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 ها شرایط پذیرش مقاله
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1- INTRODUCTION 

Today, digital transformation in the public sector has become an 

essential and strategic imperative for governments worldwide. In the digital 

age, citizens' needs and expectations have evolved, necessitating that 

government organizations undertake digital transformation in alignment 
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mailto:hdanaee@modares.ac.ir
https://doi.org/10.22067/tmj.2024.81350.1405
https://doi.org/10.22067/tmj.2024.81350.1405


  2                             Transformation Management Journal ♦ Vol. 16 ♦ No. 2 ♦ Autumn 2024 and Winter 2025 

 

with citizens' demands. However, the public sector sometimes struggles to 

fulfill this role, facing challenges that stem from its perceived inefficacy in 

the eyes of society. Based on this, the main goal of this research is to 

analyze the challenges of digital transformation in Iran's government 

organizations; fulfilling this goal requires answering the following two 

questions: 1) What are the challenges of digital transformation in Iran's 

government organizations? 2) What is the interpretive structural model and 

internal relations of digital transformation challenges in Iran's government 

organizations? 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Many definitions have been presented for digital transformation, some 

of which have been considered more suitable for the public sector. Digital 

transformation in the public sector is based on three aspects: 1) changing 

priorities to meet the expectations of the new generation, 2) using new 

technologies such as big data, deep learning, decision-making systems, and 

other technologies, and 3) expanding the scope of using technologies to 

innovate in social processes. Digital transformation in the public sector does 

not only lead to online services and digitization; Rather, it has broader 

consequences, including creating new value for citizens through providing 

quality services and listening to the voices of citizens and other institutions 

to ensure a just society. However, given the paucity of studies on the 

challenges of digital transformation within Iran's public sector, the present 

study aims to analyze its challenges in this sector.  

 

3- METHODOLOGY 

The methodology comprises a two-step process. First, digital 

transformation challenges were extracted from the literature and interviews 

with experts. Several semi-structured interviews were conducted in this 

research mostly by phone, and a few in person due to the Coronavirus 

pandemic. The participants of this research were digital transformation 

experts and IT specialists, whose number should be between 12 and 25 

people based on Warfield's theory. Second, interpretive structural modeling 
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was utilized to prioritize and mitigate the challenges. The structural-

interpretive model, due to its ability to identify causal and complex 

relationships between a set of factors, analyze their effects on each other, 

and determine the ranking of system elements helps managers to make 

better decisions about implementing the designed model. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The results of the research were that challenge 10 (legal restrictions) at 

the first level, challenges 2 (consecutive management changes) and 3 (the 

presence of old generations in management positions) at the second level, 

challenge 4 (lack of recognition of digital transformation), 7 (risk aversion 

of government managers) and 8 (lack of knowledge and training in the field 

of digital transformation) at the third level, challenges 1 (lack of support 

from the senior manager), 6 (managers' inattention to change management), 

9 (weakness in re-engineering operational processes), 11 (lack of digital 

strategy) and 12 (lack of strong digital transformation culture in government 

organizations) at the fourth level, and challenge 5 (dispersion of data) was 

placed at the fifth level. According to the findings of the research, "legal 

restrictions", "old generations in management positions" and "consecutive 

management changes" are considered the most influential challenges of 

digital transformation in the public sector and indicate their high impact on 

other challenges. As a result, they act as the cornerstone of the model that 

should be emphasized in the first place. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The findings can inform future digital transformation 

programs/policies and provide insights for policymakers and government 

managers to determine priorities and overcome digital transformation 

challenges. According to the research findings, the most important challenge 

that originates from other challenges and many factors involved in its 

creation is the dispersion and non-integration of data. Data is considered the 

core of the digital government. But currently, Iran's government 

departments are not coordinated with each other and the competitive 
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thinking between organizations has caused non-cooperation and as a result 

data silo. This is a fundamental obstacle to digital transformation in Iran's 

government organizations. Therefore, the successful implementation of 

digital transformation requires integrated information systems and increased 

cooperation at the national and international levels. As a result, considering 

the current conditions of Iran's administrative system and the importance of 

digital transformation in the public sector, the implementation of digital 

transformation in the public sector requires a comprehensive and 

coordinated organizational approach that includes creating a digital strategy, 

formulating appropriate policies, training and developing human resources, 

developing digital culture, improving information systems, and designing 

change management teams. 

 

Keywords: Structural Interpretive Modeling, Digital Transformation, 

Public Sector, Implementation Challenges 
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 چکیده 
 چراکه  مبدل شده است؛سراسر جهان    یهادولت  یبرا  کیو استراتژ  یاساس  یضرورت  به  یدر بخش دولت  تالی جیتحول دامروزه  

یافته و سازماندر عصر دیجیتال،   تغییر  انتظارات شهروندان  به سمت تحول  نیازها و  نیاز شهروندان  باید در راستای  های دولتی 

گاه بخش دولتی مطابق با تصویر ناکارآمدی که در نزد جامعه دارد ممکن است نتواند چنین    ،حال نیباادیجیتال حرکت کنند.  

های ، به سبب کمبود مطالعات در خصوص چالشبنابراین  .هایی روبرو باشدایفا کند و در این مسیر با چالش  خوبیبهنقشی را  

های تحول دیجیتال در بخش دولتی ایران انجام  پژوهش حاضر با هدف واکاوی چالش تحول دیجیتال در بخش دولتی ایران،  

-ای در بخش روش استفاده شده است. در مرحله اول، ابتدا چالش شده است. برای تحقق این هدف، از یک فرایندی دو مرحله

داده  تحلیل  و  موضوع  ادبیات  از  دیجیتال  تحول  گردآهای  دوم،  های  مرحله  در  و  استخراج  خبرگان  با  مصاحبه  از  شده  وری 

-ترین چالش مهم عنوانبهچالش  12، درنهایتساختاری تفسیری استفاده شد.  سازیمدل ها از روش تقدم و تأخر چالش منظوربه

سازمان در  دیجیتال  تحول  یافته های  طبق  شد.  انتخاب  دولتی  چالش های  در  ها،  »محدودیت  5ها  که  گرفتند  قرار  های سطح 

و های اساسی مطرح شدند  چالش   عنوانبه«  درپیپیهای قدیمی در جایگاه مدیریتی« و »تغییرات مدیریتی  قانونی«، »وجود نسل

آنپیاده   منظور بهمدیران   باید  اول  وهله  در  دیجیتال  تحول  را  سازی  یافته   مدنظرها  دهند.  میقرار  پژوهش  راهگشای های  تواند 

ها و غلبه  تعیین اولویت   منظوربهگذاران و مدیران دولتی  ها و سندهای آتی تحول دیجیتال باشد و بینش لازم برای سیاستبرنامه

 های تحول دیجیتال ارائه دهد. بر چالش
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 مقدمه 

و ملیت    از نوع فعالیت، اندازه   نظرصرفها  ها و سازمانهای دیجیتال برای شرکت امروزه، استفاده از فناوری

بخش    .(Pihir, Tomičić Furjan & Tomičić-Pupek, 2020)است    به یک ضرورت حیاتی تبدیل شده 

های بخش دولتی دچار تغییر انقلاب دیجیتال، فعالیت   موجببه   از این قاعده مستثنی نیست؛ زیرا   عمومی نیز

و تحول شده است و از طرفی نیاز شهروندان در عصر دیجیتال تغییر پیدا کرده و به دنبال دستیابی به حقوق 

نیز هستند   های دولتی به دلیل اهمیت بسزایی که در حفظ کیفیت  ، سازمانرونیازا.  (Viana, 2021)خود 

حکمران اعمال  اصلی  محمل  و  دارند  هستند کشورداری  ملی   ,Barsanti, Cinquini & Iacovino)  ی 

به دنبال نوآوری   خود  رجوعارباب به   افزوده ارزشدستیابی به مزایای رقابتی و ارائه   منظوربه بایستی ، (2017

روش باشند  و  خدمات  ارائه  برای  جدیدی   & Aminah & 2019;  Yasinovskaya,Akatkin)های 

Saksono, 2021)  . های سنتی و روی آوردن به تحول  یکی از الزامات توسعه و پیشرو بودن، گذر از شیوه

اشاره به  ؛ که  (Li, 2020)تعریف کرد    انیپای بتوان یک فرآیند پویا و  تحول دیجیتال را میدیجیتال است.  

مدل  ایجاد  و  سازمانی  فرآیندهای  کسب تغییر  جدید   ,Berrado, Benabbou & Mahraz)وکار  های 

توانمندسازی شهروندان، کارکنان و کسب(2019 ذینفعان در   و  (Curtis, 2019)وکارها  ،  تمام  مشارکت 

دارد   خدمات  دولت(Viana, 2021)طراحی  در  دیجیتال  تحول  برای  .  مناسبی  پیامدهای  خواهد    هاآن ها 

و می کیفیت داشت  با  و  بهتر  به حکمرانی  میتواند  برخی  که  شود  منجر  در جوامعتوانند  تر  فقر  ،  کاهش 

و    نیب  یهمکار  تیقابلیی،  پاسخگو  و  صراحت   ت،یشفاف  بهبودیی،  کاراافزایش    و   نهیهز  کاهش سطوح 

 . (Kuldosheva, 2021)ها باشند  ی و نظایر اینریگمیو بهبود تصم   یادارات مختلف دولت

دولتیهاسازمان  از  یاریبس  ،نیباوجودا دیجیتال  با  اندنتوانسته  هنوز  ی  بخش  و    شوند  سازگار  تحول 

) ,Jacksonاست    به بلوغ دیجیتال رسیده   %13از بخش خصوصی عقب مانده است و تنها    همچناندولتی  

های فرهنگی و موروثی سازی تحول دیجیتال در بخش دولتی به دلیل ریشه پیاده ؛ علت این است که  2019(

های مربوط به مدیریت تغییر بخش خصوصی را  ها و رویه توان روشعمیقی که دارد پیچیده است و نمی

مستقیم بدون انطباق با نیازهای بخش دولتی استفاده کرد؛ زیرا شاخص عملکرد در بخش خصوصی   طوربه 

کند  های شهروندان عمل میاما بخش دولتی بر اساس انتظارات و خواسته   ؛تولید درآمد و سودآوری است

(Ruud, 2017).    هستند که احتمالاً    یکل  یعوامل  های اتخاذ تحول دیجیتالچالشاز    یبرخبنابراین، گرچه

سازمان هر  دولتیدر  و چه  چه خصوصی  دارند  ی  چالش  ؛وجود  از  دیگر  برخی  بخش    تنها  هااما  مختص 

به  روازاین .  (Bjerke-Busch & Aspelund, 2021)  است  یعموم تا  است  شده  تلاش  پژوهش  این  در   ،

 های تحول دیجیتال در بخش عمومی ایران بپردازد. چالش
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-سیاست  15و    12در ایران، اگرچه قوانین و مقررات مربوطه در حوزه تحول دیجیتال همچون بندهای  

هوشمندسازی   و  الکترونیک  دولت  )توسعه  برنامه چهارم  رهبری،  معظم  مقام  ابلاغ  اداری  نظام  کلی  های 

های  سیاست  34و    32دور دوم مصوب شورای عالی اداری و بندهای  -اداری( از برنامه اصلاح نظام اداری 

برنامه ششم توسعه و نظایر آن، تکالیفی را برای سازمان های دولتی برای تحول دیجیتال مقرر ساخته  کلی 

اهداف توسعه   اسناد بالادستی و  با  الکترونیک در کشور همسو  اقداماتی در راستای توسعه دولت  است و 

نتایج ، بررسی وضعیت موجود شاخصحالبااین صورت گرفته است؛ اما    المللیبین  های دولت دیجیتال و 

-نشان می  (  ,Yaqoubi, 2018 SaghafiAnsari &)مطالعات در زمینه توسعه دولت الکترونیک در ایران  

، در این راستا ضرورت پژوهش از آن  روازاین دهد دولت دیجیتال در ایران در وضعیت مناسبی قرار ندارد.  

