بر    کرده جدا  

زمینه بدبینی به    و  شده کند که باعث محدود شدن مشارکت کارکنان  میشرایطی را ایجاد    رهبریاین نوع  

از تعهدی به اهداف سازمان نخواهند داشت.  کارکنان  درنتیجه این امر،  کند؛  ها ایجاد میسازمان را در آن

ش مازاد بر وظیفه در جهت  لاتنها تشود کارکنان نه بی تعهدی کارکنان به اهداف سازمان نیز باعث میطرفی  

به اهداف سازمانی از  نیز به نحو مطلوبی   رسیدن  خود نشان ندهند بلکه وظایف رسمی و سازمانی خود را 

تپر .  (Elsaied, 2022)ها خواهد شد  سازمانیی و عدم اثربخشی  اموضوع منجر به عدم کار  د و این انجام ندهن

به همراه   افزایش غیبت در سازمانمانند    ی منف  امدیپ   استثمارگر  یکردند که رهبر  عنوان   ( 2006)  و همکاران

شخص منفعت  بر  که  استثمارگر  رهبران  ب  یدارد.  اعتبار  دارند،  خودخواهانه  رفتار  هستند،   دموری متمرکز 

کار را    طیممکن است مح  یعمل  لاتی تما  نی. ادهندیم  فریبرا    کارکنانو    کنندیفشار وارد م  رند،یگیم

محافظت از منابع ارزشمند خود در  یبرا  یامقابله  یاستراتژ  کیعنوان را به بتیغ کارکنانپراسترس کند و 

اتخاذ کنند  از دیگر راهبردهای مقابله (Akhtar et al., 2022)  برابر رهبران استثمارگر  با .  برای مواجهه  ای 

سازی دانش اشاره توان به پنهان کند میرهبری استثمارآمیز که سازمان را با مشکلات روزافزونی مواجه می

  کارکنان خودرا به    فراوانیبا خودکامگی و اعمال فشار زیاد، استرس و اضطراب    گررهبران استثمارکرد.  

سازی و این پنهان   شوند ها میآن در  با پریشان کردن روان کارکنان باعث پنهان کردن دانش   جهیوارد و درنت

 گرتثماررهبران اس  کهیی ازآنجااز حد انتظار باشد.    رهبر فراتریابد که اختیارات خصمانه  زمانی افزایش می

ها  های سختی را برای آن جلالاوارد و ضربخود    برای دستیابی به اهداف موردنظر  کارکنانفشار زیادی بر  

می به   کارکنانکنند،  تعیین  را  رهبرانی  است چنین  رفاه خودارزممکن  برای  با    یابیعنوان خطری  و  کرده 

ب تنش و استرس  از این رهبران دریافت میالااضطراب،  اتخاذ مکانیسم یی که  با  ای مانند  های مقابله کنند، 

.  (Ghanbari & Majouni, 2021)  سازی دانش، سعی کنند از کاهش منابع و منافع خود جلوگیری کنندپنهان 

می استثمارآمیز  رهبری  مخرب  پیامدهای  دیگر  رهبری  از  کرد.  اشاره  کارکنان  اخلاقی  سکوت  به  توان 

استثمارآمیز با تهدید امتیازات و منافع کارکنان همراه است و بازده مورد انتظار کارکنان از منافع و منابعشان  

نمی می؛  شودمحقق  برانگیخته  کارکنان  و  بنابراین  حفظ  را  منابعشان  تا  آن   دست  از شوند  بیشتر  ها  رفتن 

  ی ا مقابله   یاستراتژ کیدر مورد مسائل مربوط به اخلاق،    ژه یوسکوت، به   نه،یزم  ن یدر اجلوگیری کنند که  

  . (Lee, Kim & Yun, 2018)  دارد  یراخلاقیغ  تی ماه  آمیزاستثمار  یرهبر  رایحفظ منابع است ز  ی مناسب برا
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  یرفتار  یبازدار  ستمی، س(COR)حفاظت از منابع    یتئور  طیحفاظت از منابع در شرا  زه یانگ  گر،یدعبارتبه 

 ده یاستثمارگرانه، مانند ناد   ی رهبر  یندهایشود. بعلاوه، فرآیم  یکند که منجر به سکوت اخلاقیرا فعال م

بع به شجاعت    زیآمت ی موفق  یابیدست  یبرا  ییهااست که به کارکنان فرصت  دیگرفتن ملاحظات کارکنان، 

  کنند، یبرطرف م  را  نده یآ  یکه معضلات اخلاق  ییهایاستراتژ  یکارکنان در اجرا  بنابراین؛  ارائه دهد  یاخلاق

ندارند،باور   اخلاق  رون یازا  کافی  مسائل  مورد  کار سکوت    یدر  محل   & Rosso, Dekas)  کنندمیدر 

Wrzesniewski, 2010)ییهافرصت  ا یو بدون ارائه بازخورد   کندیاستثمارگر خودخواهانه عمل م ی . رهبر 

مانند    یکارکنان منابع ارزشمند کند بنابراین  به نفع خود کسب می ها، اعتبار کار کارکنان را  آن   شرفتیپ   یبرا

. علاوه دارندبه سکوت    لیو تما  شوند ی ارتباط آشکار دلسرد م  یبازخورد رهبران خود را ندارند، از برقرار

ا را از رهبران   یمنابع  رکنانکا  دهند،یاز خود نشان م   یزدنمثال   یکه رفتارها  یبدون داشتن رهبران  ن،یبر 

در توانا  کنندینم  افتیاستثمارگر  اخلاق  ییکه  مسائل  درنت   یحل  و  دارند  اخلاق  جهیرا  در را    یشجاعت 

و سازمان   منفی .  (Wang, Ren, Chadee & Chen, 2023)  دهندیکاهش مکارکنان  آثار  از  یکی دیگر 

که    استهایی  عملکرد نوآورانه شامل فعالیت است.    کارکنانه  نوآوران  رهبری استثماری، کاهش عملکرد

و    نیترعنوان مهم شود و به می  انجام  مفید   و  جدید  نتایج  و  ئه رفتارهافراتر از وظایف معمول شغل، برای ارا

رقابتی اصلی مزیت  مشکب  ترین  حل  سازمانلارای  اساسی  نیازهای  تأمین  و  ضروریت   ,Zhang)   اند ها 

Vaneerde, Gevers, Zhu, 2020 )  ی آورکننده و ملال رهبران استثمارگر وظایف خسته . با عنایت به اینکه  

 آنان ممکن است کارکنان به انجام کارهای معمولی عادت کنند و این عادت،    کنندرا به کارکنان محول می

 گررهبران استثمارچنین . همکندجدید و نوآور در محل کار ناتوان می یهاده یا یریکارگرا برای خلق و به 

در چنین شرایطی،   کنندبا اعمال فشارهای غیرضروری، وظایف اضافی و زیادی را به کارکنان تحمیل می

 ,Syed, Naseer, Akhtar, Husnain & Kashif)  شوند بدیع و نوآور می  ی هاده یکارکنان دچار فقر تولید ا

2021). 

 

 پیشینه تجربی 

باب   در  که  است  آن  نشانگر  پژوهش  پیشینه  استثمارآمیزبررسی  داخلی    رهبری  مطالعات  حوزه  خـلأ  در 

  پذیرفته خارج کشور انجام    محدودی درهای  پژوهش وجود دارد و نیز در این مورد    یاملاحظهپژوهشی قابل 

ها و پیامدهای رهبری استثمارآمیز نموده باشد در زمان  شناسایی شاخصبه    تولی پژوهشی که مبادر  است

 رهبری استثمارآمیزشده داخلـی و خارجی، در حوزه  خلاصه برخی مطالعات انجام انجام پژوهش یافت نشد.  

 .آورده شده است  2و   1های در جدول 
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 های داخلیپیشینه پژوهش (:1جدول )

 نتایج  عنوان مقاله منبع 

قنبری و معجونی  

(2021 ) 

بررسی رابطه رهبری استثماری با  

واسطه نقش  هدانش ب  یسازپنهان

 ی شناختمیانجی پریشانی روان

 

ها در این تحقیق پرسشنامه بود و  آوری داده روش جمع

ها با  داده  وتحلیلتجزیهجامعه آماری نیز معلمان بودند، 

سازی معادلات ساختاری نشان داد که روش مدل 

سازی  رهبری استثماری رابطه مثبت و معناداری با پنهان

رهبری استثماری  ی دارد؛ شناختدانش و پریشانی روان

رابطه   یشناخت واسطه نقش میانجی پریشانی روانبه

 .دانش دارد یساز غیرمستقیم، مثبت و معناداری با پنهان

قنبری، معجونی و  

 تعجبی 

(2021 ) 

  با  استثماری ه رهبری بررسی رابط

  واسطه نقشبه نوآورانه عملکرد

 دانش  سازیپنهان میانجی

 

ها در این تحقیق پرسشنامه بود و  آوری داده روش جمع

ها با  داده  وتحلیلتجزیهجامعه آماری نیز معلمان بودند، 

که  سازی معادلات ساختاری نشان دادروش مدل 

  عملکرد با   معناداری و منفی هرهبری استثماری رابط 

  میانجی ه نقشواسطرهبری استثماری بهدارد؛  نوآورانه

  با معناداری و منفی رابطه غیرمستقیم، دانش یسازپنهان

 . عملکرد نوآورانه دارد

 

 جدول زیر است.  صورتبه های خارجی مرتبط با موضوع پژوهش همچنین پژوهش
 

 ی خارجی هاپژوهشپیشینه  :( 2جدول )

 نتایج  عنوان مقاله منبع 

وانگ و  

همکاران  

(2023 ) 

کارکنان تحت   یسکوت اخلاق 

استثمارگرانه: نقش   یرهبر

 ی کار و قدرت اخلاق  یمعنادار

 

ها در  کارمندان و سرپرستان آنجامعه آماری پژوهش 

نتایج   .است نی واقع در چ یو خدمات ید یتول یهاشرکت

استثمارگرانه بر سکوت   ی رهبرهای آماری نشان داد آزمون

  ریتأث ی  کار و قدرت اخلاق  یداریمعن قیاز طر یاخلاق 

 مشروط به انتظار پاداش عملکرد  ،دارد کنندهفیتضع

فنگ و  

همکاران  

(2022 ) 

من به خاطر رهبر استثمارگرم  

تعامل   کیخلاق باشم!  توانمینم

  تیفیک شدهلیتعد یگریانجیم

 

های دولتی  جامعه آماری این پژوهش کارمندان سازمان

نشان    PLSها با روش داده  وتحلیلتجزیهپاکستان بودند.  

رابطه مثبت و با   ی دانشسازبا پنهان داد، رهبری استثمارآمیز

  ی جزئ یادارد. نقش واسطه یرابطه منف خلاقیت کارکنان
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و   کارکنان-رهبر تعامل

 دانش  یسازپنهان

رهبری   نی ب میرمستقیرا در رابطه غ ی دانشسازپنهان

کیفیت تعامل رهبر و  . خلاقیت کارکنانو  استثمارآمیز

ی  سازو پنهان رهبری استثمار آمیز نیرابطه مثبت ب  کارکنان

خلاقیت  و رهبری استثمارآمیز  نیب  یو رابطه منف دانش

 . کندیم ل یرا تعد کارکنان

سید و  

همکاران  

(2021 ) 

  شدهلیتعد یگریانجیمدل م کی

استثمارگر، ترس از   یرهبر

پنهان   ی و رفتارها یمنف یابیارز

 دانش

 

های دولتی  ها در جامعه )کارمندان سازماننتایج تحلیل داده 

  قیاستثمارگر از طر یرهبردر تاجیکستان( نشان داد که 

فرد   ییجابجا اتیپنهان کردن دانش بر عملکرد و ن  یرفتارها 

 گذاردیم یمنف ریتأث

وانگ و  

همکاران  

(2021 ) 

استثمارگر بر رفتار   ی رهبر ریتأث

مدل   کینوآورانه کارکنان: 

 شدهلیتعد ی گریانجیم

 

کارمند و   371شده از   یجمع آور یهاداده با استفاده از 

  کی ن،یدر چ ی واحد کار 79از  هاآن  میسرپرستان مستق

مدل   کی شیآزما یبرا  یچند سطح ریمس لیتحل 

شد و نتایج  شده در سطح متقابل استفاده  ل یتعد ی گریانجیم

استثمارگرانه با رفتار نوآورانه کارکنان،   یرهبرنشان داد 

  نی همچن ها ارتباط منفی دارد.آن یعاطف یواسطه خستگبه

استثمارگر را بر   یرهبر ریدرک شده تأث  یسازمان تیحما

  لیو متعاقب آن رفتار نوآورانه تعد  یعاطف یفرسودگ

 د.کنیم

  کاستا یگارلات

و همکاران  

(2021 ) 

قدرت تعادل: اثرات متقابل سبک  

-استثمارگرانه، تعادل کار یرهبر

محل کار   یهاوه ی خانواده و ش

 ی نوآور یاجرامبتنی بر 

 

  38کارمند از  440 ی رو یمطالعه کم کاین تحقیق ی

با  یو کرواس  ایتالیشرکت متوسط و بزرگ مستقر در ا

  ی هاهی فرضانجام شد.  نیآنلا ینظرسنج کیاستفاده از 

مورد   یسلسله مراتب ونی رگرس لی با استفاده از تحل یشنهادیپ

استثمارگر با   یرهبر و نتایج نشان داد آزمون قرار گرفتند 

 دارد.  یرابطه منف ینوآور یاجرا

عبدالمحسن و  

همکاران  

(2021 ) 

استثمارگر بر   یچگونه رهبر

  ریدانش تأث  تیریمد یندهایفرآ

رفتار   کننده لی : نقش تعدگذاردیم

 یسازمان ی شهروند

 

عضو   356از   ینظرسنج ی هاداده  ، یکم کردیبا استفاده از رو

شد و   یآورعراق جمع یدولت ی هادر دانشگاه  علمیهیئت

سلسله   ونیرگرس قیاز طر کنندهلیو تعد میروابط مستق

  ی معنادار رهبر یمنف ریمطالعه تأث  ن یشد. ا یابیارز یمراتب

  یابیارز نیدانش نشان داد. ا تیریاستثمارگرانه را بر مد

  ریتأث رفتار شهروندی سازمانینشان داد که  ن یهمچن

  ریتأث ژه یو، بهرهبری استثمارآمیزبر   یتوجهقابل کنندهلیتعد

 . دانش دارد جادیآن بر ا
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گوا و همکاران  

(2021 ) 

استثمارگر بر پنهان   ی رهبر ریتأث

حفاظت از   دگاه یکردن دانش: د

 منابع

 

  ی شرکت فناور کیکارمند  324از  پژوهش  یهاداده 

  ای دوره پرسشنامه سه  یبررس کیبا  ن یدر چ شرفتهیپ

  ونی رگرس لی از تحل هاهیفرضآزمون   یشد. برا یآورجمع

ج  . نتایاستفاده شد نگیبوت استرپ کردیو رو یسلسله مراتب

با پنهان کردن دانش    یاستثمارگر رابطه مثبت یرهبرنشان داد 

رابطه   یروان یشانیاستثمارگر و پر ی رهبر ن یب ن یدارد. همچن

 . مثبت وجود دارد

مجید و فاطمه  

(2020 ) 

 یشانیاستثمارگر بر پر ی رهبر ریتأث

 : مطالعه پرستارانیروان
 

  321 است که در آن داده از یمطالعه کم کتحقیق ی نیا

پرسشنامه   قیپاکستان از طر یها مارستانی بشاغل در  پرستار

  یعاطفه منفنتایج حاکی از آن بود که  شد.   یآورجمع

در   یروان یشانیاستثمارگرانه و پر ی رهبر ن یواسطه رابطه ب

  یمنف جیاستثمارگرانه نتا یپرستاران است. رهبر انیم

به همراه   یروان یشانیو پر یکارکنان را در قالب عاطفه منف

  قیاز طر توانیرا م یمنف یامدهایپ نی، احال نیدارد. باا

 . از کار کاهش داد یروان ییجدا

 

در جدول آ و خـارجی است، خلاصه   شده ان یب  2و    1های  نچه  داخلـی  پـژوهش  تعـدادی  از  توصـیفی  ای 

بـا   استثمارآمیزمـرتبط  با    ینوعبه   1جدول  است.    رهبری  مرتبط  مطالعات  شدید  ضعف  رهبری بیانگر 

پژوهش   استثمارآمیز کاردر  بر  مبتنی  پـژوهش  دو  هر  است.  داخلی  با    است  کمی  های  حاضر  پژوهش  و 

تر به این مقوله داشته و از حیث کاربردی با استفاده از روش تحلیل گیری از روش آمیخته نگاهی وسیعبهره 

ها و پیامدهای رهبری استثمارآمیز و سطح روابطشان را با شناختی فازی توانسته است شاخصمحتوا و نقشه 

در   شده هـای انجام دهد اکثـر پـژوهش نشان می  2بررسی خلاصه مقالات در جدول  یکدیگر شناسایی کند.  

از   نوآورانه    ریتأث به مطالعه    ،کشورخارج  با متغیرهای سازمانی همانند رفتار  استثمار آمیز  و ارتباط رهبری 

ها و پیامدهای این سبک اند و پژوهشی که به شناسایی شاخصکارکنان، پنهان کردن دانش و غیره پرداخته

به ماهیت این نوع رفتار در رهبران و بازتاب پیامدهای منفی آن    با توجه رهبری پرداخته باشد وجود ندارد و  

بیشتر آن پرداخته شود.   به بررسی این موضوع و تعمیق هرچه  رو، پژوهش  ازاین در سازمان، لازم است تا 

مبتنی بر   ها و پیامدهای آنرهبری استثمارآمیز و نیز شناسایی شاخصحاضر بر آن است تا با بررسی مفهوم  

هایی در جهت ارتقای عملکرد سازمان با  ، یافته این زمینهبا بررسی دانش بشری در   ،کمیرویکردی کیفی ـ 
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ارائه کند  مدیران  نقش  اهمیت  بر  بـه   و   تمرکز  مفیـد  لـیکن  اندک،  ایـن  سهمی  بهتـر  سبک منظـور درک 

 . در حوزه مدیریت و سازمان داشته باشد رهبری

 

 شناسی روش

فلسفه پژوهش در   ازنظرنوع داده، آمیخته و بر مبنای پژوهش کیفی و کمی است که    ازلحاظاین پژوهش  

هدف کاربردی و از حیث گردآوری    ازنظرگنجد. لذا پژوهش حاضر  های قیاسی استقرایی میزمره پژوهش

تیم خبره پژوهش حاضر مدیران  اطلاعات در زمره پژوهش اکتشافی است.  استان  هاسازمانهای  ی دولتی 

نفر انجام    25گیری هدفمند و به تعداد  باشند که با استفاده از روش نمونهلرستان به همراه اساتید دانشگاه می

تعیین  بود.    موردمطالعهبا حوزه    شد؛ معیار انتخاب این افراد اشراف نظری، تخصص، تجربه لازم و ارتباطشان

پـس از انجـام مصـاحبه بـا نفـرات   کهی نحوبه گرفت؛    حجم نمونه با استفاده از اصل اشباع نظری صورت 

  به   و پنجم   جدیدی شناسایی نشد و فرایند مصاحبه با نفر بیستم  داده ، دیگر  بیست و چهارمو    و سوم بیست  

. ابزار گردآوری اطلاعات در بخش کیفی مصاحبه و در بخش کمی پرسشنامه است که روایی و  پایان رسید

به ترتیب با استفاده از روایی محتوایی و روایی نظری و روش پایایی سنجی درون کدگذار و    هاآنپایایی  

، شده عیتوزی هاپرسشنامه برای  باز آزمونو روایی محتوایی و پایایی  شده انجام برون کدگذار برای مصاحبه 

اکتشافی   ازآنجاکهشده است. لازم به توضیح است    دیتائ با رویکرد  پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته 

های کیفی داده  رون یازاباید مطالعه کمی انجام شود.  ازآنپس است، ابتدا باید مطالعه کیفی صورت گیرد و 

های  نظری بررسی شد. داده   تیکفابه اطلاعات و نیل  نفر از خبرگان و تا سر حد اشباع    25با استفاده از نظرات  

های کمی با روش نقشه شناختی فازی تحلیل شده و روش تحلیل محتوا و داده   "اطلس تی"  افزارنرم کیفی با  

برای شناخت   نقشه شناختی فازی راهی را  نفوذ، وابستگی و عامل مرکزیت    هامؤلفه است.  براساس میزان 

کارگیری آن در این پژوهش این است که  مزیت این روش و دلیل به   گریدعبارتبه هموار خواهد ساخت؛  

ها  زمینه ذهنی افراد برای شناخت شاخصبا استفاده از نقشه شناختی فازی، مختصات مختلف موجود در پس 

شود تا با استفاده از روابط محوری  و پیامدهای این سبک رهبری، به یک روابط شفاف و مشخص تبدیل می

های استوارتری را بردارند. در این راستا سعی خواهد  گیرندگان بتوانند گام تصمیم   هامؤلفه زان نفوذ این  و می

ها و  را در نمایی ترسیمی از روابط شناختی شفافی تشریح کرد تا سازمان  هامؤلفه شد زوایای تاریک میان  

نفوذ شاخصتصمیم میزان  و  ارتباطات  از  مناسبی  دید  این حوزه  نوع سبک گیرندگان  این  پیامدهای  و  ها 

  بی ترتنیابه کند و  ها ایجاد میچنین این روش دید سیستمی از مسئله را برای سازمانرهبری کسب کنند. هم 

های  گیری مناسب و سریع ضمن بررسی پیچیدگی روابط شاخص گیرندگان در تصمیمها و تصمیم به سازمان
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شود که در زیر تشریح شده است و  کند. این روش بر اساس شش مرحله انجام میمرتبط با آن کمک می

 نمودار به تصویر کشیده شده است. صورتبه مسیر اجرای پژوهش  طورکلیبه 

 

تدوی  و توزیع پرسشنامه نیمه ب ته مبتنی  بر  ی  لیکر   
 اوی شاخص هاوپیامدهای رهبری استثمارآمیز

تبدی  عبارا    می است را  شده  ه اعداد فازی و 
ت  ی  ماتری  ت میم فازی

انجا   ازی زدایی با است اده از روش میان ی   ازی و تشکی  
 ماتری  ت می  دی ازی

م  ص  ردن توان ت  یر  اری، توان ت  یرپ یری و 
شاخص محوری هر دا  از مو  ه ها

تحلی  داده ها و در نهایت  را ی مدل روا   علی میان 
شاخص ها و پیامدهای رهبری استثمارآمیز

شناسایی شاخص ها و 
پیامدهای رهبری استثمارآمیز

م ا به با مدیران و اساتید دانش اه

 
 

 نمودار صور بهمرا   اجرای روش تحقیق  :(1شک  )
ی مبنی بر ماتریس مقایسات زوجی طراحی اپرسشنامه مرحله اول: تدوین و توزیع پرسشنامه: در مرحله اول،  

تایی لیکرت )خیلی زیاد، زیاد، متوسط، کم و    5  طیف  بر اساسدرخواست شد که    دهندگانپاسخ شد و از  

 مقیاس دهند. هامؤلفه خیلی کم( به این 

با توجه به    به اعداد فازی و تشکیل ماتریس تصمیم فازی:  شده استخراجمرحله دوم: تبدیل عبارات کلامی  

اطلاعات   فهم    آمده دستبه اینکه  برای  بودند،  عبارات کلامی  پرسشنامه  بهتر،    ترساده از  نتیجه  استخراج  و 

 (، به اعداد فازی تبدیل شدند.3تایی لیکرت )جدول   5عبارات کلامی با استفاده از اعداد فازی مثلثی طیف 
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 تایی لیکر   5اعداد  ازی مثلثی  ی   :( 3جدول )

 خیلی ک   ک  متوسط  زیاد خیلی زیاد  متغیرهای کلامی 

،  1، 1) عدد فازی مثلثی 

75/0 ) 

(1 ،75/0 ،5/0 ) (75/0 ،5 /0  ،

25/0 ) 

(5/0 ،25 /0 ،0 ) (25/0 ،0 ،0 ) 

 

در مرحله    مرحله سوم: انجام فازی زدایی با استفاده از روش میانگین فازی و تشکیل ماتریس تصمیم دیفازی:

برای   اعدادی قطعی  به  مثلثی  فازی  اعداد  اینکه  برای  از روش   لیوتحل ه یتجزسوم  استفاده  با  تبدیل شوند، 

 میانگین فازی و روابط زیر، عملیات دیفازی صورت گرفت و ماتریس تصمیم دیفازی تشکیل شد. 

 

1) 𝐴 =  
∑ = 1(𝑎𝐽

(𝑖)
. 𝑎𝑚

(𝑖)
. 𝑎𝑢

(𝑖)
)𝑛

𝑖

𝑛
 

2) 𝑊 =  
𝑚𝑗 + 2𝑚𝑚 + 𝑚𝑢

4
 

 

: هامؤلفه از  هرکدام ، ظرفیت تأثیرپذیری و شاخص محوری تأثیرگذاریمرحله چهارم: مشخص کردن توان  

توان   شده،  فازی  ماتریس  آمدن  دست  به  و  دیفازی  انجام  از  و    ، 2تأثیرپذیری   تیظرف  ،1تأثیرگذاری پس 

 . ی زیر محاسبه شدهااز فرمول برای هرکدام از عوامل با استفاده ، 3شاخص محوری   تیدرنها

 

3) 𝑂𝑢𝑡 (𝑐𝑖) =  ∑ = 
𝑛

𝑘
1 𝑊𝑖𝑘 

4) 𝐼𝑛 (𝑐𝑖) =  ∑ = 
𝑛

𝑘
1 𝑊𝑘𝑖 

5) 𝐶𝑒𝑛(𝑐𝑖) =  𝐼𝑛(𝑐𝑖) + 𝑂𝑢𝑡(𝑐𝑖) 
 

و    تأثیرگذاریپس از مشخص شدن توان    طراحی مدل روابط علی:  تیدرنها ها و  مرحله پنجم: تحلیل داده 

شاخص برتری    ت یدرنهاو    ظرفیت تأثیرپذیری و همچنین شاخص محوری هرکدام از عوامل، تحلیل شدند

________________________________________________________________ 

1. Outdegree
2. Indegree 
3. Centrality 
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تحلیل شبکه است،   افزارنرم که یک  ،  1گفی  افزار به نرم  آمده دستبه ی  هاداده با انتقال    ت ی. درنهامشخص شد

 . شد مدل روابط علی ترسیم

 

 های پژوهش یا ته

 ی جمعیت شناختی هاا ته ی

 ( است.4جدول جدول زیر ) صورتبههای جمعیت شناختی پژوهش یافته
 ی جمعیت شناختی اعضای نمونههایژگیو :( 4جدول )

  راوانی  شغ   راوانی  تح یلا   راوانی  سابقه کاری   راوانی  جن یت

 17 مدیران  2 کارشناسی 4 10کمتر از  21 مرد 

 4 زن
 20تا  11

 20از  بیش 

15 

6 

 کارشناسی ارشد 

 دکتری

12 

11 
 8 اساتید 

 های بخش کی ی یا ته 
 "اطلس تی"  افزارنرم ی از  ریگبهره در این بخش از پژوهش با استفاده از روش تحلیل محتوا و کدگذاری و با  

ها و صفات ها و پیامدهای رهبری استثمارآمیز شناسایی شدند. منظور از شاخص در حقیقت ویژگیشاخص

ها برخوردارند و پیامدها دلالت بر عوامل پسایندی و مسائلی دارد  که چنین رهبرانی از آن   است  یامشخصه

 است.های رهبری استثمارآمیز نشان داده شده ( شاخص5. در جدول شماره )گذاردی مکه این پدیده برجای 
 های رهبری استثمار آمیز شاخص :( 5جدول )

________________________________________________________________ 

1. Gephi 

 کدهای انتخابی  کدهای محوری  کدهای باز 

به   یرمنطقیغ، میل ازاندازه شی بتکبر 

 ، زیآماغراقخودشیفتگی، خودباوری 

گری، خودمحوری،  تکانش

 بینی خودبزرگ

 غرور و خودشیفتگی ناشی از قدرت، 

 ازحد، بیش نفساعتمادبه

 طلبی، بلندپروازی جاه 

 خودبرتربینی 

 

 شخصیت هوبریستیک 

داشتن شخصیت انحصارگرا، سیطره  

جویی، اقتدارگرایی، تمایل به کنترل  

 دیگران، شخصیت دیکتاتورمآب،

 تمایل به هدایت و کنترل دیگران

 انحصارجویی، میل به کلیت خواهی، 

 استیلاجویی، خودکامگی، تمایل به 

 شخصیت اقتدارطلب 

 

 خواهی گری و تمامیتسلطه

 افراطی،  خوددوستی، پرستیمنفعت
بروز رفتارهای خودمدارانه، تمایل به  

 سودجویی، حب ذات،

 

 طلبی خودمحوری و منفعت
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، خودپسندی،  ازاندازه بیشخودبینی  

اولویت قراردادن خود و منافع  

 شخصی، 

 خودبرتربینی 

 ، خودپرستیخوددوستیخودخواهی و 

طلبی، توجه افراطی  گری، قدرتسلطه

به منافع شخصی، دستکاری دیگران 

برای پیشرفت، تمایل به تحت کنترل  

 گرفتن افراد

پریشی، خودشیفتگی و روان

 طلبی، فرصت

 گرانه، ابزارگرایی،مدیریت سو استفاده 

 کاری و تظاهر فریب

 

برخورداری از تیپ شخصیتی  

 ماکیاولی

و تحقیر   اعتناییبی، ازحدشیبغرور 

 ها، توانایی ازحدشیبدیگران، تخمین 

 داشتن تفکرات بلندپروازانه، 

 و خودمحور بودن  یخودرأ

 ازحد بالا درباره خود،های بیشنگرش

توجه نکردن به نظرات دیگران، حس  

برتری جویانه رهبر به دیگران،  

 خودباوری کاذب 

 منطق مغرورانه و تحکم بیرهبری 

گری، غرور و تکبر، تمایل به جلوه 

اغراق در دستاوردها و استعدادها،  

 داشتن رفتارهای نمایشی و ویترینی 

 تمایل به خودشیفتگی، خودبرتربینی 

نفس بالا، تمایل به ابراز خود و  اعتمادبه

 توجه، 

 نقص جلوه دادن خود قوی و بی

 تمایلات رفتاری خودافزاینده

 ، ازحدشی ب طلبیافزون، خواهیمقام

 بیشینه خواهی، بلندپروازی افراطی، 

 طلبی ریاستحب مقام و 

 ، طلبیریاستتلاش برای تصاحب منافع، 

مسند جویی افراطی، تمایل به منصب  

 جویی،

 پرستیمقام

 گونه طلبی افراطجاه 

  برداریبهره گری، و سلطه  جوییبهره 

کردن از دیگران به نفع خود، تسلط  

یافتن بر زیردستان در جهت منافع  

 شخصی، 

 ناعادلانه از عمل دیگران کشیبهره 

 تمایل افراطی به تسلط بر دیگران، 

نفوذ و دخالت در دیگران برای رسیدن به  

و استفاده از   کشیبهره اهداف، تمایل به 

 ثمره کار دیگران 

استعمارگری مدیریتی و استثمار  

 زیردستان 

تمایل شدید به جذب ناعادلانه منابع  

سازمان، معطوف کردن منافع سازمانی  

حقان، غارت سوی منافع غیرذیبه

 رحمانه منابع سازمانی بی

تمایل به چپاول منابع سازمانی، تاراج  

منابع سازمانی، تصاحب امکانات و  

 امتیازات سازمانی به نفع خود 

خواهی از  سهمسوداگری اداری و 

 منابع سازمانی 

عدم تمایل به خادمیت، سودجویی و  

عدم توجه به منافع سازمانی، عدم  

تمایل به عاملیت، تمرکز صرف بر منافع  

 گونه، افراط طلبیمنفعتشخصی، 

ترجیح انتفاع شخصی به انتفاع 

 سازمانی
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 های کیفی در خصوص پیامدهای رهبری استثمارآمیز به شرح جدول زیر است. چنین تحلیل یافته هم
 

 پیامدهای رهبری استثمارآمیز :( 6جدول )

توجه به اهداف سازمانی، در اولویت  

 بودن اهداف و منافع شخصی 

 یت نبودن منافع سازمانی و در اول

 کدهای انتخابی  کدهای محوری  کدهای باز 

نگرش بدبینانه به سازمان، اشاعه شک و  

  ی اعتمادیبشبهه افراد به سازمان، تمایل به  

برداشت منفی از سازمان و   به سازمان،

اهدافش، رواج تصور غلط و بدبینانه از  

 سازمان

اشاعه دیدگاه منفی نسبت به  

با سوظن   توأمنگرش  سازمان،

و   یاعتمادیب نسبت به سازمان،

 بدگمانی به سازمان

پدیدآیی جو پارانویید و اشاعه بدبینی  

 سازمانی

عدم نوآوری سازمانی، افزایش فشارهای  

روانی در کارکنان، عدم تحقق استعدادها  

های  های کارکنان، ارزیابیو توانایی

وری و  کاهش بهره  نامطلوب در کارکنان،

 بازدهی کاری کارکنان 

عدم شکوفایی استعدادها، کاهش  

سازمانی، عدم تعامل   ینوآور

،  یشناخترواندرماندگی  کارآمد،

  ی هاییتواناعدم رشد و شکوفایی 

 بالقوه

فرسایش خلاقیت و تهدید بهزیستی  

 روانی کارکنان 

 عدم برانگیختگی، نبود تفکر خلاق، 

عدم پدیدآیی افکار نو، کاهش بینش  

در   ی زگیانگیبخلاقانه در سازمان، 

 سازمان

کاهش تمایل کارکنان به انجام  

کار، کاهش نوآوری و خلاقیت در  

، عدم  یهدفمندعدم   کارکنان،

تمایل به تلاش برای دستیابی به  

 اهداف سازمان 

کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه  

 کارکنان

 ناآرام سازمانی،پراکندگی جو 

 اشاعه باورهای مسموم در سازمان،

 گسترش فرهنگ مسموم سازمانی 

 گسترش جو متشنج سازمانی، 

گسترش تصورات منفی کارکنان  

نسبت به سازمان، اشاعه نگرش  

 منفی

 اشاعه جو سازمانی مسموم 

کارکنان در انجام کار، عدم   ی انگارسهل

های سازمانی،  تخصیص انرژی به فعالیت

عدم تمرکز ذهنی، تضعیف عملکردهای  

 ذهنی و شناختی، عدم تمرکز ذهنی 

گسترش اهمال و سستی در انجام  

عدم اشتیاق برای انجام کار،   امور،

کاهش ظرفیت فکری و توانش  

 گیری عقلانی، خستگی تصمیم

پدیدآیی حالت تنبلی سازمانی و  

 ی کارکنان تخستگی شناخ

 ها،میل به رهاسازی کار و فعالیت

 تمایل به عدم حضور در شغل، 

 تمایل به از ترک کار، 

 عدم اشتیاق برای ادامه دادن کار، 
 افزایش قصد ترک شغل 
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 های بخش کمی یا ته 

ی کیفی تنظیم و به اعضای نمونه داده شد. بر این  هاافته در بخش کمی پژوهش پرسشنامه تحقیق بر اساس ی

 .( تشریح شده است7صورت جدول )اساس ماتریس روابط فازی به 

 
 (. ماتری  روابط  ازی 7جدول )

 پیامدها  هاشاخص 

ص
خ
شا

ها
 

  

w1 w2 w3 w4 w5 w6 w7 w8 w9 
w1

0 

w1

1 

w1

2 

w1

3 

w1

4 

w1

5 

w1

6 

w1

7 

w1

8 

w1

9 

w2

0 

w1 0 66/0 84/0 
84 /

0 

74 /

0 
74/0 

56 /

0 
74/0 

75 /

0 
82/0 86/0 64/0 85/0 66/0 8/0 

83 /

0 
79/0 6/0 

85 /

0 

64 /

0 

w2 74/0 0 86/0 
75 /

0 

77 /

0 
58/0 

73 /

0 
65/0 7/0 82/0 79/0 71/0 8/0 88/0 

54 /

0 

82 /

0 
8/0 

64 /

0 

79 /

0 

82 /

0 

w3 8/0 73/0 0 
82 /

0 

76 /

0 
63/0 

77 /

0 
79/0 

77 /

0 
68/0 76/0 82/0 78/0 7/0 

76 /

0 

86 /

0 
78/0 6/0 

74 /

0 

87 /

0 

 تمایل به ترک خدمت  اشتیاق برای استعفا از کار

 روانی، تشدید اضطراب،  ینابهنجار اشاعه 

 احساس نگرانی و فشار روانی، افزایش 

 افزایش اختلالات اضطرابی 

 گسیختگی،پریشانی ذهنی، روان

 اشاعه اضطراب و تنش روانی،

 گسترش آشفتگی روانی 

 شناختی افزایش استرس و پریشانی روان

 افراط در خرج کردن منابع سازمان،

 ضایع کردن منابع سازمانی، 

 ها تلف کردن سرمایه

 اتلاف منابع سازمانی، 

 های سازمان،تضییع سرمایه

 هدر دادن منابع سازمانی 

 سازی منابع سازمانی  لیومفیح

احساس افت در توانایی شغلی، ناخشنودی  

 از انجام کار، خستگی فکری و جسمی، 

 عدم انگیزه برای انجام کار

انگیز در  افزایش احساس کسالت

انجام شغل، خستگی از کار، تهی  

 انجام کار شدن و عدم توانایی 

 فرسودگی شغلی و عاطفی کارکنان 

 کاهش مشارکت در سازمان،

ای قوی بین رهبر و  عدم رابطه مبادله

رهبر و   یاجتماعکاهش مبادله  کارکنان،

 پیروان

کاهش ارتباطات دوسویه رهبر و  

کارکنان، کاهش تعاملات متقابل  

در سازمان، کیفیت پایین و ضعیف  

 روابط مدیر و کارکنان 

  -حداقل شدن مبادله اثربخش عضو 

 رهبر 
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w4 76/0 75/0 78/0 0 
62 /

0 
76/0 

63 /

0 
71/0 

71 /

0 
7/0 74/0 

72 /

0 

69 /

0 

69 /

0 

44 /

0 

52 /

0 

43 /

0 
7/0 

84 /

0 

62 /

0 

w5 66/0 63/0 62/0 7/0 0 6/0 
65 /

0 
73/0 

72 /

0 

67 /

0 
69/0 

73 /

0 

46 /

0 

32 /

0 

46 /

0 
7/0 

74 /

0 

41 /

0 

86 /

0 

73 /

0 

w6 74/0 61/0 55/0 
68 /

0 

84 /

0 
0 

78 /

0 
71/0 

76 /

0 

69 /

0 
62/0 

82 /

0 

77 /

0 

55 /

0 

39 /

0 

74 /

0 

29 /

0 

62 /

0 

84 /

0 

64 /

0 

w7 77/0 64/0 72/0 
84 /

0 

76 /

0 
85/0 0 77/0 

71 /

0 

45 /

0 
65/0 

67 /

0 

79 /

0 

76 /

0 

72 /

0 

76 /

0 

77 /

0 

72 /

0 

73 /

0 

71 /

0 

w8 74/0 81/0 71/0 
83 /

0 

65 /

0 
83/0 

82 /

0 
0 

71 /

0 

72 /

0 
85/0 

84 /

0 

69 /

0 

68 /

0 

52 /

0 

28 /

0 

62 /

0 

74 /

0 

69 /

0 

75 /

0 

w9 81/0 63/0 61/0 
77 /

0 

69 /

0 
77/0 

88 /

0 
62/0 0 

59 /

0 
71/0 

82 /

0 

72 /

0 

67 /

0 

59 /

0 

78 /

0 

58 /

0 

79 /

0 

76 /

0 
4/0 

w1

0 
68/0 67/0 74/0 

79 /

0 

83 /

0 
67/0 

69 /

0 
74/0 

71 /

0 
0 66/0 

59 /

0 

78 /

0 

83 /

0 

75 /

0 

79 /

0 

84 /

0 

76 /

0 

82 /

0 

73 /

0 

 

w1

1 
65/0 83/0 87/0 

79 /

0 

71 /

0 
71/0 

75 /

0 
7/0 

73 /

0 
8/0 0 

64 /

0 

87 /

0 

75 /

0 

84 /

0 

69 /

0 

78 /

0 

72 /

0 

82 /

0 

82 /

0 

w1

2 
76/0 82/0 71/0 

61 /

0 

69 /

0 
82/0 

78 /

0 
71/0 

65 /

0 

78 /

0 
8/0 0 

86 /

0 

79 /

0 

83 /

0 

56 /

0 

69 /

0 

47 /

0 

79 /

0 

82 /

0 

w1

3 
78/0 91/0 61/0 

71 /

0 

81 /

0 
66/0 

81 /

0 
84/0 

81 /

0 

69 /

0 
81/0 

74 /

0 
0 

69 /

0 

68 /

0 

76 /

0 

89 /

0 

88 /

0 

74 /

0 

68 /

0 

w1

4 
63/0 63/0 67/0 

44 /

0 

53 /

0 
59/0 

78 /

0 
87/0 

59 /

0 

72 /

0 
63/0 

72 /

0 

51 /

0 
0 

77 /

0 

77 /

0 

73 /

0 

76 /

0 

84 /

0 

66 /

0 

w1

5 
63/0 81/0 65/0 

71 /

0 

78 /

0 
75/0 

76 /

0 
72/0 

81 /

0 
7/0 77/0 

59 /

0 
9/0 

73 /

0 
0 

84 /

0 

86 /

0 

65 /

0 

61 /

0 

62 /

0 

w1

6 
83/0 82/0 63/0 

81 /

0 

65 /

0 
71/0 

73 /

0 
8/0 

83 /

0 

76 /

0 
62/0 

57 /

0 

66 /

0 

74 /

0 

87 /

0 
0 

32 /

0 

45 /

0 

64 /

0 

74 /

0 

w1

7 
73/0 6/0 68/0 

72 /

0 

69 /

0 
56/0 

79 /

0 
81/0 

81 /

0 

73 /

0 
71/0 

79 /

0 

76 /

0 

72 /

0 

72 /

0 

74 /

0 
0 

83 /

0 

76 /

0 

75 /

0 

دها 
پیام

 

w1

8 
72/0 83/0 82/0 8/0 8/0 78/0 

82 /

0 
66/0 8/0 8/0 8/0 

48 /

0 

81 /

0 

64 /

0 

79 /

0 

63 /

0 

82 /

0 
0 

66 /

0 

68 /

0 
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w1

9 
67/0 51/0 89/0 

62 /

0 

77 /

0 
75/0 

82 /

0 
88/0 

75 /

0 
8/0 72/0 

76 /

0 

78 /

0 

84 /

0 

79 /

0 

72 /

0 

65 /

0 

64 /

0 
0 

65 /

0 

w2

0 
89/0 74/0 75/0 

57 /

0 

86 /

0 
42/0 

85 /

0 

69 /

0 

61 /

0 

83 /

0 
65/0 

51 /

0 

84 /

0 

77 /

0 

78 /

0 

82 /

0 

64 /

0 

62 /

0 

78 /

0 
0 

 

 و شاخص مرکزی  تأثیرگذاریمحاسبه ظر یت تأثیرپذیری  توان 
شاخصپس از  هرکدام  شد  ترسیم  روابط  ماتریس  توان  ازاینکه  تأثیرپذیری،  ظرفیت  و    تأثیرگذاری های 

 ها محاسبه شد. شاخص مرکزی، برای هرکدام از مؤلفه 

 

دهنده مجموع  دیگر نشان عبارتدهد؛ به میزان ظرفیت تأثیرپذیری هر مؤلفه را نشان می  ظر یت تأثیرپذیری:

در ماتریس روابط که در اینجا   هر گره است. مجموع عناصر ستونی مربوط به    هر گره های ورودی به  یال

برای پیامدهای رهبری استثمارآمیز دارای بیشترین   C19ی رهبری استثمارآمیز و  اهبرای شاخص  C8مؤلفه  

 ظرفیت تأثیرپذیری است. 

دهنده مجموع  دیگر نشانعبارتدهد؛ به توسط یک عامل را نشان می  تأثیرگذاریمیزان    :تأثیرگذاریتوان  

به    هر گره های خروجی از  یال اینجا   هر گره است. مجموع عناصر افقی مربوط  در ماتریس روابط که در 

برای پیامدهای رهبری استثمارآمیز دارای بیشترین   C13های رهبری استثمارآمیز و  برای شاخص  C3مؤلفه  

 است.  تأثیرگذاریتوان  

( است. هر عاملی که  تأثیرگذاریو ظرفیت    یریرپذیتأثمجموع دو عامل قبلی )یعنی ظرفیت    شاخص مرکزی:

یا باشد درواقع  داشته  بالاتری  یا ظرفیت    یریرپذیتأثظرفیت    درجه مرکزیت  و  بالاتری   تأثیرگذاریبالاتر 

برای    C1طور ویژه توجه کرد. در اینجا مؤلفه  شود و باید به آن به داشته که درنتیجه عامل مهمی محسوب می

برای پیامدهای آن دارای بیشترین شاخص مرکزیت است. در جدول    C13های رهبری استثمارآمیز و  شاخص

و شاخص   تأثیرگذاری، ظرفیت  یریرپذ یتأث های ظرفیت  ( نمونه انجام محاسبات مربوط به شاخص8شماره )

 شده است.مرکزی صورت گرفته نشان داده 

 
 و شاخص مرکزی  تأثیرگذارینمونه محاسبا  ظر یت تأثیرپذیری  توان  :( 8جدول )

 نمونه محاسبه  ردی

1 
𝒐𝒖𝒕(𝒄𝟏) = 0/66 + 0/84 + 0/84 + 0/74 + 0/74 + 0/56 + 0/74 + 0/75 +

0/82 + 0/86 + 0/64 + 0/85 + 0/66 + 0/8 + 0/83 + 0/79 + 0/6 + 0/85 +
0/64 = 14/21 
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2 
𝒊𝒏(𝒄𝟏) = 0/74 + 0/8 + 0/76 + 0/66 + 0/74 + 0/77 + 0/74 + 0/81

+ 0/68 + 0/65 + 0/76 + 0/78 + 0/63 + 0/63 + 0/83
+ 0/73 + 0/72 + 0/67 + 0/89 = 13/99 

3 𝒄𝒆𝒏(𝒄𝟏) = 14/21 + 13/99 = 28/2 

 

فوق انجام شد   صورتبه و شاخص مرکزی برای همه متغیرها    تأثیرگذاریی، توان ریرپذیتأثمحاسبه ظرفیت  

 ( است. 9جدول که نتیجه آن به شرح جدول زیر )

 

 و شاخص مرکزی  تأثیرگذاریی  توان ری رپذ یتأثظر یت   :(9جدول )

 های رهبری استثمارآمیزشاخص کد
شاخص  

 مرکزی
 یریرپذیتأث تأثیرگذاری

C1  99/13 21/14 2/28 گونه طلبی افراطجاه 

C2 63/13 19/14 82/27 ی خواهتی تمامگری و سلطه 

C3  71/13 42/14 13/28 ی طلبمنفعتخودمحوری و 

C4  8/13 08/12 88/25 برخورداری از تیپ شخصیتی ماکیاولی 

C5 95/13 8/12 03/26 منطق رهبری مغرورانه و تحکم بی 

C6 18/13 64/12 82/25 تمایلات رفتاری خودافزاینده 

C7  4/14 79/13 19/28 شخصیت هوبریستیک 

C8  14/14 48/13 62/27 استعمارگری مدیریتی و استثمار زیردستان 

C9 93/13 19/13 12/27 خواهی از منابع سازمانیسوداگری اداری و سهم 

C10 75/13 07/14 82/27 ترجیح انتفاع شخصی به انتفاع سازمانی 

 پیامدهای رهبری استثمارآمیز  -
شاخص  

 مرکزی
 یریرپذیتأث تأثیرگذاری

C11 84/13 47/14 31/28 پدیدآیی جو پارانوئید و اشاعه بدبینی سازمانی 

C12 
ی روانی  ستیبهزفرسایش خلاقیت و تهدید 

 کارکنان
1/27 94/13 16/13 

C13 32/14 5/14 82/28 کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه کارکنان 

C14  41/13 84/12 25/26 ی مسموم جوسازماناشاعه 

C15 
تنبلی سازمانی و خستگی شناختی  پدیدآیی حالت 

 کارکنان
93/26 89/13 04/13 

C16  61/13 18/13 79/26 افزایش قصد ترک شغل 

C17 02/13 9/13 92/26 شناختی افزایش استرس و پریشانی روان 
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C18 6/12 14/14 74/26 سازی منابع سازمانی  لیومفیح 

C19  56/14 01/14 57/28 فرسودگی شغلی و عاطفی کارکنان 

C20 33/13 62/13 98/26 عضو -حداقل شدن مبادله اثربخش رهبر 

 

نشان   فوق  جدول  در  جاه   شده داده همانطورکه  گونه طلبی  است،  هوبریستیک   افراط  شخصیت  ی  برا   و 

های رهبری استثمارآمیز و کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه کارکنان و فرسودگی شغلی و عاطفی شاخص

های  شاخص عنوانبه کارکنان برای پیامدهای رهبری استثمارآمیز که دارای بیشترین درجه مرکزیت هستند، 

های مرکزیت  درنهایت با محاسبه شاخص  اند. شده مشخص پیامدهای رهبری استثمارآمیز    نیترمهم محوری و  

 . ( ترسیم شد1شماره اکسل، نمودار کلی عوامل )نمودار  افزارنرم برای همه عوامل با استفاده از 

 

 
 و شاخص مرکزی  تأثیرگذاریی  توان ریرپذیتأث(: ظر یت 1نمودار )

 

نهایی )مدل    افزارنرم به    هاداده آمدند،    به دست  هاشاخص  نکهیازاپس منتقل شدند و درنهایت مدل  گفی 

 ( ترسیم شد. 2شماره روابط علی( )نمودار 
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 و پیامدهای رهبری استثمارآمیز  هاشاخصمدل روابط علی  :(2نمودار )

 

شوند،   دور  محوری  شاخص  از  متغیرها  هرچقدر  فوق،  نمودار  به  توجه  کوچک  هاره یدابا  و  تر کوچک 

درواقع  شوندیم بزرگی    توانیم.  از  استفاده  با  اهمیت  درجه  اساس  بر  عوامل  که  گرفت    ها ره یدانتیجه 

 تر کوچکهای  با دایره   ترت یاهمی بو عوامل    تربزرگهای  با دایره   ترمهمیعنی عوامل  ؛  است  شده مشخص



 1402، پاییز و زمستان 30پژوهش نامه مدیریت تحول، سال پانزدهم، شماره                                  264   

ها و پیامدهای  است، برای شاخص  شده مشخص که در نمودار نقشه شناختی فازی    طورهمان .  اندشده مشخص

های رهبری گونه برای شاخص طلبی افراطاست. جاه   شده گرفته رهبری استثمارآمیز دو رنگ متفاوت در نظر  

استثمارآمیز و نیز کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه کارکنان برای پیامدهای رهبری استثمارآمیز که با دایره 

 . اندشده انتخاب ها و پیامدها عوامل محوری شاخص  عنوانبه است،   شده داده نشان  تربزرگ

 

 بحث و نتیجه 

به  غالبا   سازمان  رهبران  قهرمانان  آن می  شناخته عنوان  مثبت  و  مناسب  عملکرد  که  می شوند  باعث  ها  تواند 

 ؛ کرد   های سازمان فرضدارایی  نیتررهبران را از مهم   توانیکارکنان و سازمان شود و به نحوی مموفقیت  

ساز موفقیت و پیشرفت سازمان  اما باید به این نکته توجه داشت که همواره عملکرد و اقدامات رهبران زمینه 

تواند  می  استثمارآمیزقی رهبری مانند رهبری  لاهای منفی و غیراخنیست و در مواردی بروز و ظهور سبک

تواند تبعات و  می   استثمارآمیزرهبری    یطورکلدادن کارکنان و سازمان به سمت زوال باشد. به   علت سوق 

به نقش    یتوجهی آن بر عملکرد سازمان داشته باشد که در صورت ب  تبع اثرات منفی بر عملکرد کارکنان و به

رهبری   عدم  استثمارآمیزمنفی  برای جلوگیلات   و  رهبریش  این سبک  تقویت  یا  بروز  از  عواقب آن  ،  ری 

ها و پیامدهای  شناسایی شاخص   باهدف . لذا پژوهش حاضر  مجموعه سازمان خواهد شد  ریگ   بانیگر  ت یدرنها

 های دولتی صورت پذیرفت. رهبری استثمارآمیز در سازمان

ها و  شاخص   دهنده نشان است. نتایج بخش کیفی    طرحقابلی  فیو ک در این پژوهش، نتایج در بخش کمی  

های رهبری  های دولتی است. بر این اساس شاخص پیامدهای مرتبط با رهبری استثمارآمیز در مدیران سازمان

، خودمحوری یخواهت یتمامگری و  های دولتی شامل، شخصیت هوبریستیک، سلطهاستثمارآمیز در سازمان

منطق، تمایلات رفتاری  ی، برخورداری از تیپ شخصیتی ماکیاولی، رهبری مغرورانه و تحکم بی طلبمنفعتو  

جاه  افراطخودافزاینده،  و  طلبی  اداری  سوداگری  زیردستان،  استثمار  و  مدیریتی  استعمارگری  گونه، 

چنین پیامدها یا عوامل پسایندی رهبری استثمارآمیز پدیدآیی جو باشد. هم خواهی از منابع سازمانی میسهم

وئید و اشاعه بدبینی سازمانی، فرسایش خلاقیت و تهدید بهزیستی روانی کارکنان، کاهش انگیزش و  پاران

عملکرد نوآورانه کارکنان، اشاعه جو سازمانی مسموم، پدیدآیی حالت تنبلی سازمانی و خستگی شناختی 

سازی منابع سازمانی ی، حیف و میلشناختروانکارکنان، افزایش قصد ترک شغل، افزایش استرس و پریشانی  

 و فرسودگی شغلی و عاطفی کارکنان هستند. 