گذاری  مشیکند که ناآگاهی به مسائل و مشکلات تحول دیجیتال در چرخه خطجهت ظهور و بروز می

اسناد بالادستی به تحول دیجیتال    تأکیدمنجر به عدم تحقق دولت دیجیتال خواهد شد و همچنین با توجه به 

های تحول  ها و محقق ساختن اهداف کلان کشور، فهم چالش مشیتوسعه انسجام عمودی بین خط  منظوربه 

سازمان در  تا  دیجیتال  مذکور،  مبحث  اهمیت  علیرغم  دارد.  ضرورت  عملیاتی  اقدامات  برای  دولتی  های 

مطالعه داخل کنون  در  دیجیتال  تحول  زمینه  در  مطالعاتی  هرچند  است.  نگرفته  صورت  راستا  این  در  ای 

و   (2020)کندری و روحانی    (،2019)، اسدامرجی و همکاران  (2018)  خواهاسلام کشور همچون لگزیان و  

اما تا به حال به چالش  انجام  ( 2019)نوری و همکاران   های ویژه تحول دیجیتال در بخش دولتی پذیرفته، 

است.   نشده  پرداخته  چالشروازاین ایران  واکاوی  پژوهش  این  هدف  پیاده ،  دیجیتال  های  تحول  سازی 

ها است تا با فهم بسترهای تحول دیجیتال  های دولتی ایران و تعیین ارتباط و توالی بین آن فراروی سازمان

سازمان خطدر  به  عملی  رهنمودهای  زمینه  این  در  دانش  تولید  ضمن  دولتی  مدیران  مشیهای  و  گذاران 

 دولتی عرضه شود.

چالش واکاوی  پژوهش  این  اصلی  هدف  اساس  این  سازمانبر  در  دیجیتال  تحول  ایران  های  دولتی  های 

 زیر است:  سؤال است؛ که برآورده نمودن این هدف مستلزم پاسخگویی به دو 

 ؟ اندکدم های دولتی ایران ی سازمانهای تحول دیجیتال فراروچالش (1

به    های دولتی ایران ی تحول دیجیتال در سازمانهامدل ساختاری تفسیری و روابط درونی چالش  (2

 چه صورت است؟ 
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 پیشینه پژوهش  

ای برای  مفهوم تحول دیجیتال مفهومی جدید و نوظهور است؛ هنوز تعریف رایج و پذیرفته شده   ازآنجاکه

و   ندارد  وجود  دیجیتال  آن  تحول  از  مختلفی  است.  تعاریف  شده  پژوهشگران  ارائه   ,Gebayew)برخی 

Hardini, Kurniawan & Panjaitan, 2018)   عقیده این  از بر  استفاده  معنای  به  دیجیتال  تحول  که  اند 

ایجاد ارزش برای مشتریان و افزایش مزیت رقابتی است. از سوی دیگر مطابق با    منظوربه های جدید  فناوری

دیگرتعریف   فرآیند    ( Blomquist, Saarikko & Westergren, 2020)  برخی  نوعی  دیجیتال  تحول 

که  -اجتماعی است  نگرش  یسازمانفرهنگفرهنگی  محرکو  موضوع    ها  تکنولوژی.  نه  هستند،  تحول 

بر این تشتت می با دیجیتالی شدن و دیجیتالدیگری که  اغلب، تحول دیجیتال  این است که  سازی  افزاید 

 Belhcen, El)بین این سه مفهوم وجود دارد   توجهیقابل های  تفاوت  کهدرصورتی رود؛  به کار می  اشتباه به 

Fikri, Jaafari & Nachit, 2021)  .تبد  یتالیجید به  د  لیشدن  به  آنالوگ  دارد    تالیجیاطلاعات    و اشاره 

تحول دیجیتال مفهومی فراتر اما،  گذارد؛  وکار و فرآیندهای سازمانی تأثیر میی بر مدل کسب سازتالیجید

 -اثرات اقتصادی   شامل  و  (Saarikko et al., 2020)از تغییرات فناورانه یا بهبود فرآیندهای موجود است  

با عنایت به آنچه ذکر شد، در مجموع    . (OECD, 2018)سازی است  اجتماعی دیجیتالی شدن و دیجیتال

تحول دیجیتال   انسانی است؛    صرفاًباید گفت  بلکه یک موضوع مهم  نیست  فناورانه    چراکهیک موضوع 

ارزش ها تصمیم میانسان برای خلق  ایجاد شده  از فرصت  کنند و  نگاه  انقلاب دیجیتال  به  گیرند چگونه 

 . (Koo, 2019)استفاده کنند 

تحول    گونه همان برای  نیز  متعددی  تعاریف  است؛  شده  ارائه  دیجیتال  تحول  از  متعددی  تعاریف  که 

بخش عمومی   در  مورد    موردتوجهدیجیتال  بر سه  در بخش عمومی  دیجیتال  تحول  است.  گرفته  (  1قرار 

کلان  مانند    د یجد  ی های فناور  ( استفاده از2،  برآورده ساختن انتظارات نسل جدید  منظوربه   اهتغییر اولویت 

  ها وری افناستفاده از    گسترش دامنه (  3ها و  دیگر فناوریو    یریگمیتصمهای  سیستم  ، ی عمیقریادگی،  داده 

فرآیندهای   منظوربه  در  رسانه ،  مثالعنوان به ؛  اجتماعی  نوآوری  از  اجتماعی  استفاده  افزایش  برای  های 

شهروندان، فعالیت ی أ ر  مشارکت  آنلاین،  غیره سیاست،  گذاریقانون های  گیری  و  است    گذاری  متمرکز 

(Aktakin & Yasinovskaya, 2019)  کولدوشوا نظر  طبق   .(Kuldosheva, 2021 )   در دیجیتال  تحول 

نمی منتهی  دیجیتالی شدن  و  آنلاین شدن خدمات  به  تنها  دولتی  پیامدهای گسترده بخش  بلکه  تری  شود؛ 

با کیفیت و شنیدن صدای شهروندان و    ازجمله از طریق ارائه خدمات  برای شهروندان  خلق ارزش جدید 

نهادها   جامعه  منظوربه سایر  مضافاً  تضمین  دارد.  عادلانه  va, Codagnone, Misuraca, Li)برخی  ای 

Gineikyte, & Barcevicius, 2020.)    حاصل    یبه نوآور  بخش دولتیدر    تالیجید  حول تاذعان دارند که
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ر تاشاره دارد و کم  هاآن   ازین   به   ییپاسخگو  ی برا  کاربران  با   ها و روش تعامل دولت   تال یج ید  یهای از فناور

تنها به استفاده از  پردازدیمورد استفاده در ارائه خدمات م  ی ابزارها  به بنابراین، تحول دیجیتال در دولت   .

نمیفناوری اطلاق  دیجیتال  سازمانهای  و  میشود  زمانی  این  ها  از  که  شوند  دیجیتال  تحول  مدعی  توانند 

 . (Albukhitan, 2020)ها در جهت نوآوری و تحول در ارائه خدمات به شهروندان استفاده کنند فناوری

اخیر پژوهش که گفته شد، طی سال  طورهمان انجام شده  های  ایران  هایی در زمینه تحول دیجیتال در 

چالش  موضوع  به  اما  نپرداختهاست  دولتی  بخش  در  دیجیتال  تحول  و  نمونه،    عنوانبه اند.  های  لگزیان 

  های پیش روی تحول دیجیتال و روندهای تحقیقاتی آن چالش در پژوهشی به واکاوی    (2018)  خواه اسلام 

زمانی   بازه  آف "در    2018تا    2010در  که   "ساینس    وب  بود  آن  از  حاکی  پژوهش  نتایج  پرداختند. 

ارشد ،  دیجیتال  استراتژیطراحی  ،  سازمانیفرهنگ مدیران  دیجیتال  آگاهی میزان    ،حمایت  تخصص    ، و 

ریسک،  بودجه و  امنیتی  آنمسائل  سازمانی،  های  فرایندهای  و  تجاری  فراروی  چالش  عنوانبه  مدل  های 

 تحول دیجیتال مطرح هستند. 

همکاران   و  به  در    (2019)نوری  در  پژوهشی  دیجیتال  تحول  رهبری  مفهومی  چارچوب  طراحی 

عنصر مفهومی   278مشتمل بر  ی ارائه کردند که  چارچوبدر این پژوهش    هاآن پرداختند.   های ایرانیسازمان

 های شناساییمقولهکه    اند جزء یا کد، ساماندهی شده   261نوع یا دسته و   13مقوله یا بعد،    4در قالب    .است

،  (گذار دیجیتال انداز دیجیتال، استراتژی دیجیتال، طرحشامل چشم)از نقشه راه دیجیتال  است  شده عبارت  

شامل رهبران  )، سازماندهی دیجیتال  ( ریزی و هماهنگی و نظارت و کنترلشامل برنامه)حکمرانی دیجیتال  

سازمانی،   ساختار  دیجیتال  یشرکا دیجیتال،  کار  محیط  و  دیجیتال  فرهنگ  دیجیتال    (دیجیتال،  منابع  و 

 (.گذاری دیجیتال شامل زیرساخت دیجیتال، استعداد دیجیتال و سرمایه)

همکاران   و  تحول    (2019)اسدامرجی  بلوغ  مدل  ارائه  جهت  فراترکیب  روش  از  خود  پژوهش  در 

یافته  طبق  کردند.  استفاده  شامل  دیجیتال  شده  ارائه  بلوغ  مدل  و    5ها،  ابعاد    10مرحله  این  که  است  بعد 

رهبری، فناوری اطلاعات، کارمندان، عملیات و فرآیندها، فرهنگ، ساختار سازمانی، نوآوری و تغییرات، 

 شود. استراتژی، محصولات و خدمات هوشمند و مشتری را شامل می

روحانی و  با  یافته   (2020)  کندری  چارچوبی  در  قضایی«  دیجیتال  »تحول  موضوع  در  را  خود  های 

مؤلفه7 لایه  دو  )شامل  توانمندسازها  شامل  که  کردند  طراحی  اصلی  مؤلفه بخش  و  زیرساختی  های  های 

چالش )شامل  کاربردها  فرصت محرک  ها،فناورانه(،  و  ذینفعان ها  لایه  دو  )شامل  قضایی  اکوسیستم  ها(، 
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انداز،  داخلی و ذینفعان خارجی(، حکمرانی تحول دیجیتال، نقشه راه تحول دیجیتال )شامل سه لایه چشم

 مرحله( است. 5ها( و سفر تحول دیجیتال )شامل اهداف و برنامه 

دیجیتال   تحول  موضوع  پیشین،  مطالعات  در  شد،  ملاحظه  که  قرار   موردبررسیعام    صورتبه چنان 

که   پژوهشی  و  چالش   طوربه گرفته  به  باشد  خاص  پرداخته  ایران  دولتی  بخش  در  دیجیتال  تحول  های 

  های سازمانهای تحول دیجیتال در  ، پژوهش حاضر به دنبال شناسایی چالشروازاین صورت نگرفته است.  

 دولتی ایران است. 

 

 شناسی  روش

 طرح پژوهش 

های  ای انجام شده است. مأخذ تولید داده پژوهش حاضر، پژوهشی کمی است که در یک فرآیند دو مرحله

ها استفاده تفسیری برای تحلیل داده -ساختاری   سازیمدل ساختاریافته بوده و از روش  های نیمهآن مصاحبه 

ای  مجموعه  میان  ده یچیو پ  یروابط عل  ییآن در شناسا  ییتوانا  لیبه دل  ی ریتفس-یمدل ساختارشده است.  

 ستمیک سیسطح عناصر  بندی و  رتبه  ن ییتعهمچنین،  و    گر یکدیها بر  آن  رات یتأث  ل یوتحلهیعوامل، تجزاز  

 ,Etemadi)  رند یشده بگ  یطراح  مدلبهتر    یدر مورد اجرا  ی بهتر  ماتیتا تصم  کندیکمک م  رانیبه مد

Strozzi & Van Gelder, 2021; Lamba & Thareja, 2021) .    دسته در  هدف  حیث  از  پژوهش  این 

توسعه قرار میمطالعات  بین چالشای  و هدف آن شناسایی روابط  ارائه یک گیرد  تحول دیجیتال و  های 

  تفسیری است.-مدل ساختاری
 

 کنندگان مشارکت

ساختار یافته که به سبب شیوع کرونا و ممکن نبودن مصاحبه حضوری،  های نیمه در این پژوهش، مصاحبه

کنندگان این  حضوری بود، صورت گرفت. مشارکت  صورتبه ها از طریق تلفن و تعداد معدودی اغلب آن

تعداد آن  ITپژوهش، خبرگان تحول دیجیتال و متخصصان   نظریه وارفیلد بودند که  اساسی  بایستی   1ها بر 

بر این اساس،  (.Farsijani, Mahmoudi Maimand & Taheri Mousavi, 2012)نفر باشد   25  یال  12بین  

گیری غیراحتمالی هدفمند و گلوله برفی روش نمونه به  نفر خبره    22کنندگان تعداد  برای انتخاب مشارکت

________________________________________________________________ 

1 Warfield 
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  سابقه و    اطلاعات  یفناور  و  تیریمد  ی هارشته  درحداقل مدرک کارشناسی ارشد    انتخاب شدند که دارای

 بودند.  یدولت یهاسازمانهمکاری با   ای یدولت یتیریمد سطوح در کار
 

 ها داده گرداوری 

داده   منظوربه  چالشگردآوری  اساس  بر  ادبیات  ها،  مرور  از  حاصل  حوزه هایی  مصاحبههای  خبرگان  با 

اطلاعات شد.    فناوری  مصاحبه  انجام  ابتدای  شونده   طورکلیبه در  مصاحبه  از  و  شد  ذکر  پژوهش  هدف 

چالش تحول دیجیتال    28،  درنهایتهای تحول دیجیتال در بخش دولتی را ذکر کند.  خواسته شد تا چالش 

ها در این چالش شناسایی شدند فهرست شدند.    و مصاحبه  که از طریق مرور ادبیات  های دولتیدر سازمان

 آورده شده است. زیر جدول

 مصاحبه  و پژوهش نهیشیپ  از شده احصاء یهاچالش (:1) جدول

 ها چالش ردیف
میزان اهمیت بر  

 اساس میانگین

 3/4 های پیشرفتهمحدودیت دسترسی به فناوری 1

 3/4 های دولتی محرمانگی سیستم 2

 3/4 آفرین و موجود های تحول نبود انسجام بین فناوری 3

 2 های لازم برای تحول دیجیتالپراکندگی داده  4

 6/3 های دولتی چالش پیوند سیستم جدید و قدیم اطلاعاتی سازمان 5

 5/2 ضعف در بازمهندسی فرایندهای عملیاتی  6

 5/3 ای تحول دیجیتالمحدودیت منابع بودجه 7

 6/2 نبود متولی مشخص برای تحول دیجیتال 8

 5/4 امنیت سایبری 9

 2 نبود شناخت از تحول دیجیتال 10

 5/2 های قانونی محدودیت 11

 8/2 نبود مفاهمه بر سر تحول دیجیتال 12

 5/2 نبود راهبرد مدون تحول دیجیتال 13

 3/2 نبود آمادگی سازمانی برای پذیرش تحول دیجیتال 14

 1/2 مدیران به مدیریت تغییر  ی توجهیب 15

 5/2 های دولتی قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در سازمان 16

 5/2 ناکارآمد نظام حکمرانی دیجیتال  17
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 3 به نیاز شهروندان برای تحول دیجیتال توجهی بی 18

 6/2 ضعف در جذب و نگهداشت استعدادهای دیجیتال 19

 3/2 نبود دانش و آموزش کافی در حوزه تحول دیجیتال 20

 5/1 نبود حمایت مدیر ارشد از تحول دیجیتال 21

 1/2 گریز بودن مدیران دولتیریسک 22

 6/2 های دیجیتال کارکنان و مدیرانضعف مهارت  23

 2 های قدیمی در جایگاه مدیریتی وجود نسل 24

 5/2 های قبلی تحول دیجیتالنبود تعهد کافی مدیران جدید به برنامه 25

 1/3 نبود نیروهای توانمند با استعداد فناورانه  26

 8/1 درپیپیتغییرات مدیریتی  27

 5/2 کم انگیزگی کارکنان در همراهی با تحول دیجیتال 28

 
 ک ی  در  که  ردیگیم  بر  در  را  پژوهش  اتیادب  و  ها مصاحبه  از  شده   احصاء  یهاچالش   واقع  در  هاچالش  نیا

  هاچالش   ن یا  که   ایگونه به   ، است  آمده   دست   به   یعمل  و  ینظر  خبرگان  ن یب  فراوان   برگشت   و   رفت  ندیفرآ

چالشاست.    رانیا  یدولت  هایسازمان  یشده یبوم این  پرسشنامهسپس،  طی  میان  ها  خبرگان    7ای  از  نفر 

ها امتیازی از یک تا ده اختصاص  ها خواسته شد که به هر یک از این چالشتوزیع شد و از آن   ITحوزه  

از آن  این چالش دهند. همچنین  به نظرشان دارای اهمیت است و در میان  ها  ها خواسته شد متغیرهایی که 

گیری از  ذکر نشده است را بیان کنند. پس از اینکه همه خبرگان پرسشنامه را تکمیل کردند، اقدام به معدل

)جدول   متغیر شد  هر  به  شده  داده  بالاتری کسب  2چالش )جدول    12  درنهایت(.  1امتیازات  امتیاز  که   )

ورودی    عنوانبه ها استخراج شده و  کرده بودند و از نظر خبرگان دارای اهمیت بیشتری بود، از بین چالش

 انتخاب شدند.   ISMتفسیری یا ساختاری سازیمدل
 

 به ترتیب اولویت خبرگان نگاه از یدولت یهاسازمان در تالیجید تحول یهاچالش(: 2) جدول

 های منتخبچالش ردیف

 نبود حمایت مدیر ارشد  1

 درپیپیتغییرات مدیریتی  2

 های قدیمی در جایگاه مدیریتینسل 3

 نبود شناخت از تحول دیجیتال 4
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 ها پراکندگی داده  5

 مدیران به مدیریت تغییر  توجهی بی 6

 گریزی مدیران دولتی ریسک 7

 نبود دانش و آموزش در حوزه تحول دیجیتال 8

 ضعف در بازمهندسی فرایندهای عملیاتی  9

 های قانونی محدودیت 10

 نبود راهبرد مدون تحول دیجیتال 11

 های دولتی قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در سازمان 12

 

 

 نتایج

ها برای تحلیل داده ( ISM)ساختاری تفسیری   سازیمدل که گفته شد، در این پژوهش از تکنیک    طورهمان

برای به دست آوردن روابط درونی   ( ISM)  تفسیری-ساختاری  سازیمدلاستفاده شده است. مطابق روش  

 های عناصر در یک سیستم، باید فرایند زیر طی شود:و اولویت

 

 متغیرهاگام اول: شناسایی 

ISM  می شروع  متغیرهایی  شناسایی  موضوع  با  به  مربوط  که   ,Kraus, Kumar)است    پژوهش شود 

Narkhede, Nayal, Raut & Yadav, 2021)  مطالعه از  متغیرها  این  با    پیشینه .  مصاحبه  طریق  از  یا  و 

تحول دیجیتال در   های چالش پیدا کردن روابط بین  مرحله،    ر این شود. هدف پژوهش دحاصل میرگان  بخ

از طریق ادبیات موضوع و مصاحبه    ها چالش این    باید  قدمدر اولین  بنابراین،    بوده است؛  های دولتیسازمان

  ، شناسایی شوند هستند  متخصصین فناوری اطلاعات و مدیران تحول دیجیتالبا خبرگان که در واقع همان  

 (.2ها از طریق مرور ادبیات و مصاحبه با خبرگان شناسایی شد )جدول که در این پژوهش چالش

 

 (SSIM) ماتریس خودتعاملی ساختاریگام دوم: 

دهنده با استفاده از  شوند و پاسخو زوجی با هم بررسی می  دودوبه   صورتبه در این مرحله متغیرهای مسئله  

  :پردازدنمادهای زیر به تعیین روابط بین متغیرها می

V :عنصر i منجر به عنصر j شودمی. 
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A :عنصر j منجر به عنصر i شود.می 

X :ارتباط i و j  است. دوطرفه 

O :بین i و j ارتباطی وجود ندارد (Agrawal, Narain & Ullah, 2020) . 

بین  به این منظور، پرسشنامه با  توزیع شد و از پاسخ  ITنفر از خبرگان حوزه    22ای  دهنده خواسته شد که 

نوع ارتباطات متغیرها را مشخص کند. سپس با توجه به فراوانی (  V,A,X,O)توجه به نمادهای معرفی شده  

ادغام شد و   بین هر دو متغیر، نظرات خبرگان  ماتریس    عنوانبه (  3، جدول )درنهایترابطه مشخص شده 

 نهایی خود تعاملی ساختاری شناسایی شد: 
 

 ( SSIM) یساختار یتعامل خود سیماتر(: 3) جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش فیرد

  V V O V V X A O X A A نبود حمایت مدیر ارشد  1

   V V A V V V V O O O درپیپیتغییرات مدیریتی  2

3 
های قدیمی در جایگاه  نسل

 مدیریتی
V V O V V V V O V    

     V V O V X A X O نبود شناخت از تحول دیجیتال 4

      O A O A A O O ها پراکندگی داده  5

6 
مدیران به مدیریت  توجهی بی

 تغییر 
X V O V V A       

        X V O V V گریزی مدیران دولتی ریسک 7

8 
نبود دانش و آموزش در حوزه  

 تحول دیجیتال
X X O V         

9 
ضعف در بازمهندسی  

 فرایندهای عملیاتی 
A A O          

           O O های قانونی محدودیت 10

11 
نبود راهبرد مدون تحول  

 دیجیتال
X            

12 
قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در  

 های دولتی سازمان
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 ه یاول یدسترس  سی ماتر جادیگام سوم: ا

 ک یبه  یساختار یخود تعامل سیهر ماتر ر،یهر متغ  یبرا  کیبه صفر و  O,X,V,A ی نمادها لیتبد قیطر از

نمادها  ن یا لیتبد  نی. قوانشودیخوانده م هیاول یدسترس سیماتر اصطلاحبه شده که  لیتبد ییدودو سیماتر

 است:   ریبه شرح ز

تلاق  (i,j)  ی ورود  اگر ستون    iسطر    ی)محل  ماترjو  در  در    V  یساختار  یخودتعامل  سی(  باشد، 

 .شودیصفر قرار داده م (j,i)   یو در ورود  کی (i,j) یورود یدسترس سیماتر

صفر    (i,j)  ی ورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  A  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 .شودیقرار داده م کی (j,i) ی و در ورود

  ک ی  (i,j)  یورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  X  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 .شودیقرار داده م کی (j,i) ی و در ورود

صفر    (i,j)  ی ورود  یدسترس  سیباشد، در ماتر  O  یساختار  یخود تعامل  سیدر ماتر  (i,j)  ی ورود  اگر

 ,Ahmad, Iqbal, Ismail, Ullah, Usmani & Wang)  شودیصفر قرار داده م  (j,i)  یو در ورود

2021)  . 

 :دهدیرا نشان م  ه یاول  یدسترس سی( ماتر4جدول )
 

 ه یاول یدسترس سیماتر(: 4) جدول

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش فیرد

 1 0 0 1 0 0 1 1 1 0 1 1 ارشد  ریمد تینبود حما 1

 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 درپیپی یتیریمد راتییتغ 2

 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 یتیریمد گاه یدر جا یم یقد  هاینسل 3

 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 1 تالیج یشناخت از تحول د نبود 4

 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 ها داده  یپراکندگ 5

 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 1 ر ییتغ تیریبه مد رانیمد توجهی بی 6

 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 ی دولت رانیمد یزگریسکیر 7

8 
دانش و آموزش در حوزه   نبود

 تالیج یتحول د
1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 
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9 
  یندهایفرا  یدر بازمهندس ضعف

 ی اتیعمل
0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 

 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 ی قانون  هایتیمحدود 10

 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 تالیجیراهبرد مدون تحول د نبود 11

12 
قوی نبودن فرهنگ دیجیتال در  

 های دولتی سازمان
1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 

 
 یینها ی دسترس  سی ماتر جادیگام چهارم: ا

نمونه اگر   عنوانبه آن برقرار شود.   یدرون  یسازگار  دیبه دست آمد، با  یدسترس  هی اول  سیماتر  نکهیاز ا  پس

شود و    C  ریمنجر به متغ  زین  A  ریمتغ  دیشود، با  C  ریهم منجر به متغ  B  ریشود و متغ  B  ریمنجر به متغ  A  ریمتغ

سازگار   ی قلم افتاده اصلاح شوند. برا  از که    یروابط  د یحالت برقرار نبود، با  نیا  یدسترس  سیاگر در ماتر

 :شودیاشاره م یبه دو روش کل  نجایشده است که در ا  شنهادی پ یمختلف هایروش سیکردن ماتر

ا  روش  ی دسترس   سیماتر  یسازگار  مجدداًخبرگان پر شود و    لهیوسبه است که، پرسشنامه دوباره    نیاول 

ا  یبررس تا جا  نیشود و  از قوان  یکه سازگار  ابدیمیادامه    ییکار   یاض یر  نیبرقرار شود؛ در روش دوم، 

را به توان    یسترسد  سیصورت که ماتر  ن یبه ا  شود،یاستفاده م  یدسترس  سیدر ماتر  یسازگار  جادیا  یبرا

(k+1 ) طبق قاعده بولن( و  رساندیم(k≥1    1+1=1و  1×1=1قاعده:  ن یاست که طبق ا (Anvari Rostami, 

Azar & Moghbel Baarz, 2010.) 