ها و پیامدهای  ی شاخص بندت ی اولو، نتایج بخش کمی پژوهش مشتمل بر سنجش میزان اهمیت و  علاوه به 

های رهبری استثمارآمیز ترین شاخصباشد. بر این اساس مهم های دولتی میرهبری استثمارآمیز در سازمان
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افراطجاه  منفعتطلبی  و  خودمحوری  و  هوبریستیک  شخصیت  جاه گونه،  هستند.  افراط طلبی  گونه  طلبی 

در سبک   کهییازآنجاشود.  عنوان تلاش فراتر از حد برای کسب موفقیت و اهداف شخصی تعریف میبه 

رهبران   تلاش  تمام  استثمارآمیز،  جهت رهبری  است،    در  شخصی  منافع  تصاحب  و  خودخواهانه  اهداف 

افراطتوان جاه می از شاخصطلبی  را  دارای شخصیت  گونه  رهبران  دانست.  استثمارآمیز  رهبری  بارز  های 

گیری و متمایل به خودشیفتگی و  منطق، تمرکز در تصمیمهوبریستیک افرادی خودمحور، دارای تحکم بی 

بنابراین میخودبزرگ این  بینی هستند؛  ازجمله شاخص   مؤلفهتوان  از های رهبررا  برشمرد.  استثمارآمیز  ی 

  که ی نحوبه های بارز رهبران استثمارگر، خودمحوری و رفتارهای خودمحورانه است،  ها و مصداق شاخص

پوشی ازحد از منافع دیگران چشم طلبی بیشاین رهبران حاضرند برای دستیابی به منافع شخصی خود و منفعت 

هم  هستند.  متمرکز  خود  منافع شخصی  و  خود  به  تنها  و  نوآورانه  کرده  عملکرد  و  انگیزش  کاهش  چنین 

به  بدبینی سازمانی  اشاعه  و  پارانوئید  پدیدآیی جو  و  و عاطفی  ترین  عنوان مهم کارکنان، فرسودگی شغلی 

شود که گونه رهبران استثمارگر سبب میپیامدهای رهبری استثمارآمیز شناسایی شدند. خودخواهی افراط 

رکنان را به پای خود گذاشته و از این طریق برای خود کسب اعتبار کنند و  ها دستاوردهای عملکردی کاآن

ها چنین بروز رفتارهای نوآورانه در آن این موضوع سبب کاهش انگیزه کارکنان برای عملکرد بهتر و هم

تحمل میمی را  بالایی  فشار کاری  دارند  استثمارگر  استرس شغلی شود. کارمندانی که رهبران  از  و  کنند 

برای   بوده و فشار زیادی به کارکنان  نوع رهبران فقط بر منافع خود متمرکز  این  برخوردارند، زیرا  بالایی 

آورند.  می  به وجودها کنند؛ درنتیجه زمینه فرسودگی شغلی و عاطفی را در آندستیابی به این منافع وارد می

انگیزه  به  اهداف سازمان، در پی دستیابی  از کارکنان و  با جداکردن خود  های شخصی رهبران استثمارگر 

کنند و این موضوع سبب بدبینی آنان و  از مشارکت کارکنان در کارها استقبال نمی  روازاین خود بوده و  

ی  هاپژوهش شود. در خصوص وجه اشتراک پژوهش حاضر با  اشاعه جو پارانویید و بدبینی به سازمان می

( السعید  پژوهش  نتایج  که  باید گفت  این حوزه  در  گرفته  مطالعه حاضر حمایت  2021صورت  نتایج  از   )

ها شرایطی را ایجاد  گیری از سبک رهبری استثمارآمیز در سازمانکند، این پژوهش نیز نشان داد که بهره می

(  2021شود. نتایج مطالعه قنبری و همکاران )بر و سازمان میکند که باعث بدبینی کارکنان نسبت به رهمی

نیز نشان دادند که رهبری استثمارآمیز ارتباط تنگاتنگی با عملکرد نوآورانه کارکنان دارد به این صورت که  

های  کارگیری ایده ها را در ایجاد و به رهبران استثمارگر با خودکامگی و نادیده گرفتن منافع کارکنان، آن

ی نتایج این پژوهش است. نتایج مطالعه فنگ و همکاران  راستاهم نوعی  کنند؛ که به بدیع و نوآور ناتوان می 

برقرار   میرمستقیغ( حاکی از این امر بوده است که بین رهبری استثمارآمیز و خلاقیت کارکنان ارتباط  2022)
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ای است  شود و این نتیجه است و وجود رهبران استثمارگر در سازمان سبب فرسایش خلاقیت در کارکنان می

که رهبری    ( نیز همچون پژوهش حاضر نشان دادند2020. مجید و فاطمه )افتیدست   به آن که مطالعه حاضر  

رواناملاحظهقابل   ریتأثاستثمارآمیز   پریشانی  و  استرس  افزایش  بر  و  ی  دارد  کارکنان    ی رهبر شناختی 

نتا منف  یمنف  ج یاستثمارگرانه  قالب عاطفه  پر  یکارکنان را در  دارد  یروان  یشانیو  نوآوری  به همراه  . وجه 

 نظری در این زمینه قلمداد  لأعنوان یک خبه   نیازاش یکه پرهبری استثمارآمیز  آن است که  پژوهش حاضر  

گذشته دارد در   ی هاهای این پژوهش با نتایج پژوهش ه، تا حدودی مرتفع شد و تمایز اساسی که یافتشدیم

ها و پیامدهای این نوع سبک رهبری  شاخص،  FCMرویکرد  این است که این پژوهش توانست با استفاده از  

 .گذشته صورت نگرفته است یهاکه این کار در پژوهش را شناسایی کند 

یافته  سازمانبرمبنای  به  حاضر  پژوهش  میها،  پیشنهاد  دولتی  مشخصه های  و  سبک  به  رهبران  کند  های 

ویژه  توجه  یافته استثمارآمیز  زیرا  دارند،  مبذول  میای  نشان  پژوهش  و  های  مخرب  رفتارهای  دهد 

ها خواهد بود. باری برای سازمانساز پیامدهای زیانگونه رهبران زمینه های شخصی ناکارآمد اینصلاحیت 

می  بیان شد،  آنچه  اساس  را  بر  ذیل  کاربردی  پیشنهادهای  این سبک   منظوربه توان  اثرات مخرب  کاهش 

 رهبری ارائه کرد:

و    - خودمحوری  پژوهش  شاخصه  شاخص   ازجملهی  طلبمنفعتطبق  این  است.  استثمارآمیز  رهبری  های 

مشارکت می روحیه  و  تواند  کرده  تخریب  سازمان  در  را  و    تبعبهپذیری  اهداف  به  نسبت  کارکنان  آن 

شود که  های دولتی پیشنهاد می تفاوت شوند. در این راستا به مدیران و رهبران سازمانهای سازمان بیآرمان

 برای افزایش همدلی و تعهد کارکنان به سازمان خود را از این مشخصه سبک رهبری استثمارآمیز مبرا سازند. 

ها با اهتمام به عوامل شود که سازمانگیری سبک رهبری استثمارآمیز پیشنهاد میدر جهت مقابله با شکل  -

کشی بهره   ازجملههای مختلف  این نوع سبک رهبری در زمینه   کننده رانیو موقعیتی، فردی و ارتباطی، اثرات  

از کارکنان در جهت منافع شخصی، کاهش عملکرد فردی و سازمانی و از بین رفتن انگیزه و تمایل کارکنان 

 را به میزان چشمگیری کاهش دهند.

باشد. در های سبک رهبری استثمارآمیز میشاخص   ازجملهبا عنایت به نتایج پژوهش، رهبری مغرورانه    -

العاده ، خود را فردی فوق رهبرانهای آموزشی در راستای اینکه دوره شود ها پیشنهاد میاین راستا به سازمان

 . حق رفتار کنندحق ندانند و به همیشه خود را ذی   رهبرانها برگزار شود تا و با توانایی خوب ندانند برای آن 

پیامدهای نامطلوب سبک رهبری    ازجملههای پژوهش، کاهش انگیزش و عملکرد نوآورانه  با توجه به یافته   -

عنوان نردبانی ی استفاده از کارکنان به جابه شود مدیران  استثمارآمیز در سازمان است. در این راستا توصیه می
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برای پیشرفت و ارتقا و دستیابی به منافع شخصی، با ایجاد یک جو دوستانه و توفیق طلبانه بین کارکنان، باعث  

ها و عملکردهای نوآورانه را در کارکنان  زمینه خلق ایده   ت یدرنهاها شده و  کسب و اشتراک دانش بین آن 

 ایجاد نمایند. 

از دیگر پیامدهای مخرب  پدیدآیی جو پارانوئید و اشاعه بدبینی سازمانی نتایج پژوهش مشخص نمود که  -

نظارت بر منظور  های کاری تخصصی به کمیته توانند با ایجاد  ها میسبک رهبری استثمارآمیز است. سازمان

گری و تلاش که رهبر سازمان کمتر رفتار منفی از خود بروز دهد و به سمت ماکیاولی  شوند  سبب  کار رهبر

وقتی   جه یباشد. درنت  تفاوتیبرای رسیدن منافع خود گرایش کمتری پیدا کند و نتواند به کارکنان سازمان ب

نتواند آن   یهات یکارکنان در فعال ها را محدود کند،  سازمان مشارکت زیادی داشته باشند و رهبر سازمان 

 . رسدیها نیز نسبت به سازمان به حداقل مبدبینی آن 

های استثمارگرانه  ی رهبرانی با ویژگیکارگماربه از  در هنگام انتخاب رهبران  شود  ها پیشنهاد میبه سازمان  -

کنند،    شدتبه  انسان  رانیمثال، مدعنوان به پرهیز  منابع  کارمندان  یارشد  انسان  یو  منابع  بخش  در  کار   یکه 

مصاحبه  ی رهبر  یرفتار  یهاشاخص   توانند یم  کنندیم در  را    ی هایبررس  افته،یساختار  ی هااستثمارگرانه 

  ی هاتا مانع حضور افرادی با چنین سبکبگمارند  درجه    360و جلسات بازخورد    یتیمرجع، قضاوت موقع

 مخربی در سازمان گردند.

 

 های مدیریتیدلالت 

دارند می به سبب جایگاهی که  ناکامیمدیران  نیز  و  ارزشمند  توفیقات  برای سازمان تحت  توانند  را  هایی 

آورنـد بـه وجـود  یمـدیریت خـویش  قابل .  از مسائل  انتصاب توجه در سازمانکی  و  انتخاب  های دولتی، 

بر مبنای شاخص  انتخاب هـای مناسـب اسـت. در سازمانمدیران مطلوب  انتصاب و  های دولتی در هنگام 

باید دقت بیشتری کرد، زیرا به  بتوان مدیران    ادیزاحتمالمدیران   ری را از مدیران غ  استثمارگردر این مقطع 

ازا داد.  تشخیص  سازمان  رون یاستثمارگر  شایستگی باید  اساس  بر  را  مدیران  شاخصها  و  مدنظر های  ها 

به   یدرستبه  رفتاری  و  الگوهای  متفاوت، که  بر اساس مشاغل و وظایف  بتوان  تا  عینی شناسایی کنند  طور 

می نیز  را  کردمتنوعی  انتخاب  درست  را  مدیران  شاخصطلبد،  شناسایی  با  حاضر  پژوهش  رهبران  .  های 

کارگماری و انتصاب گونه افراد آگاه شوند و از به کند تا در شناخت این ها کمک میاستثمارگر به سازمان

دارند جلوگیری نمایند و از افراد نالایق و استثمارگر که فقط در جهت پیشبرد منافع شخصی خود قدم برمی

 ها اشاره شد در امان بمانند. بار این سبک رهبری که در این پژوهش به آن پیامدهای زیان 
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 تحقیقا  آتی یهاشنهاد یپها و محدودیت 
ها و  بر بودن انجام مصاحبههایی مواجه بود. زمـاننیز مانند هر پژوهش دیگری با محدودیتپژوهش حاضر  

مدیران   فقـط  که  پژوهش  آماری  جامعه  پـژوهش،  بـودن  مقطعی  نمونه،  اعضای  از  برخی  کاری  مشغله 

کنند، ازجمله  دار میپذیری پژوهش را خدشههای دولتی و اساتید دانشگاه در لرستان بودند که تعمیمسازمان

 رود.می به شمارهای این پژوهش محدودیت

انجام پچنین  هم زیـر در چـارچوب وهش ژبرای  پیشـنهادهای  بـه  توجـه  این مطالعه،  های آتی در راستای 

 : وهش حائز اهمیت استژهای پمحدوده و محدودیت 

پـ  - ایـن  نتایج  بـازآفرینی آن در سـطح سازمانژبررسی  از قلمرو    دولتیهای  وهش و  شهرهای دیگر غیر 

  .بخـش خصوصـی  یهاسازمانو نیز   وهش حاضرژپ همکانی موردمطالع

می  - پژوهشگران  پیشنهاد  مناسب    ری تأثشود  معنایی  قرابت  با  متغیرهایی  بر  را  استثمارآمیز  رهبری  سبک 

نسبت به پایش    را   افزایش توجه مدیران  زمینه انجام هرچه بیشتر چنین مطالعاتی  قرار دهند و با    موردسنجش

 فراهم آورند.ها رفتار خود در سازمان
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1- INTRODUCTION 

Today, brand engagement is considered one of the most influential 

marketing strategies. Brand engagement creates a sustainable competitive 

advantage for companies and increases their performance. Therefore, 

companies seek appropriate strategies to improve customer engagement 

with their brands. This research aimed to investigate the effect of 

corporate social responsibility on brand engagement regarding the 

mediating role of brand trust and brand identification in the hotel 

industry. 
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2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Brand engagement is considered a crucial strategy in marketing 

literature. Various research has been done on brand engagement, but little 

has been done about the effects of corporate social responsibility, brand 

trust, and brand identification on brand engagement. Also, little research 

has investigated the role of brand trust and identification in the 

relationship between corporate social responsibility and brand 

engagement. Previous research has examined the direct relationship 

between corporate social responsibility and brand engagement and has 

rarely examined mediating variables in the relationship between these 

two variables. Therefore, this research seeks to investigate the effect of 

social responsibility on brand engagement with the mediating role of 

brand trust and identification in hotels in Ramsar, one of the most vital 

Iranian tourism destinations. This research tries to answer this research 

gap and provide a comprehensive model in this field. 

 

3- METHODOLOGY 

This study is applied cross-sectional research concerning the 

purpose and a descriptive survey regarding the data collection method. 

The population of this research includes the customers of Ramsar hotels, 

300 of whom were selected as the statistical sample. The questionnaire's 

content, convergence, and divergence validity were confirmed. Also, its 

reliability was confirmed using Cronbach's alpha coefficient and 

composite reliability. In the descriptive part, SPSS 27 statistical software 

was exploited, and in the inferential part, structural equation modeling 

was conducted in SmartPLS 4 software to test the research hypotheses. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

According to the research findings, corporate social responsibility 

has a positive effect on brand engagement, brand trust, and brand 

identification. Corporate social responsibility creates an emotional 

connection between the company and consumers. As a result, consumers 

feel like they are part of the company. Companies should have social 
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responsibility strategies to build trust among consumers. If the 

organization participates in social responsibility activities, its identity and 

high values will be shown to customers. Brand trust positively affects 

brand engagement and mediates the relationship between corporate social 

responsibility and brand engagement. The company's reliability makes 

the customers provide better information and have more relationships 

with the company. Additionally, brand identification positively affects 

brand engagement and mediates the relationship between corporate social 

responsibility and brand engagement. Companies should differentiate 

their products and services from their competitors so that customers will 

identify with the organization's brand. 
 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

Companies should strengthen social responsibility, brand trust, and 

brand identification to increase customer engagement with their brand. 

As a result, it is suggested that hotels observe their organizational social 

responsibility, give importance to environmental issues in their activities, 

support cultural and sports events, provide more job opportunities to 

people, put customers as their priority, fulfill their promises, produce 

high-quality products, take care of their customers and establish an 

emotional relationship with customers so that they identify themselves 

with the hotel. Also, hotels should perform their activities so that 

customers feel the hotel has the same identity as their identity. 

 

Keywords: Corporate Social Responsibility, Brand Engagement, 

Brand Trust, Brand Identification, Hotel Industry.



  1402پاییز و زمستان  ،30 ، پیاپی2 ، شماره پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال 
https://tmj.um.ac.ir 

 

 

 شدن با برند در صنعت هتلداري: عجين
   يابي برند نقش مسئوليت اجتماعي سازماني، اعتماد برند و هويت

 

 جمشيد سالار

 استاديار گروه مديريت بازرگاني، دانشگاه پيام نور، تهران، ايران 

 رمضان غلامي اواتي

 استاديار گروه مديريت بازرگاني، دانشگاه پيام نور، تهران، ايران 

 

                    https://doi.org/10.22067/tmj.2024.82973.1447                                                ه: پژوهشی نوع مقال

 

  چکيده
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 مقدمه 

عجین  برند  مفهوم  با  مهمعنوان  به شدن  استراتژي  بازاریابی    یك  باارزش  ادبو  به   یابیبازار  اتیدر  عنوان  و 

  مدرن ظاهر شده است   یابیبازارعلم  و درک  براي مشتریان سازمان  ارزش  ایجاد  در    د یجد  كیتكن  كی

(Rather; Najar & Jaziri, 2020)  .شدن با برند باعث  عجین اند که  پژوهشگران اذعان کرده   ن، یعلاوه بر ا

 ن،یبنابرا؛  دهدیم  شیافزادر صنعت  را    هاآن و عملكرد    شودمیها  شرکتبراي    ارپاید  یرقابت  تیمز  ایجاد

بازاریابیم بازاریابی  استراتژي در    دیران  ا  تی تقو  ي براخود  هاي  هاي  تلاش   انیبا مشتر  وند ی پ  جاد یروابط و 

 هند.دزیادي را انجام می 

عجینهاپژوهش  زمینه  در  مختلفی  پژوهش ي  این  است.  شده  انجام  برند  با  در شدن  را  مختلفی  عوامل  ها 

با برند ش عجین نقش  اند. عواملی که در پژوهشناسایی کرده شدن  قبلی،  برند  در عجین   هاآنهاي  با  شدن 

تأیی مشتري،  مورد  تعهد  کیفیت خدمات،  برند،  با  مشتري  درگیري  برند،  تجربه  شامل  است،  گرفته  قرار  د 

 اعتماد برند و رضایت مشتري است. 

د انجام شده شدن با برن هاي اندکی در مورد تأثیر مسئولیت اجتماعی سازمانی بر عجین ژوهش اما تاکنون پ

اند  ها نتایج کاملاً متفاوتی را نیز ارائه داده دیگر، این پژوهش از طرف    .(Rather & Sharma, 2019)است  

(Raza; Rather; Iqbal & Bhutta, 2020)  .(، عباس و همكاران  2017جارویس و همكاران )  کهدرحالی

بر 2018( و کومویلایلوک و باچر )2018) تأثیر مثبت مسئولیت اجتماعی سازمانی را  (، در پژوهش خود 

خود هیچ ارتباطی را بین این  ( در پژوهش  2019روکا و همكاران )  -شدن با برند ثابت کردند، بادنزعجین

هاي  یافته انجام شده و پژوهش ها بیشتر در کشورهاي توسعهدو متغیر مشاهده نكردند. همچنین، این پژوهش 

در کشورهاي   پژوهش   انجام  توسعهدرحال اندکی  این  دیگر،  از طرف  است.  به شده  در صنعت  ها،  ندرت 

 هتلداري انجام شده است. 

هویت  و  برند  اعتماد  متغیر  نیدو  برند  عجین   زیابی  برند  شدنبر  اعتماد  دارند.  تأثیر  برند  حالت    كیبه    با 

ارز  یعاطف از  که  دارد  اشاره  تجربه  مصرف  یکل  یابیمثبت  از  به   هاآن کنندگان   ا یخدمات    نسبت 

م بین  (Johnson & Fornell, 1991)  شودی محصولات شرکت حاصل  ارتباطات  در  مهمی  نقش  اعتماد   .

بین خریداران و فروشندگان (Van Tonder & Petzer, 2018)ذینفعان سازمان دارد   . اعتماد در تعاملات 

دارد   مهمی  مشتری(Verma; Sharma & Sheth, 2016)نقش  ریسك  کاهش  باعث  برند  اعتماد  و  .  ان 

از  .  (Van Tonder & Petzer, 2018)شود  د می شدن با برنبه شرکت و عجین   هاآن ، افزایش تعهد  درنتیجه

  ی روان یوابستگ كی یابی برند بیانگرتأثیر دارد. هویت شدن با برند عجین یابی برند نیز برهویت  گر،ید يسو

است،    ي قو  ی عاطف  ای برند  و  مشتري  آبین  می  نده یرفتار  شكل  را  و  مشتري  ایجاد  دهد  ات ارتباطباعث 
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. بنابراین، دو متغیر اعتماد برند  (Rather; Tehseen & Parrey, 2018)ود  ششتري و برند میبلندمدت بین م

 شدن با برند دارند.  نقش مهمی در عجین یابی برند و هویت 

یابی برند  ند و هویت هاي اندکی، نقش متغیرهاي اعتماد بردر ادبیات پژوهشی مدیریت بازاریابی، پژوهش 

و عجین  اجتماعی سازمانی  بین مسئولیت  ارتباط  بررسی کررا در  برند  با  پژوهش ده شدن  در اند.  قبلی  هاي 

اند  شدن با برند را بررسی کرده اط مستقیم بین دو متغیر مسئولیت اجتماعی سازمانی و عجیناین زمینه، ارتب

(Abbas; Gao & Shah, 2018) ماعی در ارتباط بین مسئولیت اجت  ايواسطه ها متغیرهاي  ، اما این پژوهش

 اند.  قرار داده  موردبررسیندرت برند را به  شدن با سازمانی و عجین 

اي اعتماد برند و  شدن با برند با نقش واسطه بررسی تأثیر مسئولیت اجتماعی بر عجین   به دنبال این پژوهش  

  كی از شهرهاي مهم مقصد گردشگري در ایران است صنعت هتلداري در شهر رامسر، ی  یابی برند درهویت 

 درصدد است به این شكاف پژوهشی پاسخ دهد و الگویی جامع را ارائه دهد.   و

 

 ش   ادبيات نظري پژوه

 شود.  در این بخش، ادبیات نظري پژوهش ارائه می 

 
 مسئوليت اجتماعي سازمان

اجتماعی است.  مسئولیت  مدیریتی  مهم  مفاهیم  از  یكی  اجتماعی،   سازمان،  مسئولیت  پارادایم  اساس  بر 

به مدیران، کارکنان و    هاسازمان اینكه، نسبت  بر  سهامداران خود داراي مسئولیت اقتصادي هستند،  علاوه 

مسئولیت داراي  نیز  جامعه  به  باعث  نسبت  اجتماعی  مسئولیت  هستند.  بشردوستانه  و  اخلاقی  قانونی،  هاي 

سازمان اجتماعی  جامعه،  شهرت  ذهنی  تصویر  بهبود  و  به  ها  اجتماع  شود.می  هاآن نسبت  ی مسئولیت 

به    هاي زیاديپژوهش روابط است که توجه    تیتقو   هاياستراتژياز    یكی  سازمانی را در بخش خدمات 

 ،ي اقتصاد  ت ی مسئولشامل سه بعُد    ولیت اجتماعی سازمانیمسئ   .(Raza et al., 2020) خود جلب کرده است

ابزار خاص    كیعنوان  به   ت. مسئولیت اجتماعی سازمانیاس  یاجتماع  تی ولو مسئ  یطیمحست یز  ت یمسئول

ظهور   یرقابت  تیمز  ش یارزش و افزا  جاد یا  ان،یبا مشتر  دار یروابط پا  جادیا  جهتها  شرکت   ي برا  یابیبازار

است مسئولیت    هايپژوهش   ياهافته ی  ترینمهم از    ی كی،  درواقع .(Farooq & Salam, 2020)  کرده 

  هستند   یاجتماع  ریپذت ی مسئول  يهادادن به شرکتپاداش   به دنبال  انیاست که مشتر  نیا  اجتماعی سازمانی

(Sen; Bhattacharya & Korschun, 2006).  تئور اساس  ذ  نفعان،یذ  ي بر  رابطه    ، شرکت  -نفعیقدرت 

نگرش  ماًیمستق رفتارهابر  و  ؛ (Bhattacharya; Korschun & Sen, 2009)  گذارد یم  ریتأث   نفعانیذ   ي ها 
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م  نفعانیذ  نتریمهماز    یكیعنوان  به   انیمشتر  ن،یبنابرا در  به  نفعیذمختلف    يهاگروه   انیشرکت   ،

فعال  ییهاشرکت در  برنامه   هات یکه  سازمانی  يهاو  اجتماعی  م  مسئولیت  طر   ،کنندیشرکت    ق یاز 

برا  ترمطلوب  يهایابیارز بالاتر  قصد  م  دیخر  يو  پاداش  محصولاتشان  و    دهند یخدمات 

(Karaosmanoglu; Altinigne & Isiksal, 2016).  کنند یاستدلال م  پژوهشگران چنین   ن،یه بر اعلاو  

وقت طرشرکت   یکه  از  سازمانیابتكارات    قیها  اجتماعی  برا  مسئولیت  م  يخود  کار  جامعه    کنند، یرفاه 

 . (Abbas et al., 2018)  شوندیم ریدرگ ییهاشرکت  نیبا چن یاز لحاظ احساس ادیزاحتمالبه  انیمشتر
 

 اعتماد برند

کند و به آنچه  یکنندگان خود عمل ماست که شرکت به نفع مصرف  ن یکننده به اف اعتماد، اعتقاد مصر

   .(Erdem & Swait, 2004) کندیعمل م ،دهدیوعده م

برند مبازاریابی  مهم    متغیر  كی  ان عنوبه   اعتماد  گرفته  نظر  مهم  و شود  ی در  بازار  ی نقش  عملكرد  ی اب یدر 

اعتماد   رکت و مشتریان بسیار مهم است.. اعتماد در برقراري ارتباطات مناسب بین شکندی م  فایا  هاسازمان

ب تعاملات  تجار  يفرد  ن یدر  دارد.  و    ي هادر رشته   ي اریبس  پژوهشی  يهابا تلاش  نكته   ن یاي، نقش مهمی 

با  ،یاجتماع  یشناسروان  ،یشناسمانند جامعهی  دانشگاه  مختلف و  اعتماد در   مشهود است.  یابیزاراقتصاد 

تعامل است  ار یبس  نفعانیذ  نیب  یمبادلات  ا.  مهم  بجادیاعتماد  شرکتمصرف  ن یشده  و  طور به   ،کنندگان 

  د، یانتخاب محصول، قصد خر  ،ي، حفظ مشتربرند  ي شرکت مانند وفادار  ي مثبت برا  جیبه نتا  ،توجهیقابل

   .(Matzler; Grabner-Kra¨uter & Bidmon, 2008) کندیبازار کمك م یبه اقدام و عملكرد کل لیتما

 

 يابي برندهويت

دهنده نشان   واشاره دارد  بین مشتري و شرکت    ریپذانعطاف  یعاطف  ای  یارتباط روان   كیبه  یابی برند  هویت 

یابی برند بر مبناي  . هویت (Rather et al., 2018)  است او با شرکت  دمدت  و رابطه بلن  مشتري   نده یرفتار آ

، افراد نظریه هویت اجتماعیبر اساس      .(Rather & Hollebeek, 2019)نظریه هویت اجتماعی قرار دارد  

هو  توجهیقابل تلاش   ساختن  صرف  هو  یاجتماع  تی را  با  همراه  انجام  خود    شتریب  یخصوص  ت یخود، 

شود  یم جادیا یشناخت  يبندتوسعه طبقه  ق یز طریابی برند اهویت  .(Bhattacharya & Sen, 2003)دهند می

 ریخود با سا  يهامعنا، اعضا بر شباهت   نیدهند. به ایشرکت قرار م  ياعضا  عنوانبه خود را    ،در آن افراد  و

تفاوت  افراد از    ن، ینابراب؛  (Prentice; Han; Hua & Hu, 2019)  کنندیم  دیتأک   افراد غیرعضوبا    اعضا و 
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پیدا  مثبت دست    یاجتماع  تیهو  كی توانند به  ی ، مبرند  كیشده به  درک  وندیاز تعلق و پ   یآگاه  قیطر

 .  کنند
 

  شدن با برندعجين
ها ممكن است  ی دلبستگ  ن یکنندگان و برندها اشاره دارد. امصرف  ن یب  یدلبستگ   جاد یبا برند به ا  شدن عجین

برن   شدن. عجینباشند  یمنطق  ای  یاحساس ر ام  نی. اشودمی به برند    يوفادارباعث ایجاد  در طول زمان    د،با 

به    شدن با برند، عجین   ر، یاخ  يهادر سال کند.یکمك م  يکند و به بهبود تجربه مشتریبرند را مستحكم م

در درجه    شدن با برند، زیرا عجین   است.  تبدیل شده   یابیبازار  ات یدر ادب  پژوهشی  ات مهمموضوعیكی از  

و در درجه دوم،   شود یدر نظر گرفته م  یرقابت  ت یو حفظ مز  جاد یا  يبرا   ایپو  ياستراتژ  كیعنوان  اول به 

عامل  به  یك  عمعنوان  افزایش  در  سازمانتأثیرگذار  است  لكرد  مطرح   .(Loureiro & Lopes, 2019)ی 

برند عجین   دوارکننده ی ام  يایمزا  مختلفیمطالعات   با  ت  شدن  مطالعات اندکرده   د أیی را  این  نتایج  پژوهشی   . 