برا  ن یا  در ا  ی مقاله از روش دوم  ثانو  هی گام، کل  ن یسازگار کردن استفاده شده است. در    ن یب   ه یروابط 

ماتر  یبررس  رهایمتغ و  ا  یینها  یدسترس  سیشد  در  آمد.  دست  به  جدول  اعداد  ن یطبق  با    ی جدول  که 

عدد    ی گارساز  از  پس  و   اند صفر بوده   یدسترس  س یدهند که در ماترمی  نشان   اند، علامت * مشخص شده 

ا  نهمچنی.  اندگرفته  کی م  نیدر  و  نفوذ  متغ  یوابستگ   زانیجدول، قدرت  است.    زین  ریهر  داده شده  نشان 

 یوابستگ   زان ی. مدآییبه دست م  ریمتأثر از آن و خود متغ  ی رهایاز جمع تعداد متغ  ریمتغ  کیقدرت نفوذ  

جدول    ، درنهایت.  دآییبه دست م  ریمتغ   دو خو  ردپذییم  رتأثی  هاکه از آن   ییرهایاز جمع متغ  زین  ریمتغ  کی

 شد: ییشناسا یساختار یخود تعامل یینها سیماتر عنوانبه (  5)
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 یی نها یدسترس سیماتر(: 5) جدول

یرد
 ف

وذ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 ها چالش
نف

 

1 
 ریمد تینبود حما

 ارشد 
1 1 0 1 1 1 *1 *1 1 0 0 1 9 

2 
  یتیریمد راتییتغ

 درپی پی
1 1 0 1 1 1 1 *1 *1 0 1 1 10 

3 
در   یم یقد  هاینسل

 یتیریمد گاه یجا
1 1 0 1 1 1 1 *1 1 1 0 1 10 

4 
شناخت از تحول   نبود

 تالیجید
1 1 0 1 1 *1 1 *1 1 0 0 1 9 

 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 ها داده  یپراکندگ 5

6 
به   رانیمد توجهی بی

 رییتغ تیریمد
1 1 0 1 1 *1 1 *1 1 0 0 1 9 

7 
  رانیمد یزگریسکیر

 یدولت
1 1 0 1 1 1 1 *1 1 0 0 1 9 

8 

دانش و آموزش   نبود

در حوزه تحول  

 تالیجید

1 1 0 1 1 *1 *1 1 1 0 0 *1 9 

9 
  یدر بازمهندس ضعف

 ی اتیعمل  ی ندهایفرا
*1 *1 0 1 0 0 *1 1 0 0 0 *1 6 

 9 1* 1 0 0 0 1* 1* 1* 1* 1 1* 1* ی قانون  هایتیمحدود 10

11 
راهبرد مدون   نبود

 تالیج یتحول د
1 1 0 1 1 *1 *1 1 *1 0 0 *1 9 

12 

قوی نبودن فرهنگ  

-دیجیتال در سازمان

 های دولتی 

1 1 0 1 1 1 1 *1 *1 0 0 *1 9 

 11 2 1 9 11 11 10 10 11 1 11 11 یوابستگ زانیم
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 رها یمتغ بندیگام پنجم: سطح

ماتر  نیا  در ماتر  شود یم  بندیبه سطوح مختلف دسته  یدسترس  سیگام  از  استفاده  با   یدسترس  های سیو 

 کی   ی برا  ی و ورود  ی. مجموعه خروجدآییم  به دست   ریهر متغ  ی برا  ی و ورود  یمجموعه خروج  ،یینها

 :شودیم فیتعر ریز صورتبه  ریمتغ

 . درسی هابه آن  توانیم ریمتغ ق یاست که از طر ییرهای: شامل متغریمتغ کی یخروج مجموعه

 . دیرس ریبه متغ توانمی هاآن  قیاست که از طر ییرهای: شامل متغریمتغ کی ی ورود مجموعه

-یم  ن ییتع  رهایاز متغ  کیهر  برای   هامجموعه   ن یاشتراک ا  ،یو خروج  ی ورود  های مجموعه   ن ییاز تع  پس

. رند گییسطح قرار م  نبالاتری  در  باشند، مشابه  کاملاً  ها و مشترک آن  یکه مجموعه خروج  ییرهای. متغشود

بعد  افتنی  منظوربه  م  نیبالاتر  ، یسطح  جدول حذف  محاسبات  در  آن  ع  شودیسطح  به    ات یملو  مربوط 

بعد  نییتع م  ی سطح  انجام  قبل  مرحله  اشودیمانند  م  اتیعمل  ن ی.  تکرار  آنجا  کل  شود یتا  سطوح   ه یکه 

 . (Agrawal et al., 2020)مشخص شوند 

پ  نیا  در طبق جداول  م  ن یاول  وست،یپژوهش،  نشان  متغ  دهدیتکرار    در (  هاداده   ی)پراکندگ  5  ریکه 

)ضعف در   9(،  رییتغ  ت یریبه مد  رانی مد  توجهیی)ب  6ارشد(،    ریمد  تی)نبود حما  1  ریسطح؛ متغ  نبالاتری

د  11(،  یاتیعمل  ی ندهایفرا  یبازمهندس مدون  راهبرد  و  تال یجی)نبود  تحول    ی )قو  12(  فرهنگ  نبودن 

)نبود دانش    8( و  رانیمد  یزگریسکی )ر  7(،  تال یجی)نبود شناخت تحول د  4  ری( در سطح دوم؛ متغتالیجید

د تحول  حوزه  در  آموزش  متغتالی جیو  سوم؛  در سطح  و  درپیپی   یتیریمد  راتیی)تغ  2  ری(    های)نسل  3( 

-ی( در سطح پنجم قرار میقانون  هایت ی)محدود  10  ری( در سطح چهارم و متغیتیریمد  گاه یدر جا  یمیقد

 .رندگی
 

 مدل  میششم: ترس گام

حذف    قیرسم و از طر  ه یمدل اول  کی  یینها  یدسترس  سیو ماتر  رهایمرحله با توجه به سطوح متغ  نیا  در

( نشان داده 1آمده در شکل )  به دست  یی. مدل نهادآییم  به دست  ییمدل نها  هی در مدل اول  های رپذیانتقال

شده است.   لیشکسطح ت  5پژوهش از    نیآمده در ا  به دست   ییکه اشاره شد مدل نها  طورهمان شده است.  

متغ  دیبا داشت  تأث  هاییریتوجه  از  هستند  بالاتر  سطح  در  ب  یکمتر  یرگذار یکه  و  هستند   شتریبرخوردار 

-یسطح قرار م   نیها( در بالاترداده   یپراکندگ )  5  ریپژوهش، متغ  ن ی. در اباشندیم  ها ریمتغ  ریسا  ریتحت تأث 

و    ب ی ترت  انگریب  ISM. سطوح به دست آمده در  ستا  رتنییسطوح پا  هایریمتغ  ریتحت تأث  ن،یبنابرا  رد؛گی

  تال یجیتحول د  سازیاده یپ  ی برا  یدولت  رانیگفت مد  دیاساس با  نیاجرا است. بر ا  ثحی   از  هاچالش   یتوال
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با پا  های به چالش  د یابتدا  به چالش   ترن ییسطح  به    هایو سپس  بدون توجه  بالاتر توجه کنند و اگر  سطح 

 مطلوب را نخواهد داشت.  جهینت ردیصورت گ یسطوح به دست آمده اقدامات

 
 ران یا یدولت هایسازمان در تالیجید تحول یهاچالش یریتفس یساختار مدل(: 1)شکل 

 

 ( MICMAC)نمودار   یوابستگ زانیقدرت نفوذ و م ل وتحلیه یگام هفتم: تجز

متغ  نیا  در م  یرهایبخش،  و  نفوذ  بعد قدرت  براساس دو  ناح  یوابستگ  زانیپژوهش    بندیطبقه  ه یبه چهار 

به    رهایمتغ  یوابستگ  زانیدر هر سطر و ستون، قدرت نفوذ و م  1  هاییجمع کردن ورود  قی. از طرشوندیم

اولدآییم  دست متغ  ن ی.  شامل  م  یرهایگروه  و  نفوذ  )قدرت  مختار  دوم، کم  یوابستگ  زان یخود  گروه  (؛ 

)قدرت نفوذ بالا و    ینفوذ  یرهای(؛ گروه سوم، متغادیز  یوابستگ  زانیوابسته )قدرت نفوذ کم و م  یرهایمتغ

  شوند ی( را شامل مادیز یوابستگ زانی واسط )قدرت نفوذ و م یرهایکم( و گروه چهارم، متغ یوابستگ زانیم

(Gopal, Pitchaimuthu & Thakkar, 2019) . 
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  در   ها داده   ی پراکندگ  یعنی  5خود مختار قرار نگرفت و چالش    هیدر ناح  ی چالش  چ یپژوهش، ه  ن یا  در

  ی زگریسکیر  تال، یجینبود شناخت تحول د  یعنی  12و    11،  9،  6،  1،  8،  7،  4  های )وابسته(، چالش   2  ه ناحی

 ران ی مد  توجهییب  ، ارشد  ریمد  تینبود حما  تال، یج ینبود دانش و آموزش در حوزه تحول د  ،یدولت  رانیمد

مد بازمهندس  ر،ییتغ  تیریبه  در  د  ،یاتیعمل  ی ندهایفرآ  یضعف  مدون  راهبرد  قو  تالیجینبود  نبودن    ی و 

ناح  یدولت  هایدر سازمان  تال ی جیفرهنگ تحول د  راتییتغ  ی عنی  10و    3،  2  های )واسط( و چالش  3  ه یدر 

(  ی )نفوذ  4 هیدر ناح یقانون هایتیمحدودو  یتیریمد  گاه یدر جا یمیقد هایوجود نسل ،درپیپی یتیریمد

گرفته ا  هایی چالش.  اندقرار  در  دارند    ه ی ناح  نیکه  م  ی دی کل  هایچالش  اصطلاحاً قرار  و    شوندیخوانده 

 کنند.  ژه وی توجه هابه آن   دیبا  یبخش دولت رانیمد

 
 

 نمودار قدرت نفوذ و میزان وابستگی (: 2) شکل

 

 بحث و نتیجه 

 رغمبهایران  در کشور. های اخیر تحول دیجیتال به موضوع مهمی در سراسر جهان تبدیل شده استدر سال

تلاش و  بلوغ  اقدامات  سطح  به  هنوز  دولتی  بخش  است؛  گرفته  صورت  زمینه  این  در  که   ازیموردنهایی 

چالش با  مسیر  این  در  و  است  دولتی  نرسیده  مدیران  است.  مواجه  موفقیتپیاده   منظوربه هایی  آمیز سازی 
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چالش و  موانع  یافتن  پی  در  باید  همواره  دیجیتال  این  تحول  از  مناسبی  درک  و  باشند  فرآیند  این  های 

باشند. شناخت چالشچالش داشته  برنامهها  به  تحول  ها  تحقق  و  این حوزه کمک کرده  مناسب در  ریزی 

دولت   یسوبه تواند نقش مهمی را در توسعه دولت الکترونیک و تکامل آن در راستای حرکت دیجیتال می

این   ایران و همچنین، خلأ مطالعاتی در  نامناسب دولت دیجیتال در  با توجه به وضعیت  ایفا کند.  دیجیتال 

شود. با توجه به اهمیت مقوله مذکور، این مقاله با هدف  آشکار می  شیازپش یب زمینه ضرورت این پژوهش  

مدل ساختاری تبیین  و  دیجیتاتفسیری چالشطراحی  تحول  فراروی سازمانهای  انجام  ل  ایران  دولتی  های 

چالش بود  خواهند  قادر  مدیران  پژوهش،  این  از  حاصل  نتایج  از  استفاده  با  است.  و  گرفته  مشاهده  را  ها 

را   موانع  بین  و مصاحبه،    خوبیبه ارتباط  مربوطه  اسناد  و  با مرور مقالات  پژوهش  این  کنند. در   12درک 

سازی تحول دیجیتال از نظر خبرگان انتخاب شد که پس از طی های پیاده ترین چالشمهم  عنوانبه چالش  

و گام از پژوهش    5مدلی در    ISMهای  مراحل  نتایج حاصل  ارائه شد.   10  چالش   بود که  گونه ن یاسطح 

قانونی محدودیت ) چالش های  اول،  سطح  در  مدیریتی  )  2های  (  و  درپیپیتغییرات  نسل )  3(  های  وجود 

گریزی ریسک)  7(،  شناخت تحول دیجیتال)نبود    4های  ( در سطح دوم، چالش قدیمی در جایگاه مدیریتی

دولتی و  مدیران  دیجیتال )نبود    8(  تحول  در حوزه  آموزش  و  در سطح سوم، چالشدانش  )نبود    1های  ( 

ارشد مدیر  به  )بی  6(،  حمایت  مدیران  تغییرتوجهی  در    9(،  مدیریت  فرآیندهای  )ضعف  بازمهندسی 

دیجیتال)  11(،  عملیاتی مدون  راهبرد  و  نبود  نبودن    12(  سازمان)قوی  در  دیجیتال  تحول  های  فرهنگ 

پنجم قرار گرفتند.  هاپراکندگی داده )  5( در سطح چهارم و چالش  دولتی یافته( در سطح  به  های  با توجه 

»محدودیت »نسلپژوهش،  قانونی«،  مدیریتی  های  »تغییرات  و  مدیریتی«  جایگاه  در  قدیمی  « درپیپیهای 

قلمداد شده پرنفوذترین چالش  عنوانبه  بخش دولتی  تحول دیجیتال در  نشانهای  و  تأثیرگذاری  اند  دهنده 

بنای مدل عمل می  عنوان به   جه یدرنتهای دیگر است.  ها بر چالش زیاد آن باید  سنگ  اول  کنند و در وهله 

آن  یافته   تأکید ها  روی  این  یافتهکرد.  با  برخی  ها  نمونه) ها  پژوهش های   ,Andreev, Andreeva  برای 

Egorova, Kikavets & Tsindeliani, 2021; Sharma & Dhulikhel, 2020  )  بر و  است    ها آن همسو 

 گذارد. صحه می

»ریسک دیجیتال«،  تحول  شناخت  »نبود  حوزه  همچنین،  در  آموزش  و  دانش  »نبود  مدیران«،  گریزی 

بازمهندسی تحول دیجیتال«، »نبود حمایت مدیر ارشد«، »بی توجهی مدیران به مدیریت تغییر«، »ضعف در 

دیجیتال«   تحول  فرهنگ  نبودن  »قوی  و  دیجیتال«  راهبرد  »نبود  عملیاتی«،  های  چالش  عنوانبه فرآیندهای 

های نفوذی شناسایی شدند. این موانع دارای قدرت نفوذ و وابستگی بالایی هستند و هر نوع  متأثر از چالش
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تأثیر قرار میتغییر در آن این چالش ها سیستم را تحت  باید  بنابراین، مدیران  قرار دهند؛    مدنظرها را  دهد. 

های  ها از جریاناین است که این یافته   توجهجالب زیرا در به وجود آمدن عوامل دیگر نقش دارند. نکته  

بین سطح  در  دیجیتال  تحول  حول  پژوهش  است  اساسی   ,Aminah & Saksono, 2021; Ruud)الملل 

2017; Wilson & Mergel, 2022).   پراکندگی داده« بالاترین سطح از طرفی، قرار گرفتن چالش  ها« در 

دهنده وابستگی شدید و نفوذ کم است؛ یعنی در به وجود آمدن آن عوامل زیادی نقش دارند اما خود  نشان

می کمتر  زمینهآن  شود.  تواند  دیگر  متغیرهای  در   ه جیدرنتساز  و  کنند  توجه  عوامل  سایر  به  باید  مدیران 

چالش مهمی بر سر   دستور کار خود قرار دهند تا با این چالش روبرو نشوند. این یافته که پراکندگی داده 

است   آثار علمی ذکر شده  برخی  است در  تحول دیجیتال در بخش دولتی  مثال،)راه   & Aminah  برای 

Saksono, 2021; Battisti, 2020; Kuldosheva, 2021) . 

به نظر    یضرور  رانیا  تالیجیتحول د  یکه برا  ییهاگام   نیاز اول  یکی پژوهش،    نیا  یهاافته یبا توجه به  

بر  ران،یدر ا  تال یجیتحول د  یسازاده یاز مشکلات پ  ی اریاست. بس  یو قانون  یارائه چارچوب نظارت  رسد،یم

نتا به تناقض، تعارض و محدود  نیا  جیاساس    رو ازاین.  شودی مربوط م  تو مقررا  نیقوان   یهات ی پژوهش، 

در   تال یجیتحول د  یاجرا  یبرا  یاساس  ی هااز گام  یکیو مقررات مربوطه    ن یو اصلاح قوان  ب یتصو  ه، یته

 است.  ران یا یدولت هایسازمان

پیاده  که  دیگری  سازمانمسئله  در  دیجیتال  تحول  روبرو میسازی  با چالش  را  ایران  دولتی  کند؛  های 

های قدیمی در زدگی در نظام اداری کشور و وجود نسل حاصل از پدیده سیاست  یتیریمدمکرر    راتییتغ

بیشتر تغییرات مدیریتی نه از باب اصلاح و ارتقاء کارآمدی    جایگاه مدیریتی است. در نظام اداری ایران، 

در این راستا، با جایگزین کردن  .  شوندیبر قدرت، انجام م  طره یو س  یاسیاهداف سرسیدن به    منظوربه بلکه  

های جدید و قدیم در کنار هم، با  نسل  یریکارگبه معیارهای شایستگی به جای معیارهای سیاسی و همچنین  

انتقال ارزش ایده هدف  مهارتها،  انتظارات،  مدیریتی ا میهها،  نیروی  به کمبود  بر مشکلات مربوط  توان 

 ,Bonfanti)تر و استعدادهای جوان فائق آمد  کارآمد و همچنین، شکاف مهارت دیجیتالی بین مدیران مسن

Brunetti, De Longhi, Matt, Orzes & Pedrini, 2020) . 

پژوهش،   نتایج  اساس  وبر  شناخت  دقیق  نبود  د  بینش  تحول  مفهوم    ی هاچالش دیگر  از    تال، یجیاز 

سازمان  یاساس که  د  یدولت   یهااست  تحول  هستند.  مواجه  آن  متغ  ایپو  یندیفرآ  تالیج یبا  که   ریو  است 

ن   یسازاده یپ ا  ق یدرک عم  ازمندیموفق آن  از  بلندنظرانه  بدون آن، ه  موضوع است   ن یو    ی برا  یتلاش  چ یو 

سازمان عملکرد  باشد   تواند ینم  هابهبود  اجرا  یزیربرنامه   ن،یبنابرا  . (Saarikko et al., 2020)  موفق    ی و 
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آگاه  ی آموزش  یهادوره  ا  یبخش ی و  سازمان  تواند یم  نه یزم  ن یدر  پ  ی دولت  یهابه  و    شبردیدر  اهداف 

کند  شانیهابرنامه مهلککمک  از  یکی  طرفی،  از  سازمان.  که  اشتباهاتی  اعمال  ترین  هنگام  دولتی  های 

شوند تعیین اهداف گسترده و مبهم است. بدیهی است بدون داشتن اهداف،  تغییرات گسترده مرتکب می

چشم و  پیاده راهبرد  روشن،  به  انداز  توجه  با  و  بود  نخواهد  ممکن  دیجیتال  تحول  مشخص  و  بهینه  سازی 

نقش تعیین  پیاده فقدان  و  تدوین  در  مسئولیت  و  بروز  ها  و  بخشی ظهور  هماهنگی  در زمینه  مسائلی  سازی 

با    یدولت  یهاسازمانلازم است  راستا،    ن یدر ا  . (Aminah & Saksono, 2021; Koo, 2019)خواهد کرد  

شرا به  ظرف  طیتوجه  ا  یهات یو  به  اقدام  د  کی  جادیخود  کنند    تالی جیراهبرد  جنبه که  مناسب    یهاتمام 

پوشش  کسب را  سازمان  دهد  وکار  راهبرد  با   ,.Albukhitan, 2020; Gebayew et al)  باشد  راستاهم و 

پ  تیموفق  منظوربه و    (2018 بازمهندسی  آن،    یسازاده یدر  و    ندهایفرآبه  ظرفبپردازند  به  توجه  ی  ها ت یبا 

 .  (Pittaway & Montazemi, 2020) به کار بگیرند را  ازیموردن ی های و فناور د یجد ی ابزارها، خود

در بخش دولتی،    رانیمد  طلبانه عافیت   ش یگرااز سوی دیگر، در ساختار اداری و مدیریتی ایران،  

های فرهنگ نادرست  ها از جلوه تفکر رقابتی بین سازمان  گی کارکنان برای یادگیری و آموزش و زیانگکم  

، ایجاد فرهنگ روازاینکند.  ها است که فرآیند اجرای تحول دیجیتال را با چالش روبرو میدر این سازمان

فرهنگ   مشارکتی،  ر  ی ورنوآکار  سازمان  یریپذسک یو  اجتناب   هادر  و  ضروری  است  امری  ناپذیر 

(Brunetti et al., 2020)ایجاد  . همچنین، سازمان با  بایستی  ارائه آموزش  یسازوکارهاها  و  های  تشویقی 

انسانی را برای تحول دیجیتال سازمان خویش آماده کنند   بر   .(Vial, 2019)لازم سعی نمایند منابع  علاوه 

گیرد و عوامل بسیاری در به  ها نشأت میترین چالشی که از دیگر چالشهای پژوهش، مهماین، طبق یافته

ها است. داده، هسته اصلی دولت دیجیتال  وجود آمدن آن دخیل هستند؛ پراکندگی و یکپارچه نبودن داده 

ها  شود؛ اما در حال حاضر، ادارات دولتی ما با یکدیگر هماهنگ نیستند و تفکر رقابتی بین سازمانتلقی می

باعث عدم همکاری و در نتیجه به وجود آمدن سیلوهای داده شده است که این امر مانعی بنیادین بر سر راه 

.  ( ;Battisti, 2020Aktakin & Yasinovskaya, 2019)های دولتی ایران است  تحول دیجیتال در سازمان

موفقیت اجرای  مستلزم  بنابراین،  دیجیتال  تحول  یکپارچه  اطلاعات  یهاستم یسآمیز  و  (  Battisti, 2020)ی 

 .(Akatkin & Yasinovskaya, 2019)نیز است  المللن یبها در سطح ملی و  افزایش همکاری

نتیجه،   شرادر  به  توجه  اداری فعل   طیبا  نظام  اهمایران    ی  د  ت یو  دولت  تالی جیتحول  بخش    ، یدر 

جامع و هماهنگ است که شامل   یسازمان  کردیرو  کی  ازمند ین  یدر بخش دولت  تال یجیتحول د  یسازاده یپ

 تال،ی جیفرهنگ د  جادیا  ،یمناسب، آموزش و توسعه منابع انسان  یهااستیس  نیتدو  تال،یجیراهبرد د  جادیا
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ا  یاطلاعات  یهاستم یس  ءارتقا   ی هاسازمان  ط،یشرا  نیا  تیرعا  بااست.    رییتغ  تیریمد  یهاگروه   جادیو 

  یکنند و به شهروندان خدمات بهتر   شرفت یپ  تال یجیتحول د  یسازاده یدر پ   یثرؤ طور مبه   توانند ی م  یدولت

یافته درنهایت  ارائه دهند. پژوهش می،  این  پژوهش تواند دلالت های  برای  به  هایی  باشد و  داشته  آتی  های 