م برندعجین که    دهد ینشان  با  عاطف  ،ي مشتر  ي وفادارباعث    تواندیم  شدن  تجربه  برند  تعهد  ،یروابط   ،

 ;Agyei)شدن با برند اهمیت بدهند ها باید به عجینشود. بنابراین، سازمان ره یو غ يمشارکت مشتر ،يمشتر

Sun; Abrokwah; Penney & Ofori-Boafo, 2020).    افزایش عملكرد سازمان، رشد باعث  این عوامل 

هم  افزایش  مشتریان،  سایر  به  برند  ارجاع  بالاتر  فروش،  سودآوري  و  برند  میآفرینی  سازمان  شود  براي 
(Hollebeek; Glynn & Brodie, 2014) . 

 

 هاي پژوهش توسعه فرضيه 

 شود.  هاي پژوهش ارائه می در این بخش، ادبیات نظري پژوهش در راستاي توسعه فرضیه 

 
 شدن با برندارتباط بين مسئوليت اجتماعي و عجين

اساس   بازارتفكبر  بازار  یابیر  روبه   يارابطه   یابیمدرن،  یك  بخشعنوان  در  غالب  مطرح خدمات    یكرد 

 ابان یبا بازار  انیامروزه مشتربر اساس این تفكر،    .(Harrigan; Evers; Miles & Daly, 2018)شده است  

طر  هستند  كیشر از  مشترکهم  ندیفرآ  قیو  ارزش  خلق  و  مبادلات  آفرینی  سازمانرا  خود  ،  انجام  با  ها 

   .(Vargo & Lusch, 2008)ند دهمی

ثپژوهش  افزا  اند که مسئولیت اجتماعی سازمانیابت کرده ها  برند،  یابی  هویت   ، يمشتر  تیرضا  شی باعث 

ها تا کنون  علیرغم این پژوهش  .(Park, 2019) شودیبرند م  يو وفادار يمشترمثبت نگرش  ،ياعتماد مشتر

تأپژوهش  نحوه  زمینه  در  اندکی  واکنش هاي  بر  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  صنعت  ثیر  در  مشتري  هاي 
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و  مسئولیت اجتماعی سازمانی    ن یموجود در رابطه ب   پژوهش طور خاص، چند  به هتلداري انجام شده است.  

برند،عجین با  گزار  یمتفاوت  جینتا  شدن  کرده را  پژوهش اندش  از  برخی  متغیر .  دو  این  را  مثبتی  ارتباط  ها 

یافته بر اساس  بر عجین  ها، مسئولیت اجتماعیهاي این پژوهش کشف کردند.  تأثیر شسازمانی  برند،  با  دن 

اما برخی   ،   ,Abbas et al., 2018)  (Jarvis et al., 2017; Chomvilailuk & Butcher ;2018مثبت دارد  

پژوهش  از  ادیگر  در  که  مشاهها  متغیر  دو  این  بین  را  ارتباطی  هیچ  است،  انجام شده  زمینه  نكردند  ین  ده 

(Badenes-Rocha; Ruiz-Mafe & Bigne, 2019).    مشارکت  این  بر مسئولیت  در    هتل  كیاساس، 

؛  مناسب است  شدن با برند، عجین تعاملات و    تی تقو  يکند که برامی  جادیرا ا  یطیمحاجتماعی سازمانی،  

 شود: فرضیه اول پژوهش به شرح زیر تنظیم می ن،یبنابرا

 شدن با برند، تأثیر مثبت دارد.  عجین  : مسئولیت اجتماعی سازمانی بر1فرضیه 

 
 ارتباط بين مسئوليت اجتماعي و اعتماد برند

است    یاتیح  يگریاز هر زمان د  شیب  ،کنندگانمصرف  ياز سو  اعتمادقابلشرکت    كی  عنوانبه شدن  یتلق

باشرکت  و برا  د یها  که  آنچه  کنند  ،است  از ین  مورد   ي اعتماد  ن یچن  جاد یا  ي بر  مطالعات  .تمرکز  وجود  با 

برند اعتماد  مورد  در  ب  گسترده  نتا  هاآن   شتریکه  وفادار  جیبر  )مانند  خر  ياعتماد  به  دیو    ي جا مجدد( 

شده   يهاکننده ی نیبشیپ متمرکز  اآن  چؤس  ن یاند،  چه  که  ا  يزی ال  سو   جادیباعث  از    ي اعتماد 

   مانده است. یباق پاسخیعمدتاً ب شود،یکنندگان ممصرف

مایكروسافت،مانند    بزرگی  يهاشرکت و  نایك  برا  گپَ،  تلاش  با    ان،یمشتر  در اعتماد    جادیا  ي در 

سازمانی   یاجتماع  ت ی، دامنه ابتكارات مسئولخود  کار  يرویو مسائل مربوط به ن  نیمأت  ره یزنج  يسازشفاف

گسترش خود ا.  اندداده   را  دنبال  شرکت   نیبه  معمولاً    جادیا  منظور به ها  ابتكارات،    ي برقرار  ي برااعتماد، 

میا  به   ،کنندگانبا مصرف   مؤثرارتباط   اجتماعی روي  مسئولیت  مسئولیت نجام  سازمانی   آورند.  اجتماعی 

مصرف اعتماد  افزایش  می باعث  برند  به   یذهن   یابیارز  ن،یبنابرا؛  (Middlemiss, 2003)شود  کنندگان 

 ی نیبشیدر پ  ی،اجتماع  يریپذت ی و مسئول  ت یشفاف  يشرکت برا  كی  يهاکنندگان در مورد تلاشمصرف

ا  نكهیا توسط  شرکت  دوم    ن،یبنابرا؛  است  یاتیح  شود،یم  ده ید  اعتمادقابل  انیمشتر  نیچقدر  فرضیه 

 شود: پژوهش به شرح زیر تنظیم می

 اعتماد برند، تأثیر مثبت دارد.   : مسئولیت اجتماعی سازمانی بر2فرضیه 
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 رنديابي بارتباط بين مسئوليت اجتماعي و هويت

سازمانی   اجتماعی  عموماعتما  تیتقو  يبرامسئولیت  به    ید  و    كی نسبت   گیريشكلدر    ویژه به شرکت 

برند، هویت   ازجمله  انیمشتر  یعاطف  يهاپاسخ پژوهش است  تأثیرگذار  یابی  بنابراین،  ادعا می .  کنند که  ها 

شیوه  بهترین  از  بیكی  هویت ها  تحریك  است  راي  سازمان  توسط  اجتماعی  مسئولیت  رعایت  برند،  یابی 

(Badenes-Rocha et al., 2019) .  بر ا مسئولیت اجتماعی سازمانی که    دهدینشان م  هاپژوهش   ن،یعلاوه 

نگرش  توجهیقابل   و   مثبت   ریتأث رفتار  هابر  هویت ازجملهو  کنندگان  مصرف  هاي و  دارد ،  برند  یابی 

(Huang; Chen & Chen, 2019) .  مسئولیت اجتماعی   يهات یر فعالشرکت د  كیراستا، مشارکت    نیدر ا

با هو  دهدیاجازه م  انیو به مشتر  دهد یآن را نشان م  ي هارزشو ا  ت یهوسازمانی،   خود    ت یتا شرکت را 

مسئولیت اجتماعی   يهاتیفعال  ریدرگ  دتشبهکه    یبا شرکت  یابی مشتریانهویت  ن،یعلاوه بر ا  مرتبط کنند.

 هد.  دمی شانیو اخلاق یاجتماع رینسبت به تصو ییبالا نفسعزتکنندگان  است، به مصرف سازمانی 

 شود: فرضیه سوم پژوهش به شرح زیر تنظیم می ن،یبنابرا

 یابی برند، تأثیر مثبت دارد. هویت  : مسئولیت اجتماعی سازمانی بر3فرضیه 

 
 شدن با برندد برند و عجينارتباط بين اعتما

. شودی مداده    ح یدارد، توض  نان یکه شخص به او اطم  يابادله م  كیاتكا به شر  ي برا  یآمادگ  عنوانبه اعتماد،  

ا  برند   اعتماد ا  نیبا    است  مشتريمنافع و رفاه    به دنبالاست و    اعتمادقابل   شرکت،شود که  ی م  جادیفرض 

(Lee; Moon; Kim & Yi, 2015).در نظر گرفته    ها آن شوند منافع و رفاه  ی متوجه م  مشتریان  کههنگامی

باق  نیشود، احتمالاً در ایم ابه خرید محصمانند و  یم  ی رابطه   ی وقت   ن،یبنابرا؛  دهنددامه میولات شرکت 

شرکتانیمشتر راحت   ،ببینند  اعتمادقابل را    ،  را  لازم  می اطلاعات  قرار  شرکت  اختیار  در  و  تر  دهند 

با آن برقرار می بیشتري را  تعاملا  هاپژوهش   کنند.ارتباطات  اعتماد،  بنشان داده است که  و    انیمشتر  ن یت 

مشخص   نیهمچن   .(Ballantyne, 2006; Ponder; Holloway & Hansen, 2016)  دهد یرا ارتقا م  شرکت

بر   شرکت ه  اعتماد ب.  اطلاعات وجود دارد  ي گذاراعتماد و به اشتراک   ن ی رابطه مثبت ب  كیشده است که  

آت  انیانتظارات مشتر تعاملات  و عجین   ی از  برند  با شرکت  با  م  ریتأث شدن  فرضیه    ن، یبنابرا؛  گذاردیمثبت 

 شود:می چهارم پژوهش به شرح زیر تنظیم

 شدن با برند، تأثیر مثبت دارد.  عجین  : اعتماد برند بر4فرضیه 
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 شدن با برنديابي برند و عجينارتباط بين هويت

  ي هاي از استراتژ ايطور گسترده به  ،(ي و گردشگر ي نوازمهمان هتلداري،  ي ها )مثلاً برندهاشرکت  ایها برند

استفاده  و    محصولات  سازيزیمتما  ي برا  يبرندساز رقبا  محصولات  از  خود  اکنندمیخدمات    نی . 

تأثیر    نقشدهنده  نشان  برند  هویتخاص  و  تعاملات مشتریابی  با برندو عجین برند    با   يدر  که    است  شدن 

باید به آن توجه کنند  شرکت ، یتبادل اجتماع   هیمطابق با نظر  . (So; King; Sparks & Wang, 2013)ها 

م  انیمشتر با  کنندیاحساس  از شرکت به    دی که  که  مسئول  هایی  و    یاجتماع  ، ياقتصاد  يریپذت ینظر 

م  خوب  ی،طیمحستیز کنند  کنیعمل  کمك  تأثیر پژوهش   .(Badenes-Rocha et al., 2019)ند،  ها 

خصوص در بین این دو متغیر، به رابطه  در  شواهد    ؛ امااندشدن با برند تأیید کرده یابی برند را بر عجین هویت 

هتلداري هو  یانیمشتر.  ستین  یکاف  صنعت  برندها  با  می  ابند،ییم  تیکه  عجین  برندها    ن، یبنابرا؛  شوندبا 

 شود:فرضیه پنجم به شرح زیر تنظیم می 

 شدن با برند، تأثیر مثبت دارد.  عجین  یابی برند بر: هویت 5ضیه فر

 
 شدن با برندتباط بين مسئوليت اجتماعي سازماني و عجيناي اعتماد برند در ارنقش واسطه 

ب  لیبا تسه  اعتماد برند  به    يوفادار  ازجمله  ، پیامدي  يها ریکننده و متغی نیبش یپ  يساختارها  ن یارتباط  برند، 

عملكرد    تیموفق در   .(Martínez & Rodríguez del Bosque, 2013)  دیافزا یمشرکت  و  برند  اعتماد 

عجینار و  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  بین  واسطهتباط  متغیر  نقش  برند،  با  می شدن  ایفا  را  کند  اي 

(Badenes-Rocha et al., 2019) .  باعث می سازمان  اجتماعی  اعتماد  مسئولیت  برند  به  مشتریان  که  شود 

 ی کم یشواهد تجرب نكه یبا توجه به اشود. شدن مشتریان با برند می کنند و در ادامه، اعتماد برند باعث عجین

وجود   شدن با برندتماد برند در ارتباط بین مسئولیت اجتماعی سازمانی و عجین اع  يادر مورد نقش واسطه 

 شود:، فرضیه ششم پژوهش به شرح زیر تنظیم می، بنابرایندارد

برند   :6فرضیه   عجین   اعتماد  و  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  بین  ارتباط  به در  برند،  با  متغیر شدن  عنوان 

 کند.اي عمل میواسطه 
 

 

 شدن با برنديابي برند در ارتباط بين مسئوليت اجتماعي سازماني و عجيناي هويتنقش واسطه 

به   یابیهویت  واسطه برند  متغیر  درعنوان  سازمان  ریمس  اي  اجتماعی  خری  مسئولیت  رفتار    د یبه 

میکنندگان  مصرف اجتماعی   .(Lichtenstein; Drumwright & Braig, 2004)کند  عمل  مسئولیت 

می  باعث  برسازمان  با  را  خود  مشتریان،  که  هویت شود  هویت ند،  ادامه،  در  و  کنند  باعث  یابی  برند  یابی 
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می شینعج برند  با  مشتریان  اشود.  دن  به  توجه  اندکیپژوهش   نكهیبا  واسطه   هاي  نقش  مورد    ي ادر 

فرضیه  بنابراین،   ؛وجود دارد  شدن با برند یابی برند در ارتباط بین مسئولیت اجتماعی سازمانی و عجین هویت 

 شود:هفتم پژوهش به شرح زیر تنظیم می

و عجین   برند  یابی: هویت 7فرضیه   اجتماعی سازمانی  بین مسئولیت  ارتباط  به در  برند،  با  متغیر شدن  عنوان 

 کند. اي عمل میواسطه 

فرضیه  و  پژوهش  نظري  ادبیات  به  توجه  ارائبا  در شكل  ه هاي  پژوهش  مفهومی  الگوي  ارائه شده   1شده، 

 است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (2019روکا و همكاران،  -؛ بادنز2020)آجی و همكاران، : الگوي مفهومي پژوهش 1شکل  

 
 شناسي پژوهش روش

پیمایشی و    -ها از نوع توصیفیآوري داده جمع  پژوهش حاضر از نظر هدف از نوع کاربردي، از نظر روش

هاي شهر رامسر است. با  از نظر زمانی از نوع مقطعی است. جامعه آماري این پژوهش شامل مشتریان هتل

هاي این  در استان مازندران، یكی از مقاصد مهم گردشگري است، مشتریان هتل   توجه به اینكه شهر رامسر

 عنوان جامعه آماري پژوهش انتخاب شدند.  شهر به 

جمع  داده براي  از  آوري  پژوهش  این  در  شامل  ها  پرسشنامه  این    22یك  در  است.  شده  استفاده  سؤال 

براي سنجش متغیرهاي جمع  4پرسشنامه،   شناختی مشتریان )جنسیت، سن، تحصیلات و وضعیت  یت سؤال 

و  تأه مسئول  18ل(  متغیر  است.  مطرح شده  پژوهش  مفهومی  الگوي  متغیرهاي  براي سنجش  نیز  یت  سؤال 

از   استفاده  با  سازمانی  )  5اجتماعی  بوسكه  دل  رودریگوئز  و  مارتینز  پرسشنامه  اعتماد 2013سؤال  متغیر   ،)

مسئولیت اجتماعی  

 سازمان

 

 اعتماد برند 

 

 یابی برند هویت

 

 

 شدن با برند عجین
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از   با استفاده  )  5برند  استفاده از  (، متغیر هویت 2007سؤال پرسشنامه هِسو و همكاران  با  برند  سؤال    3یابی 

اسِتوکبرِگرِ )  -پرسشنامه  همكاران  و  عجین 2012سائوئِر  متغیر  و  از  (  استفاده  با  نیز  برند  با  ل  سؤا   5شدن 

 گیري شده است.  ( اندازه 2018پرسشنامه کاسیبا و همكاران )

یی واگرا استفاده روایی ابزار پژوهش )پرسشنامه( از سه روش روایی محتوا، روایی همگرا و روا تعیین براي

پرسشنامه محتوا،  روایی  انجام  براي  است.  خبرگان صنعت   و دانشگاه   یعلمئت ی هاعضاي   اختیار در شده 

گرفت.   قرار هتلداري قرار  بازنگري  و  اصلاح  مورد  پرسشنامه  افراد،  این  نظرات  دریافت  از  پس  گرفت. 

ن شماره  همچنین،  در جدول  همگرا  روایی  استخراج   1تایج  واریانس  متوسط  مقدار  است.  شده  شده ارائه 

(AVEم همه  براي  از  (  بیشتر  پژوهش،  مفهومی  الگوي  همگراي    5/0تغیرهاي  روایی  بنابراین،  است. 

 شود.  پرسشنامه تأیید می 
 

 (: روايي همگرا 1) جدول

 سازه
شده متوسط واريانس استخراج

(AVE) 

 0/ 586 مسئولیت اجتماعی سازمانی 

 0/ 527 اعتماد برند 

 0/ 661 یابی برند هویت

 0/ 612 شدن با برند عجین

  

مقدار  ریشه دوم   دهد. بر اساس این روش،  نیز روایی واگرا را به روش فورنل و لارکر نشان می   2جدول  

استخراج واریانس  ) متوسط  هر  AVEشده  براي  با    تربزرگباید  سازه،  (  سازه  آن  همبستگی  مقادیر  از 

باشدسازه  از کلیه مقادیر موجود در   ،درواقع.  هاي دیگر  باید  مقادیر موجود در روي قطر اصلی ماتریس، 

مربوطه   شود، روایی اهده میمش  2طور که در جدول  همان   . (Kamis et al., 2020)د  باش  تربزرگ ستون 

 هاي پژوهش مورد تأیید است.  واگراي سازه 

سازه  پایایی  ادامه،  ترکیبی  در  پایایی  و  کرونباخ  آلفاي  ضریب  از  استفاده  با  گرفت.    موردبررسیها  قرار 

و براي ضریب پایایی ترکیبی نیز   (Taber, 2018)  7/0براي ضریب آلفاي کرونباخ،   قبولقابل حداقل مقدار  

7/0  (Yana et al., 2015)    نتایج پژوهش را در مورد پایا3است. جدول با استفاده از ضریب  یی سازه ،  ها 

ها  شود، پایایی سازه طور که در این جدول مشاهده میدهد. همان آلفاي کرونباخ و پایایی ترکیبی نشان می

 گیرد. در هر دو روش، مورد تأیید قرار می
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 (: روايي واگرا به روش فورنل و لاركر 2) جدول

 اعتماد برند  يابي برند هويت  شدن با برندعجين
مسئوليت  

 اجتماعي سازماني 
 

   765/0 
مسئوليت  

 اجتماعي سازماني 

 اعتماد برند  0/ 643 726/0  

 ي برند يابهويت  0/ 543 0/ 688 813/0 

 شدن با برندعجين 0/ 729 0/ 704 0/ 692 782/0

  
 آلفاي كرونباخ و پايايي تركيبي  ها با استفاده از ضريب(: پايايي سازه 3) جدول

 سازه ضريب آلفاي كرونباخ پايايي تركيبي

833 /0 822 /0 
مسئولیت اجتماعی  

 سازمانی

 اعتماد برند  0/ 776 0/ 779

 یابی برند هویت 0/ 746 0/ 752

 شدن با برند عجین 0/ 841 0/ 841

  

نمونه   تعیین حجم  براي  شد.  توزیع  آماري  نمونه  اعضاي  بین  پرسشنامه  پایایی،  و  روایی  تعیین  از  از پس 

معتقدند حداقل حجم نمونه لازم براي استفاده   هاآن ( استفاده شده است.  1995قاعده بارکلاي و همكاران )

 مقدار حاصل از دو قاعده: ترینرگبز، برابر است با PLS افزاراز نرم 

اندازه تعداد شاخص  درضرب   10عدد     (1 الگوي  بیشترین شاخص را در مگیريهاي  هاي  یان الگو اي که 

 وي مفهومی پژوهش دارد.گیري الگاندازه 

بیشترین روابط موجود در بخش ساختاري الگوي مفهومی پژوهش که به یك متغیر   درضرب   10عدد     (2

 . (Barclay et al., 1995)مربوط هستند 

اندازه الگو  عجین هاي  و  برند  اعتماد  سازمانی،  اجتماعی  مسئولیت  متغیرهاي  داراي  گیري  برند  با   5شدن 

بیشترین شاخص در میان الگو شاخص هس اندازه تند که  با  هاي  بنابراین،  الگو اصلی پژوهش هستند.  گیري 

 5در    10  ضربحاصل برابر است با     PLS در روش  ه مورداستفاداستفاده از قاعده اول، حداقل حجم نمونه  

ر بخش ساختاري  موجود د  است. در قاعده دوم، براي محاسبه تعداد نمونه باید بیشترین روابط   50که عدد  

با  شوند را پیدا کنیم. متغیرهاي مسئولیت اجتماعی سازمانی و عجین الگو که به یك متغیر مرتبط می شدن 
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داراي   فلش  3برند  اساسرابطه  بر  بنابراین،  هستند.  نمونه    قاعده   دار  برابر    مورداستفاده دوم، حداقل حجم 

با   عدد    3در    10  ضربحاصل است  مقایسه    30که  با  مقدار  30و    50است.  عنوان  به   50یعنی    تربزرگ، 

می  انتخاب  پژوهش  این  براي  لازم  نمونه  نمونه حداقل  روش  غیراحتمالی شود.  پژوهش،  این  گیري 

هاي الگوي  ( که بر اساس شاخص 1995دردسترس است. تعداد نمونه بر اساس قاعده بارکلاي و همكاران )

نفر شد،    50کند، برابر با  موجود در بخش ساختاري الگوي مفهومی پژوهش عمل میگیري و روابط  اندازه 

پژوهش،   اعتبار  افزایش  براي  تعداد،   300اما  این  از  شد.  توزیع  آماري  نمونه  اعضاي  بین   282  پرسشنامه 

 گرفت.بود که مورد تحلیل آماري قرار   اتكاقابلپرسشنامه،  276اده شد که د پرسشنامه برگشت 

 

 هاي پژوهش يافته

پژیافته می هاي  نشان  توصیفی  بخش  در  که  وهش  و    3/52دهد  مرد  مشتریان،  از  زن    7/47درصد  درصد، 

درصد،    92/25سال،    40تا    30درصد، بین    81/27سال،    30درصد از مشتریان، زیر    42/28هستند. همچنین،  

یپلم و  درصد از مشتریان، داراي مدرک د  41/23سال هستند.    50درصد بالاي    85/17سال و    50تا    40بین  

دیپلم،   کارشناسی،    92/39زیر  و    81/25درصد،  ارشد  کارشناسی  هستند.    86/10درصد،  دکتري  درصد 

افزار آماري  بخش، از نرم  ندرصد، مجرد هستند. در ای 75/44درصد از مشتریان، متأهل و  25/55، درنهایت

SPSS 27  به خوانندگان اجازه   دهد وتوصیفی مشتریان را نشان می  استفاده شده است. این بخش، نیمرخ

تا  یم درو    یکل  عیتوز  ،سرعتبه دهد  موجود  کنند.  داده   روندهاي  درک  را  و    ت یشفافهمچنین،  ها 

اف  پژوهش بودن  فهمقابل ب  کندیم  پژوهشمطالعه    يهاافته یاز    دهد،یم   شیزارا  را    يارزشمند   يهانش ی و 

 . دهدیها ارائه مداده  يهایژگیدرباره و

ی با تكنیك حداقل اساس یك ساختار علّ  هاي پژوهش بر در هر یك از فرضیه   موردبررسیرابطه متغیرهاي  

الگوي  ،  ترسیم شده است  2شكل  کلی پژوهش که در    يآزمون شده است. در الگو  ،PLSمربعات جزئی  

متغیر پنهان( و الگوي مسیر )روابط متغیرهاي پنهان با   با مشاهده قابل یك از متغیرهاي گیري )رابطه هر اندازه 

   یكدیگر( محاسبه شده است.
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 ضريب رگرسيوني استانداردالگوي مفهومي پژوهش در حالت  -2شکل 

 

حاسبه شده است که  پینگ مراستتكنیك بوتاستفاده از  با    t-valueبراي سنجش معناداري روابط نیز آماره  

 ارائه شده است.   3در شكل 

دست آمده است، بیان به   SmartPLS 4افزار  نرم که با استفاده از    پژوهش  هايفرضیه نتایج آزمون  در ادامه،  

 شود. می

ضریب  ،  2  شكل  با توجه به ثیر مثبت دارد.شدن با برند، تأعجین  مسئولیت اجتماعی سازمانی بر  :1فرضیه  

ت استاندارد  سازمانأ رگرسیونی  اجتماعی  مسئولیت  متغیر  برند، عجینبر    یثیر  با    است.   417/0برابر    شدن 

این    است.   96/1  است که بالاتر از   722/8برابر    مسیر، اي این  بر  tمقدار آماره  ،  3بر اساس شكل    ، همچنین

در سطح خطاي    شدن با برندعجینبر    یثیر متغیر مسئولیت اجتماعی سازمانأتمسیر  ضریب    يدارمعنی  بیانگر

مسئولیت اجتماعی   توان نتیجه گرفت که و می   شود می  تأیید ل پژوهش  فرضیه او بنابراین،  ؛  درصد است  95

 دارد. مثبت تأثیر    شدن با برندعجینبر  یسازمان
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 پينگ راستتکنيک بوتاستفاده از با  (t-value)لت اعداد معناداري الگوي مفهومي پژوهش در حا  -3شکل 

 

بر  :2فرضیه   سازمانی  اجتماعی  دارد  مسئولیت  مثبت  تأثیر  برند،  به.  اعتماد  توجه  ضریب  ،  2  شكل  با 

بر   ،همچنین  است.  643/0برابر    اعتماد برند،بر    یاجتماعی سازمانثیر متغیر مسئولیت  أرگرسیونی استاندارد ت

 دهنده این نشان   است.  96/1  است که بالاتر از   821/15برابر    مسیر، براي این    tمقدار آماره  ،  3اساس شكل  

درصد    95در سطح خطاي    اعتماد برندبر    یثیر متغیر مسئولیت اجتماعی سازمانأتمسیر  ضریب    يدارمعنی

بر   یمسئولیت اجتماعی سازمان  توان نتیجه گرفت که و می  شودمی  تأیید پژوهش    دوم فرضیه  بنابراین،  ؛  است