سازمانگذاران،  مشیخط اجرایی  مدیران  و  دیجیتال  تحول  حوزه  تا  متخصصین  کرد  خواهد  کمک  ها 

 هایی در خصوص تحول دیجیتال تدوین کنند. بتوانند راهبردنگاری کرده و برنامه 

است   پژوهشبدیهی  سایر  مانند  پژوهش  محدودیت این  دارای  دیگر  است.  های  بوده    ازجمله هایی 

  خبرگان   و  رانیمد  یبرخ  به  یدسترس  عدم   و   ها مصاحبه  بودن   ن یآنلا  به   توانیمهای این پژوهش  محدودیت

  کاهش  سبب   به   تواند یم  امر  نیا.  کرد  اشاره   کرونا   یپاندم  وع یش  یگستردگ  به   توجه   با  مصاحبه   انجام   جهت

  از شود.    ها مصاحبه  قیتعم  و  یکاف  اطلاعات  انتقال   از  مانع   شوندگانمصاحبه  و   پژوهشگران  لحظه  در  تعامل

 ی قیدق  نش یب  یریتفس  یساختار  سازیمدل  کردیرو  از   استفاده   با  تا  شد  تلاش  پژوهش   ن یا  در  ،دیگر  طرف

  و   یرگذاریتأث  اساس  بر  و  شود  ارائه  یدولت  بخش  در  تالیجید  تحول  یسازاده یپ  یهاچالش  مورد  در

قرار    کیدر    ISMدر مدل    هااز چالش   یاریبس  نکه،یا  به  توجه   با   اما  شوند؛  یبندسطح  یریرپذیتأث سطح 

دارا  و  وابستگ  یگرفتند  و  نفوذ    یر یگمیتصم  طول  در  است  ممکن  موضوع   نیا  ،بودند  یکسانی  یقدرت 

همچنین،    کند  جادیا  یسردرگم  رانیمد  یبرا دقت  و  میزان  از  تعداد خبرگان  افزایش  با  اینکه  به  توجه  با 

می  سازیمدلروش   کاسته  تفسیری  روش  ساختاری  محدودیت   ISMشود  است. با  بوده  مواجه  نیز    هایی 

  یها کیتکن  ریسا  و  یآمار  یهاروش  از  هاچالش  یبند ت یاولو  یبرا  توانندیم  یآت  یهاپژوهش ،  روازاین

کنند(  ANP)  ی اکهبش  لیتحل  ندیفرآ  مانند  یریگمیتصم اولو  ISM  رایز  ؛استفاده  -ینم   هاآن   یبند تی به 

فعالیت می  ازآنجاکهاست،    ذکرانیشا.  پردازد متفاوتی  هر  کند، چالشهر سازمان تحت شرایط  نیز در  ها 

پژوهش بنابراین  است.  متفاوت  آتی میسازمان  اساس  های  بر  را  های  روش  کارگیریبه توانند تلاش خود 

تر انجام دهند. تر و محلیپژوهی، دقیقتفسیری با اقدام-ساختاری  سازیمدل تر نظیر ترکیب روش  کاربردی

تصمیمات مدیران در خصوص    یراهگشاتری  مشخص  طوربه توانند  هایی میدر این حالت چنین پژوهش

  توسعه   جهت  در  ارزشمند  یگامهای مناسب این تحول باشند و  سازی تحول دیجیتال و اتخاذ سیاستپیاده 

 . شود برداشته  یدولت بخش در تالیج ید تحول با مرتبط مطالعات
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 پیوست 
 

 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیاول :(1جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

1 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،2،3،4،6،7،8،9،10،11،12 1،4،6،7،8،9،11،12  

2 2،1،4،5،6،7،8،9،11،12 2،10 2  

3 3،1،4،5،6،7،8،9،11،12 3 3  

4 1،4،5،6،7،8،9،11،12 4،6،7،8،11،12،1،2،3 1،4،6،7،8،11،12  

5 5 1،2،3،4،5،6،7،8،9،11،12 5 1 

6 6،7،8،9،11،12،1،4،5 6،7،8،9،10،11،12،1،2،3،4 4،6،7،8،9،11،12،1  

7 1،4،5،6،7،8،9،11،12 7،1،4،6،2،3،8،10،11،12 7،1،4،6،8،11،12  

8 1،4،5،6،7،8،9،11،12 8،1،2،3،4،6،7،10،11،12 8،1،4،6،7،11،12  

9 1،5،6،9،11،12 1،4،2،3،6،7،8،9،10،11،12 1،6،9،11،12  

10 1،2،6،7،8،10،11،12،9 10 10  

11 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،4،3،2،6،7،8،10،11،12،9 1،4،6،7،8،9،11،12  

12 1،4،5،6،7،8،9،11،12 1،4،3،2،6،7،8،10،11،12،9 1،4،6،7،8،9،11،12  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیدوم :(7جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

1 1،4،6،7،8،9،11،12 1،2،3،4،6،7،8،9،10،11،12 1،4،6،7،8،9،11،12 2 

2 2،1،4،5،6،7،8،9،11،12 2،10 2  

3 3،1،4،5،6،7،8،9،11،12 3 3  

4 1،4،5،6،7،8،9،11،12 4،6،7،8،11،12،1،2،3 1،4،6،7،8،11،12  

6 7،8،9،11،12،1،4 7،8،9،10،11،12،1،2،3،4 4،7،8،9،11،12،1 2 

7 1،4،5،6،7،8،9،11،12 7،1،4،6،2،3،8،10،11،12 7،1،4،6،8،11،12  
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8 1،4،5،6،7،8،9،11،12 8،1،2،3،4،6،7،10،11،12 8،1،4،6،7،11،12  

9 1،9،11،12 1،4،2،3،7،8،9،10،11،12 1،9،11،12 2 

10 1،2،6،7،8،10،11،12،9 10 10  

11 1،4،7،8،11،12 1،4،3،2،7،8،10،11،12 1،4،7،8،11،12 2 

12 1،4،7،8،11،12 1،4،3،2،7،8،10،11،12 1،4،7،8،11،12 2 

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیسوم :(8جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

2 2،4،7،8 2،10 2  

3 3،4،7،8 3 3  

4 4،7،8 4،7،8،2،3 4،7،8 3 

7 4،7،8 7،4،2،3،8،10 7،4،8 3 

8 4،7،8 8،2،3،4،7،10 4،7،8 3 

10 2،7،8،10 10 10  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر  یندبتکرار بخش نیچهارم: (2جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

2 2 2،10 2 4 

3 3 3 3 4 

10 2،10 10 10  

 
 ی دسترس سیسطوح ماتر یبندتکرار بخش نیپنجم: (3جدول )

 سطح  مشترک  مجموعه ی ورود یخروج مؤلفه

10 10 10 10 5 
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1- INTRODUCTION 

Despite the importance of the organizational black hole as a 

phenomenon that prevents the organization from achieving its goals, the 

conceptual scope of this research area is still vague and unclear. The current 

research aims to explain the organizational black hole concept and to 

identify its consequences in the Ministry of Education and Training. 

Conceptualizing the organizational black hole by investigating the 
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individuals' lived experiences, this research has improved the understanding 

and perception of this relatively unknown phenomenon. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Previous research in the literature has sporadically investigated the 

components of the organizational black hole and yet not presented a 

comprehensive model for its affecting factors in the administrative system. 

This shows the lack of consensus on this phenomenon's nature, causes, and 

consequences. Therefore, studies should take action to create conceptual and 

practical unity of this phenomenon to help comprehensively understand it. 

Moreover, it is necessary to make a precise demarcation between the 

organizational black hole and the other related issues, as the total of 

organizational bottlenecks and inadequacies does not represent it. 

Accordingly, while defining the organizational black hole and identifying its 

causes and consequences; this research differentiates it from other problems 

and challenges. 

 

3- METHODOLOGY 

The approach of this research is qualitative and the strategy used is 

phenomenology. To gather data, the present study conducted semi-

structured interviews with 17 experts and managers (from all management 

levels, including the provincial general managers and deputies, district 

managers and deputies, and school principals) in departments and 

organizations of the Ministry of Education and Training, with two 

interviews discarded. Since these people were known to the researcher, 

purposeful sampling was used to select the interviewees. The theoretical 

saturation index was used to determine the sample size. Although the 

researchers found, after 11 interviews, that the obtained data was being 

repeated, they continued to 6 additional interviews to ensure data saturation. 

The gathered data was analyzed using the thematic analysis method. 
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4- RESULTS & DISCUSSION 

This research conceptualized a construct containing the meaning, 

causes, and consequences of the politicization black hole in the Ministry of 

Education and Training. This phenomenon includes managerial, ideological, 

and political components. The core phenomenon was comprised of a) 

politicization of human resources management in the process of 

appointment, promotion, rights, and benefits, b) excessive influence of 

ideological discussions in educational goals and contents, and c) political 

interventions in the structure and administrative and educational programs 

and dismissals and appointment. The causes include a) organizational 

factors (individual characteristics, structural alignment, and the 

organizational extent) and b) contextual factors (non-adherence to laws and 

undesirable cultural tendencies). Consequences include a) individual 

(educational and training), b) organizational (weakness in planning and 

implementation, lack of meritocracy and the existence of dwarfism, lack of 

organizational stability, and low productivity of human resources), and c) 

environmental (economic, cultural and social factors). Finally, a one-to-one 

correspondence was established between the politicization black hole and its 

consequences. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

About the causes, two organizing and five basic themes were 

extracted. Regarding the essence, three organizing and eight basic themes 

were identified. Concerning the consequences, three organizing and nine 

basic themes were obtained. The current research has taken a 

comprehensive look at the politicization black hole for the first time in the 

Ministry of Education and Training. Given its novelty, this research can be 

useful for organizations with similar psychometric profiles, considering its 

limitations. The first one is the lack of adequate research and evidence 

which caused a theoretical vacuum. The other one was the difficulty in 

recording, classifying, and analyzing the excessive data. Future researchers 

are recommended to capture the concept of the politicization black hole in 

other organizations. Furthermore, they may utilize other qualitative and 
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quantitative research methods to expand the scope and findings of the 

current research. 

 

Keywords: Black Hole, Politicization, Ministry of Education and 

Training, Lived Experience 
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 چکیده  

است.  وپرورش آموزش وزارت زدگی در چاله سیاستسازی پیرامون چیستی و جوهره سیاه از انجام پژوهش حاضر، مفهوم هدف

 ساختاریافته نیمه هایمصاحبه از این پژوهش در استفاده، راهبرد پدیدارشناسی است.و راهبرد مورد کیفی روش پژوهش حاضر،

 انتخاب  برای  تحقیق تمامی خبرگان آشنا به موضوع تحقیق بودند و  جامعه آماری  .شده است ها استفاده  داده  گردآوری برای

منظور   شد.  استفاده  هدفمند گیرینمونه از شوندگانمصاحبه مدیران    17با    بدین  و  خبرگان  از    وپرورشآموزشنفر 

گرفت بهمصاح نامرتبط  صورت  علت  به  مصاحبه  دو  گذاشته که  کنار   اشباع  شاخص از نمونه حجم تعیین  برای  شدند.  بودن 

  2020نسخه    MAXQDAافزار  از نرم  بدین منظورانجام شد و    تحلیل مضمون ها با روش  کدگذاری داده   شد. استفاده  هاداده 

ماهیت، علل و پیامدها( )  یاصلدر سه بعد    مؤلفهها هشت  ها و مکتوب کردن آناجرای مصاحبه  پس از.  شده استبرداری  بهره 

یافته شدند.  نشانشناسایی  تحقیق  سیاه داد    های  سیاستپدیده  وزارت  چاله  در  مدیریتی،   وپرورشآموزشزدگی  ماهیتی  شامل 

پدیده  این  است.  سیاسی  و  و   زدگیسیاست  -1شامل   ایدئولوژیک  حقوق  و  ارتقاء  انتصاب،  فرآیند  در  انسانی  منابع  مدیریت 

های مداخلات سیاسی در ساختار و برنامه  -3ازحد مباحث ایدئولوژیک در اهداف و محتواهای آموزشی و  نفوذ بیش  -2مزایا،  

نصب و  عزل  و  آموزشی  و  بود؛ اداری  پدیده  عوامل ها  ویژگی  -1 حاوی ایجاد  شامل  سازمانی  همسوئی عوامل  فردی،  های 