 دارد. مثبت تأثیر  اعتماد برند 

سازم   :3فرضیه   اجتماعی  برمسئولیت  دارد.  هویت   انی  مثبت  تأثیر  برند،  بهیابی  توجه  ضریب  ،  2  شكل  با 

ت استاندارد  ساأرگرسیونی  اجتماعی  مسئولیت  متغیر  برند،هویت بر    یزمانثیر    است.   543/0برابر    یابی 

این    است.  96/1  است که بالاتر از  11/ 275برابر    مسیر،براي این    tمقدار آماره  ،  3شكل  بر اساس    ،همچنین

اجتمأتمسیر  ضریب    ي دارمعنی  بیانگر برند هویت بر    یاعی سازمانثیر متغیر مسئولیت  در سطح خطاي    یابی 

اجتماعی   مسئولیت  توان نتیجه گرفت کهو می  شودمی  تأییدپژوهش    سومفرضیه  بنابراین،  ؛  درصد است  95

 دارد. مثبت تأثیر   یابی برندهویت بر  یسازمان
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بر  :4فرضیه   برند  دارد.  عجین   اعتماد  مثبت  تأثیر  برند،  با  به شدن  توجه  رگرسیونی ،  2  شكل  با  ضریب 

مقدار  ،  3بر اساس شكل    ، همچنین  است.  219/0برابر    شدن با برند، عجین اعتماد برند برثیر متغیر  أاستاندارد ت

ثیر  أتمسیر  ضریب    يدارمعنی  این بیانگر  است.  96/1  است که بالاتر از  3/ 384برابر    مسیر،براي این    tآماره  

بر متغیر   برند  برندعجین   اعتماد  با  است  95در سطح خطاي    شدن  پژوهش    چهارم فرضیه  بنابراین،  ؛  درصد 

 دارد. مثبت تأثیر  شدن با برندعجین  اعتماد برند بر   توان نتیجه گرفت کهو می شود می تأیید

برهویت   : 5فرضیه   برند  دارد.  عجین   یابی  مثبت  تأثیر  برند،  با  توجشدن  به با  ضریب رگرسیونی ،  2  شكل  ه 

، 3بر اساس شكل    ، همچنین  است.  315/0برابر    شدن با برند، عجین   یابی برند برهویت ثیر متغیر  أت  استاندارد 

مسیر ضریب    يدارمعنی  این بیانگر  است.  96/1  است که بالاتر از  058/6برابر    مسیر،براي این    tمقدار آماره  

متغیر  أت برهویت ثیر  برند  برندعجین  یابی  با  است  95در سطح خطاي    شدن   پنجم فرضیه  بنابراین،  ؛  درصد 

 دارد. مثبت تأثیر  شدن با برند عجین یابی برند برهویت  توان نتیجه گرفت که و می شود می تأییدپژوهش 

برند   :6فرضیه   عجین   اعتماد  و  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  بین  ارتباط  به در  برند،  با  متغیر شدن  عنوان 

  اي اعتماد برند وجود دارد، براي آزمون ، متغیر واسطه 6رضیه  اینكه در ف  با توجه بهکند.  ي عمل میاواسطه 

واسطه  برنداثر  اعتماد  ساختاراي  الگوي  پ  انسیکوار  ي،  رو  يرویبا  نرمبوت  كردیاز  در  افزار  استراپ 

SmartPLS 4 شده است.  یبررس 

در الگوي مفهومی پژوهش  و کل    می رمستقی، غمیاثرات مستق  نییتع  يبرا(  1997در این راستا، روش براون )

اي بین متغیرها زمانی وجود دارد که متغیر مستقل مورد استفاده قرار گرفت. بر اساس این روش، اثر واسطه 

اي بر متغیر اي و متغیر واسطه زمان، متغیر مستقل بر متغیر واسطه طور هم گذارد و به بر متغیر وابسته تأثیر می

 گذارد.ه تأثیر می وابست 

مسیر مسئولیت اجتماعی سازمانی به    P valuesشود، با توجه به اینكه  مشاهده می  4ول  طور که در جدهمان

به عجین  برند  برند،  اعتماد  با  بنابراین، می  05/0و زیر    001/0شدن  این مسیر است،  نتیجه گرفت که  توان 

بین مسئولیت اجتماعی سازمانی و عجین   معنادار است و اعتماد برند  عنوان متغیر شدن با برند، به در ارتباط 

میواسطه  عمل  نرم اي  گزارش  بخش  از  استفاده  با  مستقیم  و  غیرمستقیم  اثرات    SmartPLS 4افزار  کند. 

( نیز ضریب رگرسیونی استاندارد )الگوي مفهومی پژوهش در حالت    2شكل  دست آمده است و از روي  به 

 قابل محاسبه است. 
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   6 آزمون فرضيه (: اثرات مستقيم و غيرمستقيم براي 4) جدول

 مسير  اثر غيرمستقيم اثر مستقيم  اثر كل 

 شدن با برند        اعتماد برند        مسئولیت اجتماعی سازمانی عجین 0/ 141 0/ 417 0/ 558

 000 /0 001 /0 P values 

  

برندهویت   :7فرضیه   و عجین   یابی  بین مسئولیت اجتماعی سازمانی  ارتباط  به در  برند،  با  متغیر شدن  عنوان 

میواسطه  عمل  هماناي  جدول  کند.  در  که  می  5طور  اینكه  مشاهده  به  توجه  با  مسیر   P valuesشود، 

است، بنابراین، این    05/0و زیر    000/0شدن با برند، یابی برند به عجین مسئولیت اجتماعی سازمانی به هویت

هویت  و  است  معنادار  برندمسیر  عجین  یابی  و  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  بین  ارتباط  برند،  در  با  شدن 

 کند.  اي عمل میعنوان متغیر واسطه به 

  
   7 (: اثرات مستقيم و غيرمستقيم براي آزمون فرضيه 5) جدول

 اثر كل 
اثر 

 مستقيم

اثر 

 غيرمستقيم
 مسير 

 یابی برند          مسئولیت اجتماعی سازمانی شدن با برند         هویتعجین 0/ 171 0/ 417 0/ 588

 000 /0 000 /0 P values 

  

 بحث و نتيجه 

است.   شده  تبدیل  خدمات  بازاریابی  ادبیات  در  مهم  موضوعات  از  یكی  به  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت 

ها در حوزه ارتباط با مشتریان مطرح هاي مهم بازاریابی شرکت شدن با برند نیز به یكی از استراتژيعجین

شدن با برند با  شده است. در این راستا، این پژوهش به بررسی نقش مسئولیت اجتماعی سازمانی در عجین

 یابی برند پرداخت.  اي اعتماد برند و هویت نقش واسطه 

شدن با برند، تأثیر مثبت  عجین   بر اساس نتایج پژوهش در مورد فرضیه اول، مسئولیت اجتماعی سازمانی بر

یافته  با  نتیجه  این  )دارد.  همكاران  و  رازا  پژوهش  سلا2020هاي  و  فاروغ   ،)( همك2020م  و  سِن  اران  (، 

(2006( همكاران  و  عباس  و  ی2018(  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  دارد.  مطابقت  عاطف  ك(    بین   یارتباط 

آورند که  دست میاین احساس را به کنندگان  مصرف  ،درنتیجه.  ندک یم   جادیاکنندگان  و مصرفشرکت  

نسبت به    ی احساس مثبت  ، نندیبیم  اعتمادقابل  كیشر  كیعنوان  شرکت را به   هاآن هستند.    بخشی از شرکت

علاقه کنندیم  پیدا آن   افزا  هاآن   ،  شرکت  به  متعا  دابییم  شینسبت  ب  ،قباًو  شرکت    ي شتریمشارکت  با 

داشت.   اجتماع  كی  کههنگامیخواهند  مسائل  به  ز  یبرند  م  اهمیت  یطیمحست یو  می نشان  تواند  یدهد، 
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 یاجتماع   هاي یت د. مشارکت در مسئولکن  جاد یاعتماد ا  ،انکنندگمصرف  ن یدهد و ب  ش یشهرت خود را افزا

دارد    يشتری برند همسو هستند و احتمال ب  يهابا ارزش  . این مشتریانوفادار را جذب کند  یانمشتر  تواندیم

برند از  ا  طرفداريو    تیحما  ، که  بر  علاوه  مصرف  ن،یکنند.  تأث  يانده یفزا  طوربه   ،کنندگانامروزه    ر یاز 

و    خود   دیخر  ماتیتصم هستند  آگاه  جامعه  م  ییبرندها   ،ادیزاحتمالبه بر  انتخاب  مسئول ی را  که    تی کنند 

اولو  یاجتماع استراتژ  یاجتماع  ت ی ادغام مسئول  ن، یبنابرا؛  دهندی قرار م  ت یرا در  تواند  یم  ، برند  كی  ي در 

 برند شود.شدن با عجین  شیمنجر به افزا

اعتماد برند، تأثیر مثبت دارد.   انی برسئولیت اجتماعی سازمبر اساس نتایج پژوهش در مورد فرضیه دوم، م

( مطابقت دارد. 2003( و میدلمیس )2008(، ماتزلر و همكاران )2004هاي اردم و سوایت )این نتیجه با یافته 

مصرف  اعتماد  جادیا  برايها  شرکت بنابراین،   می،  کنندگاندر  اجتماعی  مسئولیت  انجام  پردازند.  به 

مصرف   مسئولیت  اعتماد  افزایش  باعث  سازمانی  میاجتماعی  برند  به   یذهن  یابیارزشود.  کنندگان 

  اعتماد برند  ینیبشیدر پ  ی،اجتماع  يریپذت ی مسئول  درشرکت    كی  هايفعالیتکنندگان در مورد  مصرف

مسئول  كی  کههنگامی   است.  یاتیح به  میهد،  دیم   اهمیت  یاجتماع  ت یبرند  مسائل   دهدنشان  از  که 

یك   عنوانبرند را به   ادراک مشتریان ازتواند  یم  ن یکند. ایم  یدگیه به آن رسو فعالان   استآگاه    یاجتماع

مصرف  ش یافزا  اعتمادقابل  برند  برندهادهد.  به  می  ییکنندگان  ارزش  کننداعتماد  با  همسو    هاآن   يهاکه 

اجتماع نظر  از  و  درگ  ریپذت یمسئول  یبوده  با  ش  ریباشند.  در  مانند    ،یاجتماع  ریپذت یمسئول   يهاوه یشدن 

اعتماد را   توانند یبازپرداخت به جوامع، برندها م  ایتنوع و شمول،  جیوتر ،یطیمحست یز يداریاز پا تیحما

 .  خود افزایش دهند کنندگانمصرف انیدر م

بر نتایج پژوهش در مورد فرضیه سوم، مسئولیت اجتماعی سازمانی  تأثیر مثبت  هویت   بر اساس  برند،  یابی 

با   نتیجه  این  بادنزیافته دارد.  )  -هاي  ( و رازا و همكاران  2018(، هور و همكاران )2019روکا و همكاران 

اگر2020) بنابراین،  دارد.  سازگاري  فعال  (  در  کند،    يهات یشرکت  شرکت  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت 

تا شرکت را با   دهدیاجازه م  انیبه مشتر  شود. این می  به مشتریان نشان داده  هاآن والاي   يهاو ارزش  ت یهو

کنند.  تیهو مرتبط  هویت درنتیجه  خود  می،  افزایش  مشتریان  برند  تعهد    كی  کههنگامییابد.  یابی  برند 

ارزشدهد، خود  ینشان م  یاجتماع  ت یبه مسئول  زیادي با  باورهارا  مخاطبان هدف خود هماهنگ   يها و 

ایم افزا  نیکند.  به  جاشمی   برندیابی  هویت  شیمنجر  مصرف  ییود،  احساس  کنکه  و    ارتباط ندگان 

ما هدا با    همسویی و  میبرند    تیمورأف  درگکنندپیدا  با  برندها  ش   ری .  در   ریپذت ی مسئول  يهاوه یشدن 

خود را    توانند ی م  ،یاز عدالت اجتماع  ت یحما  ای  ، يداریپا  ج یترو  ه،یریاز اهداف خ  تیمانند حما  ،یاجتماع
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  ت ی هو  یك  به توسعه   یاجتماع  ت ی. مسئولبراي خود پیدا کنند  يفردبرند منحصربه  ت یو هو  زیاز رقبا متما

 شود.  و باعث تقویت ارتباطات بلندمدت بین شرکت و مشتریان میکند میبرند کمك براي  زیمتما

بر  برند  اعتماد  چهارم،  فرضیه  مورد  در  پژوهش  نتایج  اساس  این  عجین  بر  دارد.  مثبت  تأثیر  برند،  با  شدن 

بودن شرکت    اعتمادقابل ( مطابقت دارد. بنابراین،  2006( و بالانتین )2015)  هاي لی و همكارانته نتیجه با یاف

شود که مشتریان، اطلاعات را بهتر در اختیار شرکت قرار دهند و ارتباطات بیشتري را با آن داشته  باعث می

بباشند.   تعامل  به    .دهدیم  افزایشرا    شرکتو    انیمشتر  نیاعتماد،  انتظارات مشتر  شرکتاعتماد  از   انیبر 

برند   كیکنندگان به مصرف کههنگامی .گذاردی مثبت م ریتأثشدن با برند با شرکت و عجین  یتعاملات آت

م درگیاعتماد  آن  با  مختلف  طرق  به  ایم  ریکنند،  باعث  اعتماد  اطم  جادیشوند.    و شود  یم  نان یحس 

  ادیزاحتمالبه   هاآن شته باشند.  خدمات برند تعامل دا  ایکند تا با محصولات  یم  ق یکنندگان را تشومصرف

  شوند.یم  ل یوفادار تبد  انیکنند و به مشتریم  ه یتوص  گران یدهند، برند را به دیانجام م  ي تكرار  يدهایخر

برند    كیکنندگان به  مصرف  کههنگامیدارد.    انیبا مشتر  ي روابط قو  جادیدر ا  یبه برند نقش مهم  اعتماد

مرتبط با    يهات یارتباط دوطرفه، ارائه بازخورد و شرکت در فعال  يبه برقرار  يشتریب  لیکنند، تمایاعتماد م

  ي ها نش یتا ب دهدیتعامل به برندها اجازه م نیادارند.   یاجتماع يهاتعاملات رسانه ایها یبرند مانند نظرسنج

ب  هاي شنهادی کنند، پ  يآوررا جمع   يارزشمند   ي را برا خود    ی ابیبازار  يهاي خشند و استراتژبخود را بهبود 

ها، به وعده   ي شتریاحتمال ب  اب  انی، مشترشودیم  جاد یاعتماد ا  یوقت کنند.  میتنظ  یانمشتر  ي ازهایبهتر ن  تأمین

پارزش و  اعتقاد    يهاام یها  میبرند  اکنندپیدا  افزایم  نی.  به  منجر  تبل   تیحما  شیتواند  برند،   غات یاز 

و ارتباط    ياز اعتماد، وفادار ياهیپا جادیاعتماد به برند با ا برند شود. براي بیشتردهان مثبت و شهرت به دهان

 .کندیم ت یبرند را تقوشدن با  عجینکنندگان، برند و مصرف ن یباز ب

شدن با برند، تأثیر مثبت دارد. این  عجین  یابی برند بربر اساس نتایج پژوهش در مورد فرضیه پنجم، هویت 

یافته  با  ردنتیجه  )هاي  همكاران  و  )  (،2018ر  همكاران  و  بادنز2013سو  و   )-  ( همكاران  و  (  2019روکا 

  را   خدمات خود و    محصولات  ي،برندساز  يهاي استراتژ  باید با استفاده ازها  شرکتسازگار است. بنابراین،  

رقبا   محصولات  برند  هویت .  کنند  متمایزاز  مشتر یابی  تعاملات  عجین برند    با  يدر  نقش  و  برند،  با  شدن 

تعامل خود را با آن    ابند،یی م  تیکه با برندها هو  یانیمشترها باید به آن توجه کنند.  مهمی دارد که شرکت

افزا با    دهندیم  شیبرندها  میعج  ها آن و  ارزش   یابییت هوشوند.ین  و  احساسات  با   یشخص   يهابرند 

است  مشتریان،   خورده  تصمی م  وگره  بر  قو  تیهو  .ردبگذا  ریتأث  هاآن   يریگمیتواند  به    ي، برند  را  درها 

بهتر    يرو مؤثرتر  تعامل  م  یانبا مشترو  به  یباز  و  م  هاآن کند  معنادارتر  ق یعمکه  دهد  یاجازه  و  برند  تر  با 
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خود را با  ارتباط برقرار کنند و ارتباط  برند کند تا بهتر با یکمك م انیبرند به مشتریابی هویت شوند.  ریدرگ

  یان مشتر  یتعال  ياعتماد و ارتقا  جادیا   يبرا  ،تعامل  دیسطح جد  ن یتوانند از ایمها  شرکت دهد.    شیافزا  آن

 استفاده کنند.

برند اعتماد  ششم،  فرضیه  مورد  در  پژوهش  نتایج  اساس  و    بر  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  بین  ارتباط  در 

به عجین برند،  با  واسطه شدن  متغیر  یافته اي عمل میعنوان  با  نتیجه  این  و رودریگوئ  هايکند.  ز دل  مارتینز 

( بادنز2013بوسكه  و   )-  ( همكاران  و  برند 2019روکا  اعتماد  دارد.  همخوانی  ب  (    ي ساختارها  ن یارتباط 

متغی نیبشیپ و  میازجملهپیامدي،    يرهایکننده  تسهیل  را  برند  وفاداري  باعث درنتیجهکند.  ،    و  ت یموفق  ، 

شود که اعتماد برند افزایش یابد و  شود. مسئولیت اجتماعی سازمانی باعث میمیعملكرد شرکت    افزایش

باعث عجین  برند  اعتماد  ادامه،  می در  برند  با  هتلشدن  بنابراین،  اجتماعی شود.  مسئولیت  انجام  در  باید  ها 

باشند.  جدي اجتماعی  مسئولیت   انجامشرکت    کههنگامیتر  مسئولهاي  و    یاجتماع  ی،اخلاق  يهات یمانند 

میرا  بشردوستانه   را گیردجدي  خود  شهرت  ب  ،  افزامصرف   نی در  ای م  شیکنندگان  خود    نوبه به   نی دهد. 

ا م  جادیباعث  برند  مشتریاعتماد  به    یانیشود.  ب  كیکه  دارند،  اعتماد  درگ  شتریبرند  آن  و    شوندیم  ریبا 

وفادارق یعم  رتباطا و  می  بیشتري   يتر  پیدا  آن  شامل    شدنعجین  .کنندبا  برند    مانند   یمختلف  هايحالت با 

حماشرکتمحصولات    دیخر تبل  تی،  در  مشارکت  و  برند  است.  به دهان   غاتیاز  مثبت   که هنگامیدهان 

 كی عنوان  به تعامل با آن دارند. اعتماد برند به   ي شتریب   لیکنند، تمایبرند اعتماد م  ك یکنندگان به  مصرف

برند عم  شدنعجین و  مسئولیت اجتماعی سازمانی    ن یب  ايواسطه  ریمتغ مبا  نفوذ خود،   قیاز طر  و  کندیل 

 کند.ی م تیرا تقو برند کنندگان با  و تعامل مصرفمسئولیت اجتماعی سازمانی  يهاتلاش   نیرابطه ب

در ارتباط بین مسئولیت اجتماعی سازمانی و    یابی برند بر اساس نتایج پژوهش در مورد فرضیه هفتم، هویت 

به عجین برند،  با  واسطه شدن  متغیر  میعنوان  یافته اي عمل  با  نتیجه  این  لیختن کند.  همكاران  هاي  و  اشتاین 

شود  ( مطابق دارد. بنابراین، مسئولیت اجتماعی سازمانی باعث می2019روکا و همكاران )  -( و بادنز2004)

هویت برند  با  را  خود  مشتریان،  هویت که  افزایش  باعث  این  کنند.  مییابی  برند  ادامه، یابی  در  شود. 

بهویت  عجین یابی  باعث  مرند  میشدن  برند  با  هویت شتریان  برند  شود.  پ  مهمینقش  یابی  بین    وندیدر 

عجین و  سازمانی  اجتماعی  بمسئولیت  با  تأث   رندشدن  مصرف  يرگذاریو  رفتار  دارد.بر   که هنگامی  کننده 

ف و تعهد خود را نسبت به  اهد اها، گذارد، ارزشیم شیبه نمااز خود را  مسئولیت اجتماعی زیاديشرکت 

به    انیها مشترتلاش   نیکند. ایم  انیب  یطیمحست یو ز  یمسائل اجتماع با   ییبرند و همسوبا    یابیهویت را 

بین مشتریان و برند  و ارتباط    ق حس تعل  جاد یبرند باعث ا  یابیهویت دهد.  میآن سوق    تیها و مأمورارزش
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 ر یدرگ برند  با آن    دایزاحتمالبه شوند،  یمیابی  برند، هویت   كیبا    شدتبه که    یکنندگانمصرف  شود.یم

بالاتریم و سطوح  را   ي شوند  برند  با  تعامل  خود   از  م  از  ای نشان  شامل  یم  تعامل  ن یدهند.   گسترشتواند 

دهان و شرکت در به دهان تبلیغات    قیفعال آن از طر  جی، تروتكراري  يدها یخر  قیاز طر  برندبا    هاآن رابطه  

با تقویابی  هویت   مرتبط با برند باشد.  ي دادهایها و روتیفعال بر مسئولیت اجتماعی سازمانی    ریتأث  ت ی برند 

باعجین م  ايواسطه  ریمتغ  كی  عنوانبه برند    شدن    ي ها تلاش  ،کنندگانمصرف  کههنگامیکند.  یعمل 

و  کنند یمبه آن پیدا    یعاطفی  و وابستگ  يکنند، احساس وفاداریم  مشاهده برند را    كمسئولیت اجتماعی ی

ب   ايواسطه   ریمتغ  كی  عنوانبه برند  یابی  . هویت دنوشیم  ا آن برند عجینب مسئولیت اجتماعی   نیدر رابطه 

با عجین و  سازمانی   م  شدن  عمل  ایبرند  پ  نیکند.  سازمانی  ابتكارات    ن یب  وند یامر  اجتماعی  و  مسئولیت 

،  شوندیم  یابیبرند، هویت با    اً یکه قو  یکنندگانمصرف   رایکند، زیم  تی را تقو  گانکنندمشارکت مصرف

 شوند. یم عجیناحتمالاً به طرق مختلف با آن 

ها مسئولیت اجتماعی سازمانی شود که هتلدر راستاي تأیید فرضیه اول، دوم و سوم پژوهش، پیشنهاد می

فعالیت  انجام  در  کنند؛  رعایت  را  زیست خود  مسائل  به  خود  رویدادهاي  هاي  از  بدهند؛  اهمیت  محیطی 

و کنند؛    فرهنگی  حمایت  دهند؛  فرصت ورزشی  قرار  مردم  اختیار  در  را  بیشتري  شغلی  هاي 

ارزش گذاريسرمایه به  دهند؛  انجام  جامعه  در  را  بیشتري  احترام    ورسومآدابها،  هاي  منطقه  فرهنگ  و 

با مشتریان   برقرار سازند؛  ارتباط  با جامعه محلی  و صادقانه  از    طوربه بگذارند؛ صریح  کنند؛  رفتار  مساوي 

مشتریان حمایت کنند؛ صریح و صادقانه با مشتریان ارتباط برقرار کنند؛ مصرف انرژي را در هتل کاهش  

هاي مناسبی گذاري دفع کنند؛ سرمایه  درستیبه ها را  ها را کاهش دهند؛ زباله کاريدهند؛ اشتباهات و دوباره 

  زیست محیط   تانداردهاي حفاظت از انجام دهند؛ اس  زیستمحیط وتوسعه در مورد حفاظت از  را در تحقیق 

مدت زیادي  هتل، بالاتر از الزامات قانونی باشد؛ افراد داراي معلولیت، در هتل استخدام شوند؛ افرادي که به 

جوانان   آموزش  براي  شود؛  مالی  کمك  اجتماعی  مراکز  به  شوند؛  استخدام  هتل  در  هستند،  بیكار 

گذاري شود؛ براي حل مشكلات اجتماعی کمك شود؛ خدمات، باکیفیت بالایی به مشتریان ارائه  سرمایه

 شوند؛ قیمت منصفانه براي خدمات هتل تنظیم شود و امكان ثبت شكایت براي مشتریان فراهم شود.