پایبندی ای شامل  عوامل زمینه  -2و   گستردگی سازمانیساختاری و   قوانین و تمایلات نامطلوب فرهنگی و  عدم   پیامدهای  به 

تربیتی،    -1 شامل پدیده  و  آموزشی  شامل  فردی  برنامه  -2پیامدهای  در  شامل ضعف  سازمانی  فقدان پیامدهای  اجرا،  و  ریزی 

کوتولهشایسته وجود  و  ثباتپروری،  سالاری  بهره   عدم  و  پایین  سازمانی  انسانیوری  مانند    -3و    نیروی  محیطی  پیامدهای 

 بود. پیامدهای اقتصادی، فرهنگی و اجتماعی

 .زیستهی ، تجربهوپرورشآموزشزدگی، وزارت چاله سیاستسیاه ، چالهسیاه  :هادواژه کلی
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 مقدمه 

سازمانی   جامعه  یک  ما  سازمان  استجامعه  و  و  دارند  امروزی  جوامع  در  مهمی  نقش  و  ها  ابعاد  همه  در 

فراگیر شده جنبه  ما  پدیده جداییهای گوناگون زندگی  به یک  تبدیل ناپذیاند و  ما  از زندگی اجتماعی  ر 

بیان میدلیل پیتر دراکر در اهمیت سازمانهمین    به   (. Scott, 2018) اند شده  های  کند امروزه باید روشها 

.  گرفتندیان باید فنون کشاورزی را یاد میگذشته پیشینگونه که در  ها را آموخت همانکردن در سازمانکار

حیات   چرخه  شبیه  سازمان  یک  حیات  سازمان؛  است  زیستی چرخه  زنده،  موجودات  همه  با  مانند  ها 

به    شودمی   شکست  درنهایت زوال و  صدمه و آسیب به سازمان و  مشکلاتی مواجه خواهند شد که منجر 

(Moghimi, 2016) .  هایی هستند که ممکن است زندگی یک کمبودها و نارسایی  1شناسی سازمانیسیب آ

در  توانی مسازمانی را   . آسیب(Eryilmaz, 2018)  یا اثربخشی آن را کاهش دهدرا به خطر اندازد  سازمان  

سیاه  سیاه قالب  کرد.  تصور  سازمانی   کارکرد  که است سازمانی فضای در مکانی 2سازمانی  چالهچاله 

 از  آن وجود و دارد؛ وجود اما ستی ن  مشاهده قابل  چالهاه یس دارد، خود محیط پیرامون به نسبت تخریبی

  مثلاً  .(Rahnavard, 2020) است  ییشناساقابل اطراف یهایموجود با آن هایواکنش و هاروی کنش

که    است ای غالب  پدیده   بخش عمومیهای  سازمان  چاله سازمانی در بیشتریک سیاه   عنوانبه   زدگیسیاست

شود زیرا های توسعه میویژه برنامهها و به بر زمین ماندن برنامه مدیریت و    عدم ثبات  ماننددارای پیامدهایی  

  ازحدبیش   هادر تصمیمدخالت افراد سیاسی    کهازآنجایی و    باشندمدت میهای بلند های توسعه برنامه برنامه

که    طورهمان و    زدگی استسیاسته  که از پیامدهای پدید  ها نخواهد بود مطابق با واقعیت   ها، تصمیم است

هدر   ،درازمدت  درسازمان  یا حیات  پول، تلاش و منابع را بدون کمک به موفقیت    در ادامه بیان خواهد شد 

 .دهدیم

هم فرصت و هم مسئولیت دارند تا محیطی را ایجاد کنند که به کارکنان این امکان را    دولتی های  سازمان

به  نده کنند  احساس  تا  میمنفعت  د  کمک    ماهیت اما  ؛  (Moynihan & Pandey, 2007) دنکنعمومی 

به  ،  اجتماعی بوروکراسی ابتلا  محیط سازمانی . همچنین  کندسازمانی می  ی هاب یآسبوروکراسی را مستعد 

های دولتی برای ادامه  هایی برای سازمانپویا و تقاضاهای عمومی بالا برای کیفیت خدمات خوب، چالش 

تغییرات  با  استایجاد    سازگاری  نیز .  (,.Maulana et al 2022) کرده  ایران  دولتی  بخش  و  اداری  نظام 

. به همین خاطر نظام  ستینلازم    ییکارا  اکنون به خاطر داشتن نقاط ضعف گوناگون، دارای اثربخشی و هم

________________________________________________________________ 

1 . Organizational Pathology 
2 . Organizational Black Holes (OBH) 
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. این  نموده استوردها و اثرات کمی را حاصل  کند، دستانابع بسیار زیادی که دریافت میاداری در برابر م

بیشتر خدمات دولت از مسیرهای مختلف به    شده استموضوع باعث نارضایتی در بین شهروندان   چراکه 

 بنابراین برای ایجاد تحول در نظام اداری، اقدامات عملی، لازم و ضروری است  ؛رسددست شهروندان می 

(Fati, 2016Ol) . 

از    وپرورشآموزش  اکنونهم پیشرفت    یابیدست  مهم در   یهانظام یکی  و  باشد  و توسعه هر کشوری می به 

گرفتن   تسریع  و   استمرار  در  که   باشدمی  عواملی  ترینمهم   از  وپرورشآموزش  کیفیت  و   کمیت  درنظر 

اما وزارت  ؛باشدمی  تأثیرگذار اقتصادی    فرهنگی و  سیاسی،  اجتماعی،  های مختلفجنبه   در  جوامع  پیشرفت

دولتی    عنوانبه نیز    وپرورشآموزش بخش  است متعددی    ی هاآسیبدچار    امروزه یک  همین   شده  که 

سبب ایجاد و  گذاشته است زیادی برجای تأثیراتکشور  وپرورشآموزشنظام بر وضعیت موجود موضوع 

چاله  سیاه   ترینمهم یکی از    وپرورشآموزشنظام    1زدگیکه سیاست   شده است  این نظام در    هاییچالهسیاه 

می سازمان  این  در  معنای  سیاستباشد.  سازمانی  به  نادیده زدگی  و  سیاسی  معیارهای  به  گرفتن  توجه 

پاداش ارتقا،  انتخاب، حفظ،  بر شایستگی در  مبتنی  انضباط کارکنان خدمات عمومی   معیارهای  نظم و  و 

، یکی از موضوعات 2در بخش دولتی زدگی  سیاست چالهشناسایی سیاه   . (Peters & Pierre, 2004) است

میک  کشور  اداری  نظام  تحول  در  سیاه   چراکهباشد.  لیدی  سازمانیچاله اگر  بخش    های  این   درستیبه در 

همچنین نتایج حاصل از این تحقیق  ، تحول و اثربخشی نظام اداری میسر نخواهد شد.  داده نشوندتشخیص  

و آسیب  حول جویی چاره  در جهت و    یاشهیرعلل   شناسایی طریق از سازمانی  هایمشکلات  ماهیت  و 

های دولتی و وزارت توجه به جایگاه سازمان  با   .خواهد بودسازمان   زدگی درچاله سیاستپیامدهای سیاه 

 چاله سیاه بررسی پدیده  پیشران توسعه کشور،    عنوانبه های دیگر جامعه و  در بین سازمان  وپرورشآموزش

های کلان  سیاست تواند به ایجاد نظام اداری کارآمد و اثربخش و تحقق  در بخش دولتی میزدگی  سیاست

بالا اسناد  ایرانو  اسلامی  نظام جمهوری  نظا)سیاست  دستی  مقام معظمهای کلی  از سوی  ابلاغی  اداری   م 

اداری،  1389رهبری،   نظام  اصلاح  جامع  برنامه  چشم؛  1397؛  های  برنامه   ؛1404،  سالهبیست انداز  سند 

توسعه   بنیادین  برنامه   ازجملهمختلف  تحول  سند  و  توسعه  ششم  و  پنجم  و  چهارم  های 

 کمک کرده و نقطه عطفی برای موفقیت بخش دولتی باشد.  (1390،وپرورشآموزش

________________________________________________________________ 

1 . Politicization  
2 . Public Sector  
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شده  با   مطرح  مباحث  به  سیاه   کهازآنجاییتوجه  پدیده  مورد  در  بیشتری  آگاهی  و  دانش  به  چاله  نیاز 

افراد درتسیاس تجربیات مشترک  و  دارد،  زدگی  و شناخت    روازاینباره آن وجود  بررسی  به  تحقیق  این 

از   حاصل  خبرگان    یتجربه فهم  و  مدیران  عوامل    وپرورشآموزش زیسته  سیاه   مؤثراز  پدیده  چاله  بر 

 به  توجه با.  پرداخته است  وپرورشآموزش در وزارت    خاص   طوربه زدگی در نظام اداری ایران و  سیاست

زدگی در سیاست  چالهسیاه   :کهد  شومطرح می پرسش این موجود، وضع شناسیآسیب  و هاواقعیت  این

 ؟ اندست یچدارای چه ماهیتی است و علل به وجود آورنده و پیامدهای آن  وپرورشآموزشوزارت 

 

 پیشینه پژوهش 
 چاله سازمانی سیاه 

مفهومی  سیاه اصطلاح   سازمانی  میچاله  مدیریت  و  سازمان  ادبیات  در  کهنو  سال   باشد  اخیر در  های 

در  2007در سال    1چاله سازمانی ابتدا توسط لوتکا در متون مدیریتی مفهوم سیاه  .گرفته استقرار   توجهمورد

چاله اداره امور عمومی توسط هوبارد و  . سپس در کتاب سیاه برده شدها در سازمان به کار  چالهسیاه   کتاب

چاله سازمانی  نظریه سیاه  2020در سال  . پس از آن رهنوردقرار گرفتاستفاده مورد 2010در سال  2پاکوئت

کرد. مطرح  لوتکا   را  نظر  زیادی  چالهسیاه از  بسیار  جاذبه  نیروی  دارای  که  هستند  مناطقی  سازمانی  های 

باشند به سازمان آسیب وارد کنند که در اکثر موارد مدیران از و با گذشت زمان قادر می  تدریجبه هستند و  

 وجود دارد که در آن شیوه حاکمیتی. از نظر هوبارد و پاکوئت  (Lutka, 2007) مطلع نیستند  هاآن وجود  

کارآفرین   جوان و دولتی کارمندان است. در چنین وضعیتی  تأکید  بینی و قابلیت اطمینان موردپیش   قابلیت

را    خلاقیتی را که برای حاکمیت مؤثر ضروری است  و یابندو بدون روحیه می  خسته سریعاً را خودشان هم

می دست  پاکوئتاز  و  هوبارد   دانند می  مناسب  وضعیت  این بیان برای  را چالهسیاه  استعاره  دهند. 