پیشنهاد می تأیید فرضیه چهارم و ششم،  هتل در راستاي  قرار  شود که  اول خود  اولویت  را در  ها مشتریان 

وعده  به  کنن دهند.  عمل  خود  باکیفیتیهاي  محصولات  کنند؛    د؛  مراقبت  خود  مشتریان  از  کنند؛  تولید  را 

امنیت   باشند؛ حریم شخصی مشتریان خود را حفظ کنند؛  بالایی را در خدمات خود داشته  استانداردهاي 

قائل شوند؛ اهمیت  رفاه مشتریان خود  براي  احترام بگذارند؛  به مشتریان  کنند؛  تأمین  را    ان یمشترمشتریان 
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تشویقی مناسبی را براي    يهابرنامه   در مورد خدمات هتل ارائه دهند؛تا نظرات خود را    کنند  قی خود را تشو

کنند؛   تنظیم  وفادار  دقمشتریان  را  قیاطلاعات  مورد  ی  و خدمات در  دهند  ارائه  مشتریان  به  خدمات خود 

 ارائه دهند.  هاآن هاي خود را متناسب با نیازها و خواسته 

با مشتریان ارتباط عاطفی برقرار کنند تا  شود که هتل شنهاد میضیه پنجم و هفتم، پیدر راستاي تأیید فر ها 

هتل  با  را  خود  هویت مشتریان،  فعالیت ها  کنند.  احساس یابی  مشتریان  که  دهند  انجام  طوري  را  خود  هاي 

خود را قابل   ند؛ برند کن  جاد یا  یانمشتر  يبرارا    یعال  ات یتجربهویت یكسانی دارد.    هاآن کنند که هتل با  

 خود را توسعه دهند.   یاجتماع يهارسانه  یابیبازارند و تمرکز کن مشتریان حفظ  نند؛ برارتباط و معنادار ک 

 هاي آتی به شرح زیر است:هاي پژوهش و نیز پیشنهاد براي پژوهش محدودیت 

ایر صنایع انجام  هاي بعدي در سشود پژوهش پیشنهاد می ؛  این پژوهش در صنعت هتلداري انجام شده است

هاي بعدي در سایر شود پژوهش پیشنهاد می  ؛. پژوهش حاضر در استان مازندران به انجام رسیده استشود

داده استان شود.  انجام  به ها  پژوهش  این  در  جمعها  مقطعی  قابلیت  صورت  این  که  است  شده  آوري 

میتعمیم کاهش  را  پژوهش  نتایج  میپذیري  پیشنهاد  بنابراین،  پژوهش دهد.  که  به شود  آتی  صورت هاي 

نمونه  روش  گیرند.  انجام  زمانی(  مقطع  چند  )در  بود. طولی  دردسترس  غیراحتمالی  پژوهش،  این  گیري 

گیري مانند احتمالی ساده را مورد استفاده قرار  هاي نمونه هاي آتی، سایر روششود که پژوهش پیشنهاد می

فقط پژوهش،  این  دارند.  بیشتري  اعتبار  که  ا  دهند  مسئولیت  برند،  متغیرهاي  اعتماد  سازمانی،  جتماعی 

هاي آتی قرار داده است. پژوهش   موردبررسیشدن با برند را در صنعت هتلداري  یابی برند و عجین هویت 

هم می مانند  متغیرها  سایر  و  توانند  برند  ادراکی  ارزش  برند،  ادراکی  کیفیت  برند،  نوآوري  برند،  آفرینی 

 قرار دهند.   موردبررسیوفاداري برند را نیز 
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1- INTRODUCTION 

Leadership is one of the most vital roles and duties of a manager. The 
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expenses of the government sector, more than ever, reveal the importance of 
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changing government management and paying attention to the role of 

leaders. In this article, the authors have concluded that according to the 

multiple characteristics of government organizations in the present era, 

among the theories, models, and new concepts of leadership, attention to 

characteristics of the leader, follower, and context can be an efficient 

approach for leadership in government organizations. On this basis, 

considering human knowledge management with an Islamic and Quranic 

perspective, a new model has been designed to fill the gap in the literature. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Avolio (2012) believes that leadership comes to the fore when a leader 

interacts with followers in a specific context, and all work together to 

achieve a common goal or a set vision. Many researchers have emphasized 

the need to pay attention to the mutual interactions of the three dimensions 

of leader, follower, and context. Leadership research has gone through 

different paths. Leadership in Islamic culture is a blessing given by God to 

humanity. Talib Hasham (1991) considers leadership in the organization to 

be aligned with Sharia. The life-giving school of Islam is a comprehensive 

and perfect religion with rules and regulations for all aspects of human 

individual and social life. Leadership in Islamic culture is a blessing that 

God has made available to humanity; for that, He puts a blessing on man's 

neck. Therefore, in Islamic culture, man is a creature created by God and 

covers all his needs and shortcomings in his life. The most critical need is 

how to use facilities and tools i.e. leadership and management. In terms of 

management, it is logical and necessary for societies to have a forward-

looking view of their growth and survival and plan accordingly. Leadership 

can pave the way for motivating everyone's determination toward the 

realization of the desired future, decision-making, and capacity-building for 

the continued life of the organization. Therefore, the present research has 

designed a new image of leadership by referring to Islamic texts and 

considering the aspects of the leader, follower, and context to provide a 

practical solution for the leaders and managers of the organization. 
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3- METHODOLOGY 

This research was done in a mixed method. For extracting the 

dimensions and designing the model, the meta-synthesis method and 

interview with thematic experts have been used, and the structural equation 

modeling method has been used to test the model. In the qualitative part, the 

concepts related to leadership in the three areas of leader, follower, and 

context from theoretical literature, previous research, and native and Islamic 

studies were summarized and categorized in three stages and led to the 

identification of 320 basic themes and 20 secondary themes. These 20 

themes were finally classified into three main categories: leader, follower, 

and context. Before meta-synthesis, the advantage of the qualitative method 

of content analysis was used to extract themes from native and Islamic 

studies. Based on a sample of 300 experts from defense, cultural, social, and 

distribution organizations, the quantitative part examined the research 

hypotheses. The findings of the quantitative section showed that the leader 

dimension and the follower dimension have a beta coefficient of 0.096 and 

0.094, respectively, and the background dimension has a beta coefficient of 

0.082. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

Leadership is one of the topics that can create the power of clear 

foresight to achieve goals in both leaders and followers. The findings of the 

present research show the dimensions of leadership in the three dimensions 

of the leader with the components of projection and foresight, encouraging 

and empowering, cleaning and organizing, competence, servanthood and 

good deeds, the dimension of the follower with the components of self-

leadership and multi-dimensionality, empowerment and development, 

responsibility and resilience, moderation and moderation, jihadi activity and 

moral virtues and the context dimension with the components of social, 

political, cultural, economic, legal and legal contexts, security, national and 

international and technology have been identified and explained. The results 

of the quantitative section indicate that the combined attention to all three 

dimensions of leader, follower, and context has been able to explain 82% of 
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the significant impact of leadership. Also, the influence of the leader 

dimension is stronger than the other two dimensions. The leader dimension 

alone can predict 93% of the meaningful impact of leadership. At the same 

time, the correlation of the leadership dimension with the dimensions of 

leader and followers is stronger than the correlation of the leader and 

context. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The results of the present study based on the significant impact of all 

three dimensions of leader, follower, and context in the leadership of Iranian 

government organizations were consistent with several other studies that 

emphasized the identified dimensions in different areas of leadership. Also, 

by simultaneously considering all three structures of leader, follower, and 

context, it is possible to solve the complexities and dynamics of the 

environment. In future research, researchers can investigate the mediation 

role in the relationship between leader, follower, and context and the mutual 

correlation between these dimensions and its impact on the leadership of 

Iran's government organizations. 

 

Keywords: Leadership, Leader, Follower, Context. 
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 چکیده 
محور ارائه شده و نقش    -رهبر   به گونه ها عمدتاً  تنوع در برداشت   به دلیل ازمان و مدیریت که  است در حوزه س  رهبری، رویکردی 

های دولتی ایران  شده است. هدف پژوهش حاضر، طراحی مدل رهبری متناسب با سازمان   پیروان و زمینه در معادله رهبری نادیده انگاشته 

با متخصصین   اترکیب است. این پژوهش به روش آمیخته انجام شده است. برای استخراج ابعاد و طراحی مدل از روش فر  -و مصاحبه 

از روش  مو  مدل  آزمون  برای  و  ساخ  سازی مدل ضوعی  و معادلات  مشترک  مفاهیم  کیفی،  در بخش  است.  استفاده شده  تاری 

ن ادبیات  از  زمینه  و  پیرو  رهبر،  در سه حوزه  رهبری  با  م  نی شیپ  قاتیقتحظری،  مرتبط  مرحله  طالعو  سه  در  اسلامی  و  بومی  ات 

ایی شده در سه  مضمون شناس  20  درنهایتمضمون ثانویه گردید.    20  پایه ومضمون    320  بندی و موجب شناساییتلخیص، مقوله

بندی گردید. پیش از فراترکیب، برای استخراج مضامین از مطالعات بومی و اسلامی از مزیت روش کیفی  دسته اصلی رهبر، پیرو و زمینه طبقه 

کشور شامل  های دولتی  نفر از خبرگان سازمان   300ای شامل  های پژوهش بر روی نمونه تحلیل محتوا استفاده شد. در بخش کمی فرضیه 

ب بتای  به ترتیب با ضری بخش کمی نشان داد، بُعد رهبر و بُعد پیرو    ی ها افته ی های دفاعی، فرهنگی اجتماعی و توزیعی بررسی شد.  سازمان 

سازی سازه رهبری با مفاهیم رهبر، پیرو و زمینه بر اساس  است. مفهوم   تأثیرگذار بر رهبری   0/ 0۸2و بُعد زمینه با ضریب بتای   0/ 0۹4 و   0/ 0۹۶

-هر سه سازه رهبر، پیرو و زمینه می   زمان هم دهد با ملاحظه  شود. نتایج پژوهش نشان می نوآوری پژوهش محسوب می   های دین اسلام آموزه 

 های محیطی پرداخت. ها و پویایی توان به حل پیچیدگی 
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 مقدمه 

دهه   یهاواژه   ازجملهرهبری    در  که  است  معنایی  نموده پرُ  جلب  به  را  بسیاری  توجه  اخیر  است    های 

(Daniëls, Hondeghem & Dochy, 2019.) ها و  نقش ترینمهمی یکی از ریت، موضوع رهبردر علم مدی

واقعیّت و تجربه ثابت کرده است که مدیران تنها با  (. Rezaian, 2022)وظایف یک مدیر مطرح شده است  

نند سازمان را به موفقیّت برسانند؛ بلکه نیازمند هدایت  توا ها نمیو تقسیم فعالیّت  دهیسازمانریزی و  برنامه

ها، نیازمند هدایت مستمر و کنترل دائمی هستند تا هویت دنیوی و مراحل انسان  چراکهباشند.  و کنترل می

 . ( (Motahhari, 2013, p.14بعدی سیر تکوین خود را رقم بزنند 

(، Connerley & Pederson, 2005)است    توسعهدرحال های چند فرهنگی  ها و محیط رهبری در سازمان 

در خصوص   اندکی  مطالعات  عملکرد    ریتأثاما  بر  فرهنگی  است  تغییرات  انجام شده   ,Tofinga) رهبری 

فرهنگ(2017 در  رهبری  برداشت .  در  تفاوت  و  تنوع  دارای  گوناگون  رهبران  های  با  میهاست.  کوشند 

ها، زمینه رشد و توسعه فردی،  جه بلوغ و بالندگی سازماناتخاذ رویکردهای مختلف متناسب با فرهنگ، در

. رهبری، امید را در جامعه و سازمان نسبت به  (Bery & Dayan, 2003)  گروهی و سازمانی را فراهم سازند

براینده دارد، همچنین توان آآینده زنده نگه می های رهبران، ویژگی  ی تحقق اهداف، درنگری روشن را 

در فرهنگ اسلامی سبک زندگی برخاسته از قرآن و سنت   نماید.یکپارچه ایجاد می  طوربه پیروان و زمینه  

دارند،    السلامعلیهم   بیت اهل ص( و  )  امبریپ و مرگ جامعه  نقشی که رهبران در توسعه، حیات  به  توجه  با 

چیز  ایالعاده فوقاهمیت   تنها  و  هستند  قائل  آن  میبر  گفته  نعمت  آن  به  قرآن  لسان  در  که  از ی  و  شود 

با آن   تعامل  الهی هستند    سؤال چگونگی  دلیل   (. Taghipour, 2003, p.235)خواهد شد رهبران  به همین 

(. از موضوعات اساسی و حیاتی 15:  13۹5اولین انسانی که خلق شد، امام، پیامبر، رهبر و مدیر بود )بابایی،  

میلاغالبنهج محسوب  انسانی  جامعه  اساسی  مباحث  از  جملگی  که  است    مسئله شود،  ه  رهبری  و  امام 

(Dashti, 2009, p.159).  ی، به  علی )ع( در سخنان و رهنمودهای ارزنده خود در ارتباط با ضرورت رهبر

اند و از طرفی اطاعت و گردن نهادن ملت  امامت و پیشوای صالح و حق و رهبری ناشایست و ناحق پرداخته

صالح   و  حق  رهبری  شمرده به  همگان  وظیفه  نیروی    .(Davari, 2003, p.36)د  انرا  کنونی،  شرایط  در 

، به رهبری جامعی روازاین غییر سازمانی شکل گرفته است.  ه و تجامع  شدنجهانیفزاینده و نوظهوری برای  

دار نگه  زنده  آینده  به  نسبت  سازمان  و  جامعه  در  را  امید  تا  است  امری  نیاز  بشری،  جامعه  در  رهبری  د. 

 (.  Tabatabai, 1997, p.96)تماعی داشت  توان زندگی اجی و حاکمیت نمیضروری است و بدون رهبر

-و تحقیقات رهبری مسیرهای متفاوتی را دنبال کرده   هاهینظریابیم که  درمی  با نگاهی به گذشته تاریخ       

ن آینده مدیریت، بر این امر اصرار از متفکران مشهور مدیریت در کتاب بدیع خود با عنوا اند. گری همل
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اولویت کاردارد که شیوه  انسان در سازمان و  اسارت  بر  امروزین که  بر هر هدف  های رایج مدیریت  ایی 

و انحطاط بوده و بر این باور است که آینده مدیریت، نیازمند یک انقلاب و    زوالروبه دیگری مبتنی است  

پارادایم  خیال   شیفت  حتی  و  ابداع  گروی خلاقیت،  در  و  استاست  ابداع  پردازی  به  منجر  که  . خلاقیتی 

جهان آینده بدون تجهیز به رهبرانی که   .(Hamal & Breen, 2007)  هایی که برازنده آینده باشندسازمان

گستردگی حوزه   (. Calquit, 2012)نگری روشن داشته باشند پنداری مصنوعی و شکننده است  توان آینده 

مهارت در این قلمرو از یک سو و تفاوت   ه و دارای ها به افراد آموزش دیدو نیاز روزافزون سازمانرهبری  

نماید برای پاسخگویی به نیازهای  فرهنگی جوامع از سوی دیگر ایجاب میی  هاها و بنیاندر باورها، ارزش

ز طرفی برخی از پژوهشگران  وین و توسعه یابد. اهای علمی متناسبی تدبومی هر جامعه در این حوزه، نظریه

نظریهرابطه   بررسی کرده میان  نموده های مدیریت و دین را  اشاره  این موضوع  به  تفاوت ااند و  های  ند که 

اینکه در جوامع اسلامی همچنان   علاوه به متفاوتی خواهد شد.    نسبتاًفرهنگی و دینی، باعث ایجاد الگوهای  

ردی و خصوصی تلقی امع، امری فبه منابع غربی در حوزه مدیریت گرایش وجود دارد و دین در این جو

های  ها و نظریه بنابراین تدوین مدل؛  این موضوع امری خلاف منابع آشکار دانشی است  آنکهحالگردد،  می

 (. Ahmad & Ogunsola, 2011)بومی و اسلامی برای این جوامع امری واضح و مبرهن است  

هزینهینارسای  و  دولت  اندازه  افزایش  از  ناشی  بخهای  دولتی،های  فعالیت  گسترش  ش  دولت،  دامنه  های 

تی، افزایش انتظارات شهروندان و تقلیل اعتماد کنان بخش دولکاهش انگیزه، رضایت و تعهد سازمانی کار

 Qolipour et)سازد  اهمیت تغییر مدیریت دولتی و توجه به نقش رهبران را آشکار می  شیازپشیب  عمومی

al., 2008.)   حوزه   نظرانصاحب مدیریت  در  و  رهبری  به  اجتماعی  علوم  محرکه    عنوانبه های  نیروی 

  آن راکننده در همه تحولات و برخی  عامل تعیین  آن را ، بطوریکه برخی  اندکرده عملکرد سازمانی توجه  

و سازمان پیشرفت جوامع  اخیر معرفی میکلید  قرن  پیام  هامدل کنند. مرور  ها در  به رهبری  و  های مربوط 

نظر طبق   اند.نگر آن است که هر یک از نظریه و تحقیقات رهبری از منظری به موضوع رهبری پرداختهبیا

 یک در پیروان با شده  تعیین قبل از یا  اسمی رهبر یک که رسدمی منصه ظهور به زمانی آوولیو، رهبری

 تعیین اندازچشم یا  مشترک هدف یک  به یابیدست همگی برای  و کرده  لتعام خاص، فرهنگ و زمینه

یافته .(Avolio, 2012)نمایند   همکاری هم با شده  به  از روبا توجه  پیشین که  های  ی مدلهای تحقیقات 

رسد پژوهش جامعی که ضمن شناسایی کرد، به نظر می  بینیپیش   آن را های  توان برخی ویژگیرهبری می

مؤلفه و  زمیابعاد  و  پیرو  با ملاحظه آموزه های رهبری، نقش سه سازه رهبر،  را  اسلامی در   هاینه  و  بومی 



      309                                      های دولتی ایران طراحی مدل رهبری متناسب با سازمان 

های دولتی بتوانند بر نشده است تا سازمان  های رهبری بررسی کند مشاهده و پویایی  هایدگی چیپاثربخشی  

 نماید.حاضر را مشخص می سازی نمایند و همین امر ضرورت پژوهشاقدامات ضروری را پیاده  اساس آن،

نظریهن  مقاله،  این  نوین رهبری در سازمانویسندگان در  را  های  این    موردتوجه های دولتی  به  داده و  قرار 

با توجه به ویژگیاننتیجه رسیده  نظریه های چندگانه سازماند که  ها،  های دولتی در عصر حاضر، در میان 

ویژگیمدل به  توجه  رهبری،  نوینِ  مفاهیم  و  میها  زمینه  و  پیرو  رهبر،  شیوه های  و تواند  کارا  از    مؤثر   ای 

در   مدیریت    یهاسازمانرهبری  حوزه  در  اسلامی  مطالعات  است  شده  تلاش  مبنا  همین  بر  باشد.  دولتی 

و با استفاده از دانش بشری در حوزه مدیریت با نگاهی اسلامی   قرارگرفته  مدنظریک اصل کلیدی    عنوانبه 

توجه به    شکاف موجود در تحقیقات پیشین را تکمیل نماید. باحی مدلی جدید و سیمایی نو، و قرآنی با طرا

بنیادین   اصول  و  مدیریتی  ارزنده  نکات  حاوی  اسلامی  و  دینی  متون  اینکه  اساس  بر  و  مذکور  مطالب 

از  مدیر استفاده  و  بوده  اسلام  می  هاآن یت  ارزشی  نظام  بر  مبتنی  الگوی رهبری  برای طراحی  مبنایی  تواند 

کاستی و  مشکلات  از  یکی  اینکه  و  دهد  سازمانارائه  مدیریت  در  موجود  که  های  است  این  کشور  های 

های دولتی را از  های موجود در سازماناند تا نارساییمحور بوده و کمتر در این اندیشه بوده   -رهبر  عمدتاً

بنابراین، طریق توجه توأمان به نقش سه سازه رهبر، پیرو و زمی شود  این پرسش مطرح می  نه مرتفع نمایند، 

با سازمانکه م متناسب  برای  دل رهبری  بتواند  فعلی  است؟ مدلی که در شرایط  ایران چگونه  های دولتی 

-باشد و در پیچیدگی  عرضهقابل های دولتی  نیتی سازمانمدیران فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی، سیاسی و ام

 دربرداشته باشد. های رهبری را ها پرداخته و پویاییهای محیطی به حل مسائل و نارسائی
 

 پیشینه پژوهش مبانی نظری و 

 ( رهبری  (  2017آرونز  استراتژی   عنوانبه از  تغ  یک  میبرای  یاد  سازمانی  استراتژی ییر  یک  رهبری  کند. 

 از هاییگروه  آن  طریق  از که تأثیرگذار فرآیندی  .(Beckerman-Hsu et al., 2021)و سودمند است   مؤثر

بسیار می  تلاش  مشترک  فهد   یک  به   دستیابی  برای   پیروان و  پیچیده  جزء  اثربخش  رهبری  کنند. 

است شده  شناخته  ضروری  سازمان  عملکرد  تحقق  برای  که  است   ,.Van Diggele et al) ارزشمندی 

ثبت سازمانی مانند  عملکرد و پیامدهای م  آمیزموفقیت مداوم برای دستیابی به اجرای    طوربه رهبری   (.2020

پیر در  مثبت  نگرش  استپرورش  ارتباط  در  موضوع    اگرچه (. Skar et al., 2022) وان  یک  رهبری 

توان  های علمی در خصوص رهبری سازمانی را میآغاز پژوهش بوده است اما  از هزار سال قبل    موردعلاقه
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داد   نسبت  بیستم  قرن  اوایل  نخستین  (Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa & Chan, 2009)به   .

های  حرکت  ترینمهم منتشر شد، اما    توسط محققان دانشگاه اوهایو  1904در سال    1پژوهش درباره رهبری 

های موجود اول به وقوع پیوست. با وجود اهمیت موضوع رهبری و نظریهاین جنبش در طول جنگ جهانی 

قرار گرفته    مدنظری حل مسائل پیچیده محیطی همچنان  ها برادر این حوزه، بروزرسانی و اصلاح این نظریه

و  (Antonakis & House, 2014)است   واجب  رهبری  وجود  بماند،  باقی  موفق  سازمانی  اینکه  برای   .

معتقدند جوهره مدیریت، رهبری است.    نظرانصاحب بسیاری از    (. Hicks & Golt, 2008)ضروری است  

ایفا می بالندگی سازمان  پویایی و  نقشی حیاتی در  معتقد است    ( 2012)کند. آوولیو  به همین دلیل رهبری 

پیروان در یک زمیرهبری زمانی به منصه ظهور می با  تعامل کرده و همگی رسد که یک رهبر  نه خاص، 

رهبری  (2013)تعیین شده با هم همکاری نمایند. یامارینو  اندازچشما برای دستیابی به یک هدف مشترک ی

داند که در آن رهبر و پیروان  پیرو می  –فرد، دوتایی، گروهی و جمعی( رهبر)  یسطحرا فرایند تعامل چند  

 کنند.  حرکت میمشترکی را ترسیم نموده و مشتاقانه به سمت آن  اندازچشم

شکل       در  پیروان  نقش  اهمیت  بر  تجربی  مطالعات  از  رهبری  برخی  و  کرده   تأکید گیری  گاردنر  اند. 

عدم  (1۹۹۸)آوولیو   و  تبعیت  نقش  بررسی  خودکامهبه  رهبران  از  و   اند.پرداخته  تبعیت  کریم          قرآن 

رهبری  آموزه  معادله  در  پیروان  نقش  به  نیز  اسلامی  آیه  کرده   کیدتأهای  در  تعالی  خداوند  سوره   11اند. 

ای دیگر علامه  داند. در جمی  هاآنها را مستلزم تغییر در خود  مبارکه رعد، تغییر و تحول سرنوشت ملت

رهبر( و  )  یاسلامضمانت اجرا در درجه اول به عهده حکومت    ":  دیفرمایم  ارتباط ن یدرا(  1۹۹5)طباطبایی  

بر عهده جا نهاددر درجه دوم  )پیروان(  و    ه شده استمعه  و عملی  تربیت صالحه  با  افراد جامعه  تمامی  تا 

اثر زمینه در پدیده رهبری    هرچند  و نهی از منکر در کار حکومت نظارت کنند.  معروفامربه داشتن حق  

 ,.Hernandez et al)های رهبری نادیده گرفته شده است فراگیر است اما به میزان زیادی در پژوهشنافذ و 

تواند جایگاهی باشد که رهبری  چگونگی درک رهبری است و می  یهاکننده ن ییتعزمینه یکی از   (.2011

با اثرات دور و نزدیک بر رهبری    که  بنابراین  اهمیت آن در این است   ؛گذارد  ریتأث از آن پدید آمده و 

در   رهبری  می  یهانه یزمماهیت  تغییر  پدیده (Osburn, Hunt & Jacht, 2002)کند  مختلف  یک  زمینه   .

سازمان در  میایستا  تکامل  و  تغییر  دائماً  خارجی  و  داخلی  عوامل  خاطر  به  بلکه  نیست  ،  روازاینیابد؛  ها 

دماهیت   میرهبری  نیز  مشخص  سازمان  یک  زمار  طی  در  و  تواند  زمینه    موازاتبه ن    کند   رییتغتغییرات 

________________________________________________________________ 

1  .  Leadership 
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(Hernandez et al., 2011)ت متقابل سه بعُد رهبر، پیرو و  .  بسیاری از پژوهشگران از لزوم توجه به تعاملا

داشته تأکید  نظر  زمینه  به  غیر    رهبری  (1۹۹۹)زینبایر  اند.  در  شود،  دیده  سیستمی  زمینه  یک  در    نی اباید 

 شود.افتد برخورد میای که در خلأ اتفاق میپدیده   مثابهبه با آن   صورت

و        گوناگون  مسیرهای  رهبری،  است.    تحقیقات  نموده  سپری  را  اولیه    مثالعنوان به متفاوتی  تحقیقات 

پایه نظریه شخصیت  در  را  کار خود  کردند مجموعهرهبری  تلاش  که محققان  کرد، جایی  از  گذاری  ای 

 ;Bowden, 1926)سازد  معناداری رهبران را از غیر رهبران متمایز می  طوره بها را شناسایی کنند که ویژگی

Gibb & Stogdill, 1948.)    تحقیقات اصلی  جریان  دنبال  در شناختیروان به  رهبری  مطالعات  حوزه   ،

های مرتبط با رهبری فردی و  زمون مدل پردازی و آسعی در نظریه  حالنی درعجهات مختلف منشعب شد و  

داشت   جمعی  یا  گروهی  موارد  برخی  مطالعات   طور همان.  (Ayman & Urabik, 2010)در  زمینه  که 

ب  بیشتری  بسیار  پیچیدگی  یافت،  تکامل  گسترش رهبری  به  توجه  با  همچنین  شد.  اضافه  رهبری  مطالعه  ه 

اسلام،    جمعیارتباط های  شبکه دین  با  ملل  آشنایی سایر  دین    ویژه به و  این  بنیادین  و  اولیه    نوانعبه اصول 

ی نقاط  قصیک دین جامع و دربرگیرنده همه مسائل اجتماعی باعث جذب و گسترش روزافزون اسلام در ا

ک  معطوف  خود  به  را  پژوهشگران  و  اندیشمندان  ذهن  رهبران  رفتار  و  گردیده  است.  جهان   علاوه به رده 

 (. Campbell, 2008)به گسترش نهاده است   ات در حوزه رهبری دینی نیز در دو دهه گذشته رومطالع

تمام جنبه  بخشحیات مکتب          برای  و  بوده  کاملی  و  دین جامع  زندگی  اسلام  اجتماعی های  و  فردی 

...؛ ما در این کتاب از  یمنشما فرَّطنا فیِ الکِتابِ  "توان به آیه  انسان مقررات و قوانینی دارد. از آن جمله می

و نزَّلنا عَلیکَ "ه آیه  ( و یا در جای دیگر ب3۸)قرآن کریم، سوره انعام، آیه  "فروگذار نکردیم  زیچچ یه بیان  

قرآن کریم، )  "در آن است  ..؛ کتابی به سوی تو فرستادیم که بیان کامل هر چیزیی.الکِتابَ تِبیاناً لکُِلّ شَ

آیه نحل،  نمود.۸۹سوره  اشاره  جنبه    (  صرفاً  و  مطرح  تشویق  قالب  در  گاهی  اسلام  قوانین  و  احکام  البته، 

ی  مجازات دنیو هاآن مجازات اخروی تعیین نشده است و گاهی نیز بر عدم رعایت  هاآن ر قی دارند و باخلا

ای شده ص( به آن توجه ویژه محمد )وضع شده است. یکی از موضوعاتی که در قرآن و کلام حضرت  

قرآن  )  "فیهمِ رسَولاً مِن اَنفُسِهمِ...اذِ بعَثََ    "است، بحث رهبری است. رهبری در فرهنگ اسلامی طبق آیه  

ت قرار داده و به خاطر آن منتّ به  ری(، نعمتی است که خداوند در اختیار بش1۶4، آیهعمرانآلکریم، سوره 

وسط خداوند آفریده شده و  بنابراین در فرهنگِ اسلامی انسان مخلوقی است که ت  ؛گذاردان میگردن انس

  ها آن  ترینمهم یکی از این نیازها و    (.Babaei, 2017, p.42)نیاز و کاستی همه زندگی او را پوشانده است  

ابزارها و منابعی است که برای   امکانات و  از  استفاده  اختیار انسان قرار گرفته    ن یتأمچگونگی  زندگی در 
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دین    ترینبزرگیکی از ادیان و    عنوانبه دین اسلام    (.Rastgar, 2016, p.4)است یعنی رهبری و مدیریت  

ای به انسان داشته و با تفاوت شگرفی که با دیدگاه مادی و غربی به  شود که دیدگاه ویژه الهی محسوب می

  بیتاهل های قرآنی برپایی حکومت حقه  ان دارد قطعاً نظام و رهبری را متأثر خواهد کرد. بنابر دلالتنسا

ه شایستگی زندگی در آن حکومت نائل ل تلاش و کوشش رهبرانی است که با مجاهدت خود بع( حاص)

. رهبری بر اهمیت انسان و نیروهایی که در او  (Pourezzat, 2004, p.233)رسد  ارث می  هاهمانگشته و به 

متوجه کردن انسان به خود، به عظمت و شرافت خود و نیروهای    مسئلهته است مبتنی است. در اسلام به  نهف

رهبری در سازمان   (1991) یب حشامتال (.  Motahari, 1983, p.14)عظیمی که در اوست، توجه شده است  

می شریعت  امتداد  در  می)  امبریپداند.  را  رهبص(  )س  ریفرماید:  ملت(  جامعه  انجمن،    درواقع ازمان، 

. خداوند  (Rostgar, 2016, p.16)دارد  جامعه گام بر  جلوروبه باید برای حرکت    روازاین خدمتگزار است،  

دِینِ ...؛    لیِ وَ دِینُکمْ لَکمْ  "آیه    ازجملهاست.  های رهبران اشاره کرده  به برخی از ویژگی  میقرآن کردر  

؛ مصالحه در مسائل جزئی )سوره لَهمُْ ... لِنْتَ اللّهِ مِنَ رحَْمَةٍ فبمِا"(، ۶قاطعیت در اصول )سوره کافرون، آیه

انشراح، آیه لکَ نَشْرَکْ لمَْ أَ"  ،"(15۹عمران، آیهآل ...؛ سعه صدر )سوره   لأَِنْ أُمرِْتُ وَ"،  "(1صَدْرَک 

 کانَتْ  الَّتیِ الْأَغْلالَ وَ إِصرَْهمُْ عَنْهمُْ یضَعُ وَ"و  "(12الْمُسْلِمِینَ ...؛ پیشگام بودن )سوره زمر، آیه  أَوَّلَ أَکونَ

و   قید  برداشتن  ...؛  اعراف، آیهها  بند عَلَیهمِْ  به  . رهبری اسلامی در چا"(157)سوره  رچوب اصول اخلاقی 

که این رهبری ریشه در اعتقادات و باورهای دینی دارد، اصول اخلاقی پردازد و ازآنجا هدایت جامعه می

تعریف می مبنا  همین  بر  آیههم  انبیاء،  کریم، سوره  )قرآن  رفتار 73شود  بر  اصول  سلسله  طرفی یک  از   .)

راه شناخت    شر مدیریت کند و وی را رهبری کند جز ازکند که اگر کسی بخواهد بر بانسان حکومت می

نیست   میسر  است،  حاکم  بشر  زندگی  روال  بر  و  حیات  بر  که  بشر (Babaei, 2016, p.22)قوانینی  پس   .

نیازمند است  نیروها مجهز است و به هدایت و رهبری پیشوا و پیشوایی    موجودی است که به یک سلسله 

(Hawizi, 1991, p.43.)   از نیروهای وی    یبرداربهره موجودی است که رهبری و به حرکت در آوردن و

و مسلط    هادل تابع یک سلسله قوانین بسیار دقیق و  ظریف است که شناخت آن قوانین، کلید راه نفوذ در  

بنابراین تغییر و تحول وضع موجود که ممکن است منفی یا ؛  (Emami, 2008, p.8)هاست  شدن بر انسان

چنین فردی    درواقعای دارد،  هبر  نمودِ ویژه حتی خوب باشد به سمت وضع مطلوب مثبت و بهتر در عملِ ر

بسنده نمی برای کار اصلح  به عمل خویش  بکار میتلاکند و  به وضعیت خوب دل  ش خویش را  بندد و 

از آن    وجه چیهبه   ایستد و انحراف می  کند، در برابرکند بلکه برای ایجاد وضعیت بهتر تلاش میخوش نمی

 ,Abedi)کند تا به مطلوب خود دست یابد  می  کند و به سمت تغییر اوضاع نابسامان حرکتنمی  یپوشچشم
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1989, p.103.)  د کنکاشی  شد  گفته  امری  آنچه  مدیریتی  لحاظ  به  بود.  مفهومی  نگاه  یک  با  رهبری  ر 

برخوردار باشند و بر این    نگرنده یآمنطقی و ضروری است که جوامع برای رشد و حیات خود از یک نگاه  

برنامه چاره   چراکهکنند.  ریزی  اساس  و  است  آینده  سوی  به  ما  نداریم مسیر  آینده  به  ورود  جز  ای 

(Gooderzi, 2004, p.78 .)    توجه داشت که نگری  آینده   ریتأثتحت    شدتبه عمومی    گذاریسیاست باید 

-بر تصمیمات راهبردی می  تأثیرگذاریاهانه منجر به  است و نگرش انسان به آینده جهان، آگاهانه یا ناآگ

. رهبری (Motahari, 1999, p.149)این تصمیمات بایستی مبتنی بر اصول مشخص و صحیح باشد    گردد و 

، همواره به دنبال  آیددرمیو پیشرو در مسیر هدف اعلای حیات سازمان به تکاپو    دارهدف نگ پویا،  با فره

از صحنه جلوتر  است،  تربیت  و  میتعلیم  روز حرکت  ههای  عزم  برانگیختن  برای  و  به سمت  کند  مگان 

می پیش  سازمان  در  مطلوب  آینده  میتحقق  و  تصمیمرود  در  دستیابیتواند  و  مطلو  سازی  آینده  و  به  ب 

   (. Pourezzat, 2004, p.7)سازی برای ادامه حیات سازمان زمینه لازم را مهیا سازد ظرفیت

رهبری در "  ا عنوانره( پژوهشی ب)  ین یخمو تحقیقاتی امام  داخلی، موسسه آموزشی    از منظر مطالعات      

های رهبری  توسط پیروز انجام داده است که با نگاه کلی به جایگاه انسان در قرآن، شیوه   "مدیریت اسلامی

شیوه  که های رهبری به این نتیجه رسیده است امیرالمؤمنین را مبنای گفتمان خود قرار داده و با تحلیل نظریه

هاست. محمدزاده نیز با پرداختن  انه و مبتنی بر کرامت ذاتی انسانرهبری در مدیریت اسلامی از نوع کریم

توان خصوصیات انسانی و الهی این نوع رهبری  در قرآن معتقد است که می  یکبه موضوع رهبری استراتژ

شادیزاده  .(Mohammadzadeh, 2017,p.54)جهان امروز قرار داد  در قرآن را چراغ راهی برای مدیریت  

 ,Shadizadeh)کریم و سنت پیامبر اکرم )ص( پرداخته است  آنِبه ارائه الگوی مدیریت دینی از منظر قر

2014, p.89)هایی که در حوزه رهبری و مدیریت از منظر قرآن  . تحقیقات فوق و سایر مقالات و پژوهش

کرده  دنبال  حوزه خاصی  در  را  بحث  عموماً  است  شده  مدیریت  نوشته  را  مبنا  شادیزاده  مثلاً  حضرتِ اند 

دل  ای با غرب دارد و مدل خاصی که از  اند بیشتر جنبه مقایسهص( قرار داده و مدلی که ارائه داده رسول )

قرآن و سبک رهبری پیامبر ارائه شده باشد شکل نگرفته است، همچنین محمدزاده این بحث را در رهبری  

مباح)  یموسحضرتِ   و  کرده  دنبال  نیز ع(  پیروز  و  دارد  را  دوره  آن  مکانی  و  محیطی  بوی  و  رنگ  ث 

را   کریمانه  رهبری  و  امیمدیریت  رهبری  سبک  و  قرآن  از  استفاده  نموده اربا  ارائه    روازاین اند.  لمؤمنین 

های رهبر، پیرو و زمینه، برای اولین  پژوهش حاضر در صدد است با استناد به متون اسلامی با ملاحظه جنبه

طر به  پرداخبار  رهبری  از  نو  سیمایی  ارائه  احی  سازمان  مدیران  و  رهبران  برای  عملی  راهکار  بتواند  و  ته 

 نماید.
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   یشناسروش

( است. در بخش کیفی یکم  خته )کیفی،ش حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر روش، آمیپژوه

بارسو   به روش سندلوسکی و  تنظیم بر اساس فرآیند هفت مرحله  (200۶)پژوهش از روش فراترکیب  ای 

ب مروری  پژوهش،  ادبیات  پرسش  اطلاعات مندنظام   طوربه ر  استخراج  مناسب،  متون  انتخاب  و  جستجو   ،

یافتهیافته   وتحلیل تجزیه ن،  توم ارائه  و  کیفیت  کنترل  جامعه  ها،  کیفی،  بخش  در  است.  شده  استفاده  ها 

هایی شود. پژوهش شکیل میدر این حوزه ت  گرفتهانجام های  تمامی پژوهش  معتبر و   هایپایگاه پژوهش از  

خیر هستند یعنی بازه زمانی که  ه طی سه دهه ااند، انتشار یافتقرار گرفته  مورداستفاده که تحت عنوان منابع  

 1۹04ایی که از سال  هبنابراین پژوهش؛  یک عامل ارتباطی مهم در سازمان مطرح گردید  عنوانبه رنت  تنای

ت رهبری  با  رابطه  در  علمی  مقاله  اولین  انتشار  این  )سال  در  مطالبی  تاکنون  اوهایو(  دانشگاه  محققان  وسط 

مقاله برای استخراج  اطلاعات   55  درنهایتمقاله    2۹7قرار گرفت. از میان    یموردبررساند  ده کر  زمینه ارائه

فراترکیب،   سراسر  در  شد.  نهایی  یافته  منظوربه متون  به  مقدستیابی  محتوایی،  درون  و  های  منتخب  الات 

-پردازان، سال و مؤلفه پیوسته چندین با مرور و اطلاعات آن بر اساس نام نظریه طوربه نهایی شده پژوهشگر 

دسته کلیدی  اطلاعات  های  گردید.  شامل    آمده دستبه بندی  مرحله  این  مطالعه    122در  از  اولیه  مضمون 

نظری،   اولیه    120ادبیات  مطالعه  مضمون  پیشین از  مفهوم    صورتبه که    تحقیقات  با  غیرمستقیم  و  مستقیم 

و جنبه  و زمینه درهبری  پیرو  یعنی رهبر،  استخراج گردید.    رهای آن  است،  بوده  بررسی ارتباط  به  سپس 

بندی صورت های رهبری با رویکرد بومی و اسلامی در مطالعات پرداخته شد. هدف از دستهابعاد و مؤلفه

در  شود  مشخص  که  است  بوده  این  بومی   گرفته  و  اسلامی  منابع  حیطه  در  محققان  توسط  که  متونی 

 کلیدواژه هایی برای مدل رهبری برشمرده شده است. از همین رو  قرار گرفته، چه ابعاد و مؤلفه  موردبررسی

به رهبری  کلیدواژه   عنوانبه اسلامی، منابع اسلامی و متون اسلامی   ها مجدداً  اضافه شده و جستجو   مکمل 

داده  گرفت.  پس  صورت  بومی  و  اسلامی  مطالعات  به  مربوط  گردآورهای  بررسی،    یاز   صورتبه و 

بندی شد. در این بخش برای دسترسی مضمون اولیه دسته   7۸های مشخص در قالب  کد  واحدهای معنایی و

به   پیشینبه منابع و متون اسلامی  با عنوان شیوه رهبری از منظر   (201۶) گار  تحقیق رست  ازجمله  تحقیقات 

با عنوان هدایت و رهبری از منظر قرآن رجوع گردید، اما مضامین از منابع    (2017)احادیث و تحقیق بابایی  

الفصاحه  ها(، بحارالانوار، نهجها، نامه ها، نکته قصار، حکمتکلمات  ها،خطبه)  البلاغه کریم، نهجقرآناصلی  

وسائل روشو  مزیت  از  استفاده  گردید.  استخراج  روشهالشیعه  سایر  در  کیفی  رویکردی  ای  کیفی  های 

مضامین و رسیدن به  آن هستیم. ما نیز برای استخراج    د نوین است که امروزه در ادبیات نظری تحقیق شاه

ایم. با توجه به اینکه  جامعیت نظری متون بومی و اسلامی از مزیت تحلیل محتوا در فراترکیب استفاده کرده 
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گیرد قرار می  مورداستفاده پژوهش    سؤالدف خاصی همچون پاسخ به  های کیفی، نمونه برای هدر پژوهش 

(Rafique & Agha, 2018)گیری هدفمند غیر احتمالی که در بسیاری از  ، در این پژوهش از روش نمونه

از بررسی گسترده منابع فارسی و لاتین و تلاش   نهایتدرمطالعات کیفی متداول است استفاده شده است.  

اولویت دقیق  در جهت  شناسایی  داده   هامؤلفه بندی و  اعتماد  قابلیت  تعیین  پژوهش  برای  استفاده شد.  های 

و دسته    20و پس از آن    ۶5به     320سازی مضامین اولیه از  اترکیب جهت اطمینان از خلاصهپس از انجام فر

قرآن و نهج البلاغه(  )  یاسلاممتون    نظرانصاحب نفر از    5طبقه اصلی، از طریق مصاحبه با    3در    هاآن بندی  

  های مؤلفه و صحت برداشت از متون و ابعاد و    دیی تأ  نفر از خبرگان و متخصیص مرتبط با موضوع برای   ۶و  

استفاده شد. پس از آن مدل مفهومی از بخش کیفی استخراج و سه فرضیه مبتنی بر این مدل    آمده دستبه 

های حاصل از داده  کدگذاری و تحلیل فرآیند تسریع و  تسهیل برای حاضر  پژوهش طراحی گردید. در

اسلامی و  بومی  فراترکیب در شکل  گام.  استفاده شد  MAXQDAتحلیل کیفی    افزارنرم از متون   1های 

 ده شده است.  انشان د

 

 
 

 

 

 

 

 
 ( 2006بارسو )های  فراترکیب سندلوسکی و گام :1شکل

      

-ماری و آزمون فرضیهدر بخش کمی پژوهش برای سنجش میزان حاکمیت مدل طراحی شده در جامعه آ 

برای سنجش ابعاد رهبری در   سؤالی  320رسشنامه  احی گردید. این پطرای توسط پژوهشگران  ها، پرسشنامه

لفم( طراحی شد. روایی پرسشنامه  مخا  کاملاًموافقم تا    کاملاً)از    لیکرت  ییتا  5جامعه آماری توسط طیف  

های پژوهش بر قرار گرفت. در این بخش فرضیه  دیی تأمورد ارزیابی و    CVRو    CVIاز طریق دو شاخص  

های  سال خدمت در سازمان  20، مدیران و کارشناسان با سابقه بالای  علمیهیئت از اعضای    ایروی نمونه

)سازمان موزه ملی و انقلاب   گی اجتماعیفرهن  )دانشگاه عالی دفاع ملی(،  دولتی کشور شامل بخش دفاعی

د، بررسی دینفر تعیین گر  300)سازمان جهاد کشاورزی( که با فرمول کوکران    عیاسلامی( و بخش توزی
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داده  میزان    Amos  افزارنرمتوسط    آمده دستبه های  شد.  و  آماری    تیحاکمتحلیل شده  در جامعه  مدل 

فرضیه تحهمچنین  طریق  از  پژوهش  عاملی  های  گوی   تأییدی لیل  و  ابعاد  تعداد  مورد  هکفایت  و  بررسی  ها 

 شده است. ارائه    2خلاصه در شکل  صورتبه آزمون قرار گرفت. چارچوب و مراحل پژوهش حاضر  
 

 

 

 

 
 چارچوب و مراحل انجام پژوهش :2 شکل

 

 نتایج
 های پژوهش در بخش کیفی یافته 

مضمون، تحقیقات   122ز مطالعه ادبیات نظری  که در بخش روش پژوهش بیان شد، پس ا  گونههمان

کنیک تحلیل محتوا شناسایی و از مضمون اولیه با کمک ت  7۸مضمون و متون بومی و اسلامی    120پیشین  

ادبیات بخش  سه  از  حاصل  مضامین  کلیه  پیشین نظری،  فراترکیب  اسلامی،    تحقیقات  و  بومی  متون   20و 

( پیرو و  مؤلفهمضمون سازنده  بعد  بعد رهبر،  )بعد( شامل  فراگیر  و سه مضمون  به  (  و  استخراج  بعد زمینه 

استخراج شده از مطالعات    نظرانصاحب   دییتأ نظر   هاه مؤلف  نوانعبه رسید. کلیه عوامل  اولیه در  و کدهای 

با در نظر گ به  هوم مشابه دستهرفتن مفهوم هر یک از کدها، در یک مفگرفته شد و  بندی شکل گرفت تا 

در جدول شماره  این شکل   فراترکیب  از  نتایج حاصل  گرفتند.  پژوهش شکل  )ابعاد(  مقولات   1مفاهیم، 

 نشان داده شده است.  
( رهبری بر اساس مطالعات نظری، تحقیقات هامؤلفه سازنده )ابعاد( و مضامین ) ریاگفرمضامین  (:1)جدول 

 پیشین و متون بومی و اسلامی 

مضامین 

 فراگیر

مضامین 

 ه سازند
 مضامین پایه

کد منابع 

 مضامین پایه

فراوانی  

مضامین 

 ه پای

فراوانی  

مضامین 

 سازنده 

فراوانی  

مضامین 

 فراگیر

 رهبر 
 پیش کنشی و 

 آینده نگری 

دوراندیشی، پرهیز از کوتهفکری،  

 خردمندی
231-232 2 

چشم انداز، ایمان به سازمان، بیان   1۸5 1۸

مأموریت و رسالت، آینده نگری و  

خو شبینی به آینده، شکیبایی، 

341-342-

21-2۸-2۸1-

2۸2-2۸3-

7 

 مطالعه ادبیات نظری 

مطالعه تحقیقات 

 پیشین 

مطالعه متون اسلامی و  

 بومی  

 مصاحبه با متخصیصن 

تحلیل  

محتوا و  

انجام 

 فراترکیب

استخراج 

ابعاد و  

 یهامؤلفه 

 رهبری 

تدوین مدل  

مفهومی و  

توسعه  

 فرضیه

طراحی  

 پرسشنامه 

-جمع

آوری 

 ها داده 

 آزمون 

 ها فرضیه
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 102 پایداری و حفظ ثبات سازمانی

تنظیم مداوم اولو یتها، مدیریت 

مؤثر بر زمان، برنامهریزی و تعریف  

 تکالیف، تفکر استراتژیک

241-242-

243-244-

245 

5 

 اسوه حسنه 

تواضع و فروتنی، سخاوت، مصمم  

بودن، مربیگری، تأثیرگذاری، شفقت  

و همدلی، گذشت و  عطوفت،  

 احترام، صداقت 

21-22-23-

24-25-31-

32-33-34-

35-3۶ 

11 

۶4 

و پشتکار، تلاش و   ناپذیریخستگی

سرسختی، مثبت و نشاط،  

و قاطعیت، داشتن   نفساعتمادبه

 مهارت، سازگار، برونگرا، باوجدان

301-302-

303-304-

305-30۶-

30730۸-

30۹-310-

311-312-

313 

13 

 1 ۸1 تقدم تربیت عملی بر تربیت زبانی 

قدردانی، وفاداری، نوعدوستی، التیام  

بخشی، حساس و نگران بودن به  

دیگران، تمجید از افراد،  بزرگواری،  

باور به پیروان، انسانگرایی، 

 شجاعت، همراه با مستضعفان

251-252-

253-254-

255-25۶-

2۸1-2۸2-

2۸3-2۸4-

2۸5-2۸۶-

2۸7-2۸۸-

331-332-

333-101 

1۸ 

 ایمان به خدا و تقوا، امید، عشق الهی 

2۹1-2۶1-

2۶2-2۶3-

2۶4 

4 

الگوی هدایت، مودت و مهرورزی،  

 سعه صدر 

111-112-

113-114 
4 

 ۸-242-241اخلاق، احسان، انصاف، احقاق  
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-271-32-31 حقوق پیروان

272-273-

274 

 2 312-311 توان تمرکز بالا، قدرت ذهن 

درک مقصد نهایی، اعتماد به  

 دیگران، اعتمادبهنفس،  تمامیت 

271-272-

273-71-72-

73-74 

7 

مشوق و قدرت  

 دهنده

تشویق و برآوردن انتظارات پیروان،  

 توسعه  قابلیتهای افراد 

71-72-73-

74-75-7۶-

77 

7 

21 

تقویت ازخودگذشتگی پیروان،  

مدیریت تعارض، برانگیختن پیروان،  

 متقاعدسازی

51-52-53-

54-55-1۸1-

1۸2-1۸3-

1۸4 

۹ 

شخصیت مثبت نگر، ارزیابی  

 اثربخشی فردی و سازمانی 

231-232-

233-234-

235 

5 

پاکسازی و  

 ساماندهی 

جابجایی مدیران بهتناسب توانایی،  

 تصفیه مدیران
351-352 2 

33 

ارزیابی محیط و سازمان و عملکرد  

 فردی

۹1-251-

252-253-

254-255 

۶ 

مباشرت و نظارت، کنترل و نظارت  

 زیردستان 

1۶1-2۶1-

111-112 
4 

تفویض اختیار، به اشتراکگذاری  

 قدرت 

121-122-

123 
3 

 درگیر شدن در امور،  رشد  کار تیمی 

131-2۹1-

2۹2-2۹3-

152-153 

۶ 

پدیده انگاری بحرانسازمانی، 

 مدیریت بحران
221-222 2 



      319                                      های دولتی ایران طراحی مدل رهبری متناسب با سازمان 

مدیریت منابع انسانی شایسته محور،  

مشارکت جو یی، تیم محوری،  

مدیریت استرس، مدیریت استعداد، 

 خلاقیت محوری 

1۶1-1۶2-

1۶3-1۶4-

1۶5-1۶۶-

211-212-

151 

۹ 

 1 ۶1 ساختار سازمانی

 اهلیت 

قاطعیت، بصیرت، بنده صالح،  

 بلندنظر، ساده زیست، امانتدار

2۹1-2۹2-

2۹3-2۹4-

2۹5-2۹۶ 

۶ 

10 

بصیرت دهی، سیاستگذاری کلی،  

 برنامه هدایت، فرماندهی و رهبری 

301-302-

303-304 
4 

 خادمیت

تکریم اربابرجوع، تعقل جوهری،  

خدمترسانی، عمل در حوزه فرد،  

سازمان، وظیفه، قبول عواقب اقدامات  

 خدمت به مردم، پیشگامی 

41-42-43-

44-45-151-

152-2۸1 

11 

3۹ 

مراقبت اخلاقی، پاسخگویی، تعهد  

 اخلاقی 

11-12-13-

14-51-52-

53-53-55 

۹ 

قدرت اجتماعی و اجتماع سازی،  

 برخورد درست و مناسب با دیگران

31-32-۹1-

۹2-۹3-۹4-

۹5-۹۶-۹7 

۹ 

نگرانی برای دیگران، نگران عواقب  

 و نتایج بودن 

321-322-

323-324-

325 

5 

ارتباطات سازمانی، رابطه محوری،  

 روابط عمومی، ارتباط متقاب ل با افراد

111-112-

151-152-

321 

5 

 پیرو
 خود رهبری و 

 چند بعدنگری 

توجه به رفتارهای جمعی، توجه به  

 رفتار فردی، انعطاف، خود داوری 

۶1-۶2-۶3-

۶4-۶5-۶۶-

۶7-۶۸-155 

۹ 
13 ۹3 

 1 131 حس مقبولیت در سازمان 
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 2 1۶3-1۶1 اصالت، پذیرش فردی، خوشبین 

 1 31 پیشوای خویشتن بودن 

توانمندسازی و  

 توسعه 

آموزش و توسعه، توسعه مهارت  

 پیروان
41-42 2 

2۹ 

هوشمندی، آگاه بودن، رصد مستمر  

برای درک    محیط سازمانی، تلاش

شغلی پیرو،   یهانگرشنیاز سازمانی، 

راهنمایی افراد، رشد روحی،  

 پیچیدگی شناختی، توسعه محوری 

11-12-13-

14-15-1۶-

17-1۸ 

۸ 

تحول در نظام تعلیم و تربیت،  

پرورش در نسل  دگردیسی مفهوم 

  یها برنامهجدید، خانواده یادگیرنده، 

،  یادوره تمرینی مستمر و 

، مهارت فنی، ایجاد  توانمندسازی

استاندارد برای عملکرد بالا،  

خودکارآمدی، الگوسازی،  

، خردورزی،  اندوزیدانش

 آموزی علم، آموزیحکمت

301-302-

303-304-

305-171-

172-173-

174-175-

17۶-177-

17۸-221-

222-223-

224-225-

22۶ 

1۹ 

 فعالیت جهادی 

انجام کار خالصانه، استقامت تا  

 حصول نتیجه 
21-22 2 

11 

ایجاد تغییرات  انجام کارهای درست، 

 مناسب
171-172 2 

اولویت منافع سازمانی بر منافع  

 شخصی 
141 1 

در فعالیت سازمانی،   قدمیپیش

تمرکز بر مسائل اولویت دار، مصمم  

، تخصیص کار و  بودن، ارائه مسیر

 منابع

1۹1-1۹2-

1۹3-1۹4-

1۹5-1۹۶ 

۶ 

  پذیریمسئولیت

 آوری و تاب

تعیین اهداف شخصی و سازمانی،  

 مصالحه در مسائل جزئی، 
241 1 ۶ 
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انتخاب رهبر صالح، کاریزما، الهام  

 بخش 

2۶1-2۶2-

2۶3 
3 

 2 232-231 تعهد سازمانی، رفاه پیروان 

اعتدال و میانه  

 روی

 1 1۸1 پرهیز از افراط و تفریط

۸ 

صلاحیت افراد، تخصص گرایی، 

 ایفتفکیک وظ

101-102-

103 
3 

حقوق و مزایای کافی، تشویق افراد  

 لایق

251-252-

253 
3 

 2 223-221 تمرکز بر رضایت ذینفعان

 فضائل اخلاقی 

پیروان مؤمن؛ متعهد و عالم، ایثار و  

ازخودگذشتگی، تبعیت و اطاعت  

 پذیری

121-122-

123 
3 

2۶ 

نفی ریاست طلبی، نفی بدعت  

گذاری، نفی هوای نفس، مقابله نظام  

 مند با فساد اداری 

311-312-

313-314 
4 

توسل به ریسمان الهی، وحدت  

 کلمه، اتحاد و همبستگی 

۶1-۶2-۶3-

۶3 
4 

 1 1۹1 رعایت اصول ارزشی و رفتاری 

الگو بودن، تفکر انتقادی، عزت  

نفس، شفافیت نقش، معناداری در  

 کار، خودآگاهی

201-202-

211-212-

213-214-

215-21۶-

217-21۸ 

10 

اخلاقیات، شناخت اخلاقی- جو  

 اخلاقی 

271-272-

273-274 
3 

 زمینه 
 فرهنگی 

اجتناب از عدم قطعیت، فاصله  

قدرت، جمع گرایی در مقابل  

فردگرایی، جمع گرایی درون 

گروهی، عملکردمحوری، عبرت  

 گیری از اطلاعات تاریخی 

102-2۸1-

2۸2-2۸3-

2۸4-2۸5-

2۸۶-2۸7-

2۸۸-2۸۹ 

10 10 
42 

 ۶ ۶-1۸1-72-71اکتساب اثر عمیق سازمان از جامعه،   اجتماعی
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پیچیدگی عوامل اجتماعی، شبکه  

سازی اجتماعی، پرهیز از تبعیضا ت  

 نژادی، تمرکز بر پیچ یدگیها 

1۸2-1۸3-

1۹5 

 2 2 51-1۹1 عوامل سیاسی، هوشمندی سیاسی  سیاسی

 2 2 341-۸1 عوامل اقتصادی، اداره امور اقتصادی  اقتصادی 

 امنیتی 

عوامل امنیتی دفاعی، امنیت پایدار،  

امنیت اجتماعی، استقرار آرامش و  

 آسایش 

171-1-2-3 4 4 

 حقوق و قوانین 

قوانین و سیاستها، ایجاد و حفظ  

نظم، پایبندی به قوانین، برداشتن قید  

 و بندها، حقوق متقابل رهبرو پیرو 

201-141-

21-22-201-

141 

۶ ۶ 

 فناوری 

فناوری نرم، نقش فناوری نوین،  

میزان دانش سازمان، پویایی و 

روزآمدی سازمان، کارآفرینی 

سازمانی، توسعه محوری، سخت  

افزارها و تجهیزات، استفاده از  

 فناوری دیجیتال

121-122-

101-102-

103-104-

105-131-

142-1۸4 

10 10 

ملی و  

 بینالمللی 

جریان سازی ملی و بینالمللی،  

 مسائل زیست محیطی 
۹1-۹2 2 2 

ت  نگری و خردمندی است. الگوی هدای نگری، دوراندیشی و پرهیز از کوتهکنشی و آینده منظور از پیش    

ابزار رهبری و مدیریت، در   عنوانبه ها  بودن، مودت و مهرورزی، عواطفِ انسانی، بردباری و تحمل سختی

با توسعه   پیروان، تقویتِ ازخودگذشتگی، برانگیختن و    هایقابلیت اسوه حسنه خلاصه شده است. رهبران 

و ساماندهی در فرهنگ   سازیپاک نمایند.  مشوق و قدرت دهنده ایفای نقش می  عنوانبه سازی آنان متقاعد

گیرد. اهلیت ِرهبری  نیرویِ انسانی لایق و دلجویی از افراد ناتوان شکل می  کارگیریبهاسلامی، با رویکرد  

شکل گرفته است. روحِ رهبر، خدمت    داریامانت اده زیستی و  س،  بلندنظریمفهوم قاطعیت، بصیر بودن،  با  

علاوه  و  است  رهبر  خود  یعنی  است،  خویشتن  پیشوای  و  رهبر  شخصی  هر  است.  وظیفه  انجام  بر   و 

-های دین با مضامین علمپردازد. توسعه و توانمندسازی نیز در آموزه به اصلاح مستمر خود می  خودکنترلی

قرار گرفته است. جهادی بودن به مفهوم انجام امور تا    موردتوجهآموزی  آموزی، توسعه مهارت و حکمت

ن نیاز مبرم داشته باشد.  حصول نتیجه بدون آنکه فرد از خود مطالبه و خواستی داشته باشد، هرچند خود بدا
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و    آوری را در پی خواهد داشت. رعایت اعتدالای در رهبری دارد و تابکننده پذیری نقش تعیینمسئولیت

تقویت می میانه پیروان  از منابع گردیده و از سوی دیگر روحیه قناعت را در  بهینه  استفاده  -روی موجب 

زبانی،   تربیت  از  قبل  عملی  تربیت  همچون  اخلاقی  فضائل  به حقوق دوستینوع نماید. گسترش  پایبندی   ،

اطاعت و  تبعیت  و  جریانپذدیگران  است.  انسانی  کمالات  به  رسیدن  و  رهبری  در  مهمی  عامل  های  یری 

و   ملی  امور  و  فناوری  پیشرفت  مقررات،  و  قوانین  بنیان  پایدار،  امنیت  سیاسی،  هوشمندی  اجتماعی، 

ایفا می زمینه   ازجمله  المللیبین  بسزایی در هدایتگری رهبری   نقش  اعصار مختلف  -هایی هستند که در 

 نماید.  
 

 های پژوهش در بخش کمی یافته 

یافته به  توجه  مطالعه  با  از  حاصل  رهبری  مفهومی  الگوی  کیفی،  بخش  در  پژوهش  تحقیقات های 

 استخراج و طراحی گردیده است. 2ی و اسلامی به شرح شکل نظری و متون بوم، ادبیاتپیشین

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و متون  شینتحقیقات پیهای دولتی ایران با استفاده از مطالعات نظری، الگوی مفهومی رهبری متناسب با سازمان: 3شکل
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 های پژوهش تدوین شده است.(، فرضیه2بر اساس مدل مفهومی پژوهش )شکل شماره 

 معناداری دارد.  ریتأثهای دولتی ایران فرضیه اول: مقوله رهبر بر رهبری در سازمان

 معناداری دارد.  ریتأثهای دولتی ایران فرضیه دوم: مقوله پیرو بر رهبری در سازمان

 معناداری دارد.  ریتأثهای دولتی ایران فرضیه سوم: مقوله زمینه بر رهبری در سازمان

 ایران همبستگی معناداری وجود دارد. های دولتیهارم: بین مقوله رهبر و پیرو در رهبری سازمانفرضیه چ

 ود دارد.های دولتی ایران همبستگی معناداری وجفرضیه پنجم: بین مقوله رهبر و زمینه در رهبری سازمان

 های دولتی ایران همبستگی معناداری وجود دارد.فرضیه ششم: بین مقوله پیرو و زمینه در رهبری سازمان

مجزا   طوربه گیری مربوط به متغیرها  ساختاری، ابتدا الگوهای اندازه معادلات  سازیمدلبر اساس روش        

(، آماره کای تأییدی تحلیل عاملی  )   یریگهای کلی برازش الگو برای الگوهای اندازه آزمون شد. شاخص

نشان داده   00/0سطح معناداری معادل    و  0/ 071معادل    EARMS،  ۸۶/1دو تقسیم بر درجه آزادی معادل  

بدستشد مقادیر  به  توجه  با  است.  میه  نتیجهآمده  اندازه توان  الگوهای  که  کرد  برازش گیری  از  گیری 

های برازش مدل  های تجربی با مدل نظری است. شاخصی انطباق داده خوبی برخوردار بوده و این به معن 

 است.  نشان داده شده  2کلی ساختاری پژوهش در جدول  

 
 مدل ساختاری پژوهش  یبرازش کل های شاخص(: 2)جدول 

 CMIN/ 

DF 
PNFI CFI IFI RMSEA RMR 

 0/ 027 0/ 04۸ 0/ ۹01 0/ ۹03 0/ ۹02 4۸/3 مدل ساختاری پژوهش 

 <05/0 <0۸/0 ۹/0< ۹/0< ۹/0< <5 ناحیه پذیرش برازش مناسب 

 
به معیارهای    مؤلفه با    سؤالدر این بخش ابتدا ضرایب معناداری هر   با توجه  مربوط به خود سنجیده شد و 

و مقادیر ضرایب معناداری، در  RMSEA  ،CFI  ،GFI،AGFI  ،NFIآماره کای دو تقسیم بر درجه آزادی،  

بیش   GFI،AGFI ،NFIهای  گیری شد. با توجه به اینکه مقادیر شاخصها تصمیم مورد ابقا یا حذف گویه 

-شد. همچنین برای پایایی ابزار اندازه   دیی تأمربوط به بعد رهبر، بعد پیرو و بعد زمینه    های مؤلفه بود    ۹/0از  

نشان داده شده است. با توجه به    3گیری از آلفای کرونباخ استفاده شد که نتایج مربوط در جدول شماره  

ابعاد و در مورد تمام اندازه   7/0، ضرایب آلفا بیش از  هاسؤالی  اینکه در همه  ابزار  بنابراین پایایی  -است 

 گردد. می د ییتأگیری 
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نتایج آزمون پایایی ابعاد و نتایج رهبری  (:3)جدول 

 ضریب آلفای کرونباخ سؤالتعداد  ابعاد

 0/ ۹5۸ 1۸4 رهبر 

 0/ ۹04 ۸۹ پیرو

 0/ ۹14 40 زمینه 

 0/ ۹7۶ 313 ها سؤال  کل

      
 روایی همگرا برای متغیرهای پژوهش (: ۴جدول )

 متغیر
 میانگین واریانس استخراج شده 

(AVE >0/4  ) 

 54/0 رهبر 

 ۶۸/0 پیرو

 4۶/0 زمینه 

 5۸/0 رهبری 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 مدل آزمون شده پژوهش  :۴شکل 
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شود. فورنل و لارکر در روش معادلات ساختاری روایی مدل از طریق شاخص روایی همگرا مشخص می

کنند.  معیاری برای روایی پیشنهاد می  عنوانبه را    (AVE)استفاده از متوسط واریانس استخراج شده   (،1981)

  (. Manz & Sims, 2013اند )مطرح کرده   4/0را مساوی یا بالاتر از    AVEمگنز و همکاران معیار مطلوب  

 شود.نشان داده شده است روایی همگرا پذیرفته می 4 که در جدول  گونه همان

 
 پژوهش    ی ها ه ی فرض آزمون  

که مشاهده    گونه همان نشان داده شده است.    3در شکل  (  β)مدل کمی شده پژوهش به همراه ضرایب مسیر  

های  متغیر بوده و بیانگر وجود رابطه مثبت بین ابعاد و بخش  0/ ۹2و    4/0، ضرایب مسیر بین دو عدد شودیم

 مختلف مدل است. 

ارائه شده است.   5های کلی حاصل از برازش مدل مربوط به فرضیات اول تا ششم در جدول شماره شاخص

توان نتیجه گرفت که مدل از برازش اند لذا میبا توجه به اینکه مقادیر در ناحیه پذیرش مناسب قرار گرفته

 مطلوبی برخوردار است. 

 
 مدل ساختاری پژوهش مربوط به فرضیات اول تا ششم  یل برازش کهای شاخص(: ۵)جدول 

 CMIN/ DF PNFI CFI IFI RMSEA RMR 
 0/ 027 0/ 043 0/ ۹01 ۹3/0 ۹4/0 ۸5/3 نتایج مربوط به فرضیه اول

 0/ 035 0/ 04۹ 0/ ۹02 ۹2/0 ۹1/0 ۹۸/3 نتایج مربوط به فرضیه دوم 

 0/ 047 0/ 051 0/ ۹01 ۹7/0 ۹2/0 1۶/4 نتایج مربوط به فرضیه سوم 

 0/ 02۹ 0/ 044 0/ ۹03 ۹1/0 ۹7/0 24/3 نتایج مربوط به فرضیه چهارم 

 0/ 032 0/ 053 0/ ۹02 ۹4/0 ۹۶/0 1۸/4 نتایج مربوط به فرضیه پنجم 

 0/ 043 0/ 0۶7 0/ ۹04 ۹3/0 ۹1/0 27/4 نتایج مربوط به فرضیه ششم 

 <05/0 <0۸/0 ۹/0< ۹/0< ۹/0< <5 ناحیه پذیرش برازش مناسب 

 
 ۶های پژوهش در جدول شماره  معادلات ساختاری برای آزمون فرضیه   سازیمدل نتایج استخراج شده از  

های اول، دوم و سوم پژوهش، مبنی بر اینکه مقوله رهبر، پیرو و زمینه بر ارائه شده است. در بررسی فرضیه

ایران  رهبری در سازمان به    ریتأثهای دولتی  با توجه  از    کهنیامعناداری دارد،  بنیادی بالاتر  و    33/2نسبت 

لذا فرضیه   00/0  معادل  pمقدار   اطمینان  های پیشاست،    رو ازاین شود.  می  د ییتأدرصد    ۹۹گفته در سطح 

 معناداری دارد.  ریتأث های دولتی ایران های رهبر، پیرو و زمینه بر رهبری در سازماناز مقوله  هرکدام
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بین رهبر و پیرو، ضریب کوواریانس معادل  مبستفرضیه چهارم پژوهش مبنی بر ه      با   732/0گی معنادار 

معیار   به    آمده دستبه  ۸3/0انحراف  توجه  با  از    تربزرگ است که  بنیادی  نسبت  با    33/2بودن  و همچنین 

شود. بر  ، فرض تساوی کوواریانس رهبر و پیرو با صفر مردود و فرض مقابل پذیرفته میpتوجه به مقدار  

  توان اظهار داشت که رهبر و پیرو با یکدیگر هم تغییری دارند. درصد می  ۹۹این اساس در سطح اطمینان  

های پنجم و ششم نیز همانند آنچه در فرضیه قبلی مطرح شد با توجه به اینکه مقدار سطح معناداری  فرضیه

ب  00/0معادل   بنیادی در هر دو فرضیه  نسبت  از  است و  ف  باشد یم  33/2یش  نیز در سطح   رضیه لذا این دو 

اظهار نمود که رهبر و زمینه همچنین پیرو و زمینه    گونه این توان  یعنی می؛  گرددمی  د ییتأدرصد    ۹۹  نان یاطم

 با یکدیگر هم تغییری دارند.  

و زمینه    0۹1/0، پیرو به میزان0۹3/0دهد رهبر به میزانمقایسه ضرایب استاندارد شده رگرسیون نشان می    

 روی پ دهند. همچنین ضرایب همبستگی رهبر با  های دولتی را توضیح میرهبری در سازمان   10۸/0به میزان  

بنابراین هر سه بعد  ؛  باشد( می0۶7/0)   نه یزم( بیشتر از ضریب همبستگی پیرو با  072/0)  نه یزم( و با  07۹/0)

 دهند.  درصد از تغییرات رهبری را توضیح می ۸2رهبر، پیرو و زمینه 

 
 معادلات ساختاری برای آزمون فرضیات اول تا ششم  سازیمدلتخراج شده از  ج اسنتای(: 6)جدول 

شماره 

 فرضیه
 برآورد فرضیه

ضریب 

 ( βمسیر )

انحراف  

استاندارد 

(SE ) 

نسبت  

 بنیادی 

p-مقدار )

value ) 

نتیجه 

 آزمون

 د ییتأ 00/0 3/ ۹52 0/ 0۹۶ ۹3/0 0/ 37۸ رهبری  ←رهبر    1

 د ییتأ 00/0 3/ ۸۶4 0/ 1۹5 ۹1/0 0/ 3۶1 رهبری  ←پیرو  2

 د ییتأ 00/0 2/ ۹0۶ 0/ 15۶ ۸1/0 0/ ۶4۹ رهبری  ← زمینه  3

 د ییتأ 00/0 3/ 73۹ 3۸/0 7۹/0 0/ 732 پیرو ↔ رهبر  4

 د ییتأ 00/0 4/ ۶۸1 44/0 72/0 0/ 314 زمینه   ↔رهبر    5

 د ییتأ 00/0 4/ 15۹ 3۹/0 ۶7/0 0/ 24۸ زمینه   ↔پیرو  ۶

 
 بحث و نتیجه  

می  طورهمان       مدیریت  و  سازمان  حوزه  در  که  است  مباحثی  از  رهبری  شد،  مطرح  برابر که  در  تواند 

بپردازد و توان آینده پیچیدگی نگری روشن را برای تحقق اهداف، در ویژگیهای محیطی به حل مسائل 

یکپارچه ایجاد نماید. مرور تحقیقات پیشین نشان داد هر یک از محققان   طوربه و زمینه  های رهبران، پیروان

محور بوده و نقش پیروان و زمینه را    -از منظری به این موضوع پرداخته و تحقیقات انجام شده عمدتاً رهبر
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داده   موردتوجهکمتر   کاستیقرار  از  امر  این  و  میاند  موضوع  این  به  مربوط  لزوم  های  به  توجه  با  باشد. 

ادیان و فرهنگ  تبررسی مباحث رهبری و مدیری   ( Ahmad & Ogunsola, 2011)های مختلف  از منظر 

)کیفی، آمیخته  روش  از  استفاده  با  حاضر  سازمانیکم  پژوهش  با  متناسب  رهبری  مدل  طراحی  به  های  ( 

با   ایران  ادبیات   وتحلیلتجزیه دولتی  پیشین،  تحقیقات  از  این حوزه  انجام شده در  نتایج مطالعات  و  مبانی 

قرار داده است.    موردبررسینظری و متون بومی و اسلامی پرداخته و رهبری را در ابعاد رهبر، پیرو و زمینه  

بعُد رهبیافته ابعاد رهبری را در سه  با مؤلفههای پژوهش حاضر  نگری، مشوق و  کنشی و آینده های پیشر 

های خودرهبری و  فه لو ساماندهی، اهلیت، خادمیت و اسوه حسنه، بعُد پیرو با مؤ  سازیپاک قدرت دهنده،  

روی، فعالیت جهادی  آوری، اعتدال و میانهپذیری و تابسازی و توسعه، مسئولیتچند بعُد نگری، توانمند

مؤلفه با  بعُد زمینه  اخلاقی و  قوانین،  و فضائل  و  اقتصادی، حقوقی  فرهنگی،  اجتماعی، سیاسی،  های زمینه 

-از بخش کیفی نشان می  آمده دست بهو فناوری شناسایی و تبیین شده است. نتایج    المللیبین امنیتی، ملی و  

آینده  نقش  به  توجه  بدون  نمیدهد که رهبر  و دیگنگری،  را در خود  امیدوارانه  ایجاد تواند مدیریت  ران 

مشوق و قدرت دهنده استفاده بجا   عنوانبه نماید. اگر رهبر نتواند از قدرت و توانایی نفوذ در زیرمجموعه  

-های سازمان گام بربهترین الگو و خادم برای کسانی باشد که در راه تحقق آرمان  عنوانبه د  ن نماید و نتوا

اثربخش شکل نمیمی فراهم  دارد، رهبری  را  اخلاقی  بستر رشد فضائل  پیروانی که  از طرف دیگر  گیرد. 

و توجه به خصایص جهادی و    پذیریمسئولیت نکنند و به توسعه و توانمندسازی خود توجه نکرده یا اینکه  

بندی منافع سازمانی بر منافع فردی را در خود تقویت نکنند،  خود رهبر نبوده و در عرصه رهبری  اولویت

گفته، بعُد زمینه نیز نقش بسزایی در اثربخشی رهبری دارد وه بر دو بعُد پیشنیز اثرگذار نخواهند بود. علا 

از ساز فراتر  نیست و عواملی  اختیار سازمان  را تحت  مولی در  است که رهبری  این  قرار می  ر یتأثان  دهد. 

چنانچه  می  تأثیرات باشد.  منفی  یا  مثبت  و    تأثیراتتواند  است  رهبری  اثربخشی  باعث  باشد  مثبت 

نتایج حاصل از رتبه  کهدرصورتی -جنبه منفی داشته باشد باعث تزلزل نقش رهبری خواهد بود. همچنین 

که    هامؤلفه بندی   است  این  و  مؤلفه  ترینمهمبیانگر  خادمیت  و  حسنه  اسوه  رهبری،    ازآن پس های 

اد دیگر در رهبری بنابراین، توجه به بعُد رهبر نسبت به ابع؛  و ساماندهی رهبران قرار گرفته است  سازیپاک

ناپذیری، تقدم تربیت عملی بر تربیت زبانی، گرایی، اخلاق، خستگیاشاره به انسان  اسوه حسنهبیشتر است.  

مقصد    التیام  و درک  سازمان  مهم  و  کلیدی  امور  بر  رهبر  تمرکز  و  دارد  و سعه صدر  الهی  بخشی، عشق 

ویژگی با  رهبر  خادمیت  این  بر  علاوه  دارد.  مختلف  شرایط  در  خدمتنهایی  پاسخگویی، های  رسانی، 

مؤلفه  دیگر  از  بیش  محوری  رابطه  و  پیشگامی  وظیفه،  و  سازمان  فرد،  حوزه  در  عمل  اخلاقی،  ها  مراقبت 
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آموزی و خردورزی به  قرار گرفته است. پیروان، با حکمت  موردتوجهمدنظر است که در فرهنگ اسلامی  

توسعه خود می و  را    کارگیریبه پردازند.  توانمندسازی  کلمه  و وحدت  ارزشی  اصول  رعایت  اخلاقیات، 

م بر  سازمانی  منافع  اولویت  خالصانه،  کار  انجام  با  و  داده  قرار  خود  کار  رعایت  نسرلوحه  و  شخصی  افع 

ایفا میمهمی در تعاملاتی که رهبری را ایجاد می روی نقشاعتدال و میانه با مشاهده  کنند.نماید،  پیروان 

لازم را ارائه   دارند، پاسخ رهبران که در رویارویی با اثری و ادراکات رفتارها، ها،ویژگی رهبران بر مبنای

به مطالعه هر یک از رهبران و    زمانهم طوربه  بایستی اکنندگان،اجر رهبری و سایر پردازاننمایند. نظریهمی

ها  زمینه از مختلف و همچنین انواع  پیروان و رهبران پیرو، مجموعه و رهبر دوتایی رابطه ،ییتنهابه پیروان  

های رهبری  با توجه به پیشرفت مکانیسم  .رهبری دست یابند کار چگونگی از بهتری به درک بپردازند تا

بلکه  د است  را دربرنگرفته  رفتارها  و  و گسترش رشته رهبری، صرفاً خصایص  اخیر  قرن   یسازوکارهار 

احساسات و شناخت را شناختیعصب و فیزیولوژیکی در  نیز شامل رهبری همچون  شده است. رهبری، 

گیری از اطلاعات تاریخی، عملکرد محوری، اجتناب از عدم قطعیت را در زمینه فرهنگی بعُد زمینه، عبرت

سازی اجتماعی رصد  سازمان از جامعه را با شبکه  ق یاثر عمسازد. همچنین اکتساب  در سازمان حکمفرما می

و    علاوه به نماید.  می برقراری  تا  پایدار  امنیت  به  توجه  اقتصادی،  امور  اداره  سیاسی،  هوشمندی  طریق  از 

ارتقاء    سازنه یزمق متقابل رهبر و پیروان،  وها و بندها و رعایت حقاستقرار آرامش و آسایش، برداشتن قید

می فناوری سازمان  و  محوری  توسعه  به  توجه  زیستگردد.  مسائل  و  نوین  نیز  های    ازجمله محیطی 

است.   حوزه  این  در  رهبری  دقیق  وجودن یباادستاوردهای  بررسی  میبا  موضوعی ملاحظه  ادبیات  شود  تر 

 ها مؤلفهبر مبنای متون بومی و اسلامی در ادبیات سازگار است اما برخی دیگر از    هامؤلفهبرخی از    اگرچه

جدید رهبری بر   هایمؤلفه نگری  کنشی و آینده آوری، پیشنظیر اهلیت، اسوه حسنه، فعالیت جهادی، تاب

 اساس تعالیم بومی و دینی هستند.  

نشان می  آمده دستبه نتایج       بعُد رهاز بخش کمی  هر سه  به  توأمان  توجه  توانسته  بدهد  و زمینه  پیرو  ر، 

تر از دو بعُد دیگر بعُد رهبر قوی   ریتأثمعناداری رهبری را توضیح دهد. همچنین    ریتأثدرصد از    ۸2است  

رهبر   بعُد  از    ۹3تواند  می  تنهاییبه است.  پیش  ریتأثدرصد  را  رهبری  نماید.  معناداری    حالن یدرعبینی 

پیروان قوی  ابعاد رهبر و  با  بعُد رهبری  از همبستگی رهبر و زمینه است.  همبستگی  برای    روازاین تر  تلاش 

، درواقع های دولتی ایران باشد.  در ارتقای رهبری در سازمان  مؤثری تواند نقش  ایجاد زمینه و تقویت آن می

 پدیده   یک هاسازمان در باشد. زمینهر و پیرو، توجه به زمینه در سازمان میوجه پس از بعُد رهب  ترینمهم

 گیرد؛قرار می تکامل و دستخوش تغییر دائماً خارجی و داخلی عوامل دلیل وجود به نیست بلکه تاسای



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                330

 زمینه تغییرات موازاتبه و زمان طی در مشخص سازمان یک در تواندنیز می ماهیت رهبری ،روازاین

قدرتمند و تواناست که با بصیرت و پیشگامی، امید را در جامعه و سازمان    نگرآینده کند. رهبر، یک   تغییر

نگه می به آینده زنده  توان آینده نسبت  برای تحقق اهداف  دارد و  ثبات سازمانی را  نگری روشن و حفظ 

-بر زمان، برانگیختن پیروان و ارزیابی محیط سازمان ایجاد می  مؤثرمتعالی از طریق دوراندیشی، مدیریت  

 نماید.  

بعُد رهبر، پیرو و زمینه در رهبری سازمانامعناد  ریتأث نتایج پژوهش حاضر مبنی بر         های دولتی ر هر سه 

داشتند، منطبق بوده و    تأکید گفته  های رهبری بر ابعاد پیشایران با چندین پژوهش دیگر که در سایر حوزه 

داشت.   ویژگیمجموعه  ( Daniel & Salau, 2020)  مثالعنوان به همخوانی  از  شناسایی ای  را  پیروان  های 

این  این پژوهشگران  ویژگی کرد که در صورت وجود  نقش مهمی در جانشینی رهبران دارند.  پیروان  ها، 

 & Heba)اند.  دانسته  مؤثرگیرد بر رهبری  های پیروان و زمینه را مستقل از آنچه رهبر در نظر میویژگی

Lawrence, 2020 )    نتایج ن  ده آمدستبه همچنین  پیروان  بین رهبر و  معنادار  دهد که ان میشاز همبستگی 

نتایج متقابل نسبت به هم بروز می  طوربه های مشترک رهبر و پیروان  ویژگی کنند. این نتیجه با بسیاری از 

بین رهبر و پیروان را    آمده دستبه  اند همخوانی دارد. برای  کرده   گیریاندازه از تحقیقات مشابه که رابطه 

-رهبران به بلوغ اخلاقی رسیده باشند پیروان نیز استدلال   کههنگامیدهد  ها نشان میمثال برخی از پژوهش

از سوی دیگر همبستگی معنادار زمینه با ابعاد رهبر   (. Habtamu, 2020)دهند  های اخلاقی بیشتری بروز می

از اصول فرهنگی خاصی تبعیت  زمینه یا در محیط کار ارتباط و تعاملات    کههنگامیدهد  و پیرو نشان می

نتیجه   با  ر نماید در  متناسب  ایجاد محیط کار  نیز در  پیروان  و  با    یسازمانفرهنگهبر  نقش  و  برداشته  گام 

این   باره خواهند داشت.  این  پژوهش    هاافته یاهمیتی در  اثرگذاری    (Cristina, 2021 Jacob &)با  بر  که 

 کند مطابقت دارد.می تأکید های رفتاری رهبران و پیروان باورها و ارزش
 

 پیشنهادها

مدیریت،    هرچند و  سازمان  مباحث  به  رهبری  بحث  ورود  پژوهش  سؤالاتبا  برای  آتی بسیاری  های 

می می  حالن یبااشود  مطرح  امر  پیشنهاد  ابتدای  در  سازمان،  در  رهبری  ایجاد  برای  دنبال شود  تربیت    به 

یت و اسوه حسنه بودن  مابعاد رهبری توجه به خاد  ترینمهمیکی از    چراکهرهبران شایسته در این زمینه بود.  

، خدمت رسان، پاسخگو، اجتماع ساز، با سخاوت و  دارامانت ،  ستیزساده ،  بلندنظررهبر است. رهبر فردی  

می بخش  پ باشد.بصیرت  طرفی  میاز  سازمانیشنهاد  در  توانمندگردد  بر  نگرشها  توسعه،  و  های  سازی 

پیروان، رشد روحی،   فعالیت  قدمیپیش شغلی  مصالدر  اخلاقی  ها،  فضایل  و  مسائل  در  و    تأکید حه  داشته 
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جهت   فعالیت  کارگیریبه کارکنان  در  بهره اخلاقیات  زمینه  شوند.  هدایت  محیط  ها  رصد  از  بیشتر  گیری 

سازمانی و انجام کار خالصانه و تشویق پیروان در سازمان ایجاد شود و به اتخاذ رویکرد استقامت تا حصول  

های سازمان توجه شود. همچنین جهت رشد رهبری  گیریری در تصمیموآپذیری و تابنتیجه و مسئولیت

تماعی، عوامل اجتناب از عدم قطعیت، پیچیدگی عوامل اج ازجملهدر این حوزه  مؤثرهای در سازمان، زمینه

جریان و  سازمان  روزآمدی  اجتماعی،  امنیت  اقتصادی،  عوامل  و  سیاسی،  ملی  عرصه  در   المللیبین سازی 

از طرفی پژوهشگران در تحقیقات آ   موردتوجه نقش میانجی در رابطه  تی میقرار گیرد.  بررسی  به  توانند 

 های دولتی ایران بپردازند.آن در رهبری سازمان ریتأثرهبر، پیرو و زمینه و همبستگی متقابل بین این ابعاد و 
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