(Hubbard & Paquet, 2010)  . سازمانی  سیاه افول  مترادف  سازمانی    ولی،  ستینچاله  از  تواند  میافول 

سیاه پیامدهای   وجود  هرچند  باشد.  سازمانچاله  آن  یک  در    نمایانگر  در  است،  آن  آسیب   ولیسازمان 

  پیامدهای توانند یکی از  فساد اداری می  مثل  وانیافر، اما مسائل  نبوده چاله سازمانی مترادف یک مسئله  سیاه 

باشند هاتون  .(Rahnavard, 2020) آن  دیدگاه  زمینه   از  وجود  نگران  مهمسه  اجرایی  مدیر  یک  برای  ی 

و نحوه انجام این کار در   مدت طولانی  برایتمام مشتریان    نیتأممدت سازمان، چگونگی  آینده بلند :  دارد

________________________________________________________________ 

1 . Lutka 
2 . Hubbard & Paquet 
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یک نمودار مثلثی طراحی   عنوانبه کنند و اگر  ناطق با یکدیگر ارتباط برقرار میکمترین هزینه ممکن. این م

یا دهد که پول، تلاش و منابع را بدون کمک به موفقیت  را در یک سازمان نشان می  چاله اه یس،  باشند  شده 

 . (Hutton, 1994) کندجذب می ،درازمدت درسازمان حیات 

 
 یک سیاهچاله سازمانی   عنوانبه زدگی نظام اداری سیاست

در   اداره  و  سیاست  بین  رابطه  اداری سیستمبررسی  موضوعات    جوامع   های  از  یکی  مختلف 

 1887مقاله ارزشمند وودرو ویلسون در سال  به  توان  این موضوع را می ارائهسرآغاز    است که برانگیز چالش

و اداری  شدن میان مسائل سیاسی  ضمن تمایز قائلاین مقاله  در    یلسونو  نسبت داد.  "مطالعه اداره "با عنوان  

در تصور مدیریت دولتی همچنین    .قرار دهد  ریتحت تأث نباید اداره را    عنوانچ یهبه که سیاست    اعتقاد داشت

که به مدیریت دولتی جنبه عمومی   باشدمیو همین جنبه سیاسی    بوده ممکن  ناسیاست امری    قلمرواز    خارج

.  (Tabarsa, 2022) ساخته است متمایز    روکاکسب مدیریت  و  را از بخش خصوصی    مدیریت دولتیداده و  

اداری  زدگیسیاست  طورکلیبه  معنای    نظام  سیاست  به  نفوذ  و  هرگونه  عمومی  امور  اداره  شدن    وارددر 

بی  درسیاست   است.  قلمرو  بوروکراسی  پیشچنانهمطرف  شد  که  بیان  پی تر  و  سیاستیپیترز  رار    زدگی 

معیارهای مبتنی بر شایستگی در انتخاب، حفظ، ارتقاء، پاداش و  و نادیده گرفتن  معیارهای سیاسی    توجه به 

یا مدیران دولتی  سیاستمداران در انتصاب    دخالت  کنند.عمومی تعریف می  کارکنان خدماتنظم و انضباط  

سختگیرانه قانونی  از    منظوربه   هنجارهای  توانمجلوگیری  کاندیداهای  نگرشانتصاب  برای  مانعی  های  ند 

اربابان سیاسی   ، استخدام و ارتقاء مقامات دولتی تا حد زیادی به زده تبوروکراسی سیاس  در   .است  نوآورانه 

نمایانگر   اشتباه به سیاسی، که در ابتدا    ازحدبیش مداخله  .(Lapuente & Suzuki, 2020) ها بستگی داردآن

غیرحرفه فرآیند  نمایانگر  عمل  در  است،  جامعه  بودن  نمایندگادموکراتیک  دخالت  در   نای  سیاسی 

است   اداری  نظام  و  بوروکراسی  داخلی  مختلف  .( Vaezi, 2017)روندهای  ابعاد  حاضر  پژوهش  در 

سیاستسیاه  قرارزچاله  موردتوجه  وزارت  دگی  در  پدیده  این  ماهیت  و  مورد    وپرورشآموزشگرفته 

قرار   استشناسایی  گفتمی  طورکلیبه .  گرفته  ناخوشاین  آثار به  توجه   با توان  پیامدهای  سیاه و  چاله  د 

 نظر   به  چاله سازمانی ضروریجوهره سیاه  و  مفاهیم توصیف زدگی در نظام اداری کشور، ضرورتسیاست

ازمی حاضر  پژوهش  بنابراین  خبرگان  زیستۀی  تجربه   پدیدارشناسانۀ  مطالعۀ  طریق رسد.  و  مدیران 

 شکل  به پژوهش ، اینروازاین بپردازد.   شده ذکر نظری هایشکاف   ترمیم به دارد ، قصدوپرورشآموزش

 رش یموردپذ محققان سوی  از که ای شود حوزه  و  دامنه یا تحقیقی قلمرو ایجاد  به منجر تواند می   بالقوّه 



      41                            استیس چالهاهیس  دهیپدعلل، ماهیت و پیامدهای  شناخت

نتایج   واقع  دیگر  طرفی  از  علاقه  برای تواندمی   پژوهش این شود.  و  مدیران  پژوهشگران  و  مندان 

 .باشد  استفاده  قابل وپرورشآموزش

 

 پیشینه پژوهش 

پرداخته  کارآمدی در نظام اجرایی    زدگی و( در تحقیقی به بررسی رابطه بین سیاست 2019) سالارکیا

که  .  است تحقیق  این  داد  صورتبه در  روش  اساس  بر  و  مصاحبهبنیاد    ه استقرایی  طریق  از  و  و    و  اسناد 

رابطه تعهد سیاسی کارکنان نظام اجرایی و کارآمدی نظام    شده استسعی    ، شده استانجام ثانویه   مدارک

محور   و  سیاسی  قرارتوجه  و  بررسی  منفیگیرد  اجرایی    زدگیسیاست   پیامدهای  نظام  کارآمدی  مورد بر 

شناسایی  جستجو   کشفو  پیامدهای  عبارتقرارگیرد.  تحقیق  این  در  از:  نشده  در د  عمومی  اعتماد  کاهش 

اهداف    برجریانات سیاسی    تأثیرگذاری،  کارکنان  خلاقیتکاهش انگیزه و  ،  دولتی  هایدستگاه خصوص  

اجرایی ناپایدار،  ، سیاست نظام  راهبردهای  و  وفاداری کارکنانتناقض ها  تکثیر  جای،  نمای  و    های دستگاه اد 

سوگیری    بروز   سکوت سازمانی و کاری،  شدن دولت، پنهان ، فربهموازی و تغییر ساختارهای رایج مدیریتی

وظایف شیوه ،  در  و  تغییر  رایج  استخدامبی های  سیاستطرفانه  فزاینده  بازتولید  کنترل  زدگی،  ،  و  نظارت 

اجرایی دستگاه  همکاراناموفق  و  فرد  دانائی  به  2016)  ن.  پژوهشی  در  تبعات (  تحلیل  و  واکاوی 

نظامتسیاس در  بوروکراسی  پرداخته زدگی  سیاسی  پژوهش  های  نتایج  و    که  داد نشان  اند.  اداری  بعد  دو 

بحران  سیاست  ابعاد  ترینمهماز  سیاسی   مؤلفه  سه  به  اداری  بعد  که  هستند  ایران  در  بوروکراسی  زدگی 

بحران عدالت اجتماعی، بحران    مؤلفه یادگیری، نفاق بوروکراتیک و بحران کارایی و بعد سیاسی نیز به سه  

مقبولیت   بحران  و  می دسته مشارکت  نرگسیانحق   .شوندبندی  و  گرگابی  سیاست 2018) شناس  رابطه   )-

نتایج این پژوهش نشان داد که رابطه سیاست و  اند. قرار داده  موردمطالعهاداره را در جمهوری اسلامی ایران  

و  ب نص های خود در عزل و منتخبان سیاسی با دخالت   کهطوری به  باشدای میویژه اداره در ایران در شرایط  

مدیران دولتی نیز با  ه و  نموددخالت    یادار  حوزه گرایی  ایتخصیص بودجه و توزیع رفاه عمومی در حرفه

های  مشیمشی عمومی و عدم اجرا یا تفسیر و اجرای خط گذاری و تدوین خط مشیخط دخالت در فرآیند  

اجرای خط یا  در  مشیخودساخته  منسوخ  می   هاسیاستهای  این وضعیت  دخالت  وجود  که    موجب کنند 

 در (2018) همکاران و  طبرساشود.  میگذاری عمومی در ایران  مشیزدگی اداره و ناکارآمدی خطسیاست

نتایج هایی برای تمایز میان مشاغل سیاسی و اداری پرداختند.  بندی شاخص خود به شناسایی و رتبه   تحقیق

از آن است که و  نیاز به چانه   تحقیق حاکی  به لحاظ لابی زنی  نیاز  ی و  نهای دیکردن ارزشگری سیاسی، 

ب مهم  شاخص  سه  سیاسی  پاسخگویی  ضرورت  و  شاخصملی  و  سیاسی  مشاغل  ضرورت رای  های 
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بودن فعالیت شغل و ضرورت پاسخگویی قانونی شغل سه شاخص مهم ای شغل، تخصصیپاسخگویی حرفه

هستند اداری  مشاغل  )موحدی  .برای  همکاران  و  از  2022نیا  گروهی  را  مجلس  نمایندگان  پژوهشی  در   )

پردازند و تسلط کامل خود  به دخالت وسیع می  وپرورشآموزشدانند که در همه سطوح  گران میمداخله 

د. از طرفی دیگر مدیران و مسئولان  بتوانند به اهداف خود برسن لهیوسنیبد کنند تا بر این سیستم را دنبال می

نیازمند حمایت نمایندگان مجلس هستند. این موضوع    وپرورشآموزش هم جهت استمرار مسئولیت خود 

انقیاد    آموزش مانند اسبی تحت  شود که عاملان آموزشی در برابر عاملان سیاسی تمکین کنند وسبب می

جلوه   سیاسی  کردعاملان  مقامات   که  کنندمی  ادعا  پژوهشی  در  (2019)  ریکوچی  و  فئونزالیدا.  خواهد 

کارکنان و    و کارشناسی  های فنیتوصیه   توجهی بهاداری و بی   فشار قرار دادن مقاماتتحت   لهیوسبهسیاسی  

در مورد  اداری  رفتار و تصمیمات    غیررسمی بر  به شکلکنند،  می  ایجاد  حتی دستکاری اطلاعات عینی که 

 در  نظرسنجی  یک  هایداده   از  استفاده   با(  2022کیم و همکاران )گذارند.  تأثیر میها  وظایف اصلی سازمان

  دخالت   کارکنان  کار  در  دولتی  ارشد  مقامات  کهیهنگام  دادند  نشان   شد،  انجام   اروپا  در  که  بزرگ  مقیاس

  زنند،می   عمومی  خدمات  کارکنان  اداری  هایفعالیت   در   سیاسی  مداخله  به   دست   اسیسی  بازیگران  و  کرده 

 . دهندمی نشان خود از منفی کاری هاینگرش کارکنان

 
 چارچوب اولیه تحقیق 

 تأثیرگذار. چارچوب پیشنهادی نمایانگر علل متعدد شده استزیر طراحی  صورتبه لیه تحقیق  چارچوب او

 ایران است. وپرورشآموزشزدگی و پیامدهای این پدیده در وزارت چاله سیاست بر پدیده سیاه 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . چارچوب اولیه تحقیق 1شکل 

 

چاله سازمانی  علل سیاه

 در آموزش و پرورش 

چاله  پیامدهای سیاه

سازمانی در آموزش و  

   پرورش

چاله سازمانی  سیاه

در آموزش و  

 پرورش
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 زیر است:  سؤالاتاین چارچوب تحقیق حاضر به دنبال جواب برای  بر اساس

1:Q  سیاه   ی معنا مفهوم  در  سیاست نهفته  اساسزدگی  چاله  خبرگان    ربه تج  بر  و  مدیران  زیسته 

 چیست؟  وپرورشآموزش

2:Q  اساس خبرگان    بر  و  مدیران  سیاه   وپرورش آموزش تجربیات  موجب  عواملی  چاله  چه 

 شوند؟ زدگی میسیاست

3:Q  اساس خبرگان  زیسته    ربه تج  بر  و  سیاه   وپرورشآموزش مدیران  سیاستپدیده  در چاله  زدگی 

 دارای چه پیامدهایی است؟  وپرورشآموزشوزارت 

تحقیق این  درنظر  پدیده را  چاله  سیاه   در  سازمان  در  محیط    ایمگرفتهای  آسیب  و  تخریب  باعث  که 

مشخص  چاله بر مبنای مصاحبه با خبرگان در تحقیقلازم است ماهیت سیاه  رونیازاشود، داخلی سازمان می

 است:شده   نشان داده  2شکل شود در ش داده میکلی وجوهی که در این پژوهش پوشطوربه بنابراین  ؛  شود

 

 

                                                            
 یاه س شیدا یعلل پ                                                                              ه         چالاه یسهیت ما                      

 

                                          
 ( و پیامدها چاله )آثاراه یس  ریتاث تحت هیناح                                                                  

                                           

 در پژوهش حاضر موردمطالعه. ابعاد 2شکل 

 

   یشناسروش

پژوهشی است که    یاتوسعهپژوهش  کاربردی است.    –  یاتوسعهاین پژوهش از نظر هدف یک پژوهش  

با نیز  کاربردی    پژوهشجنبه نظری داشته و پژوهشگر درصدد است تا یک نظریه را بسط و توسعه دهد.  

یا اجتماعی  یک مسئله  ی دانش کاربردی و حل  هدف توسعه   کهازآنجاییشود.  انجام میخاص علمی و 

میای اهدافی  چنین  دنبال  به  پژوهش  توسعه ن  پژوهشی  به حساب می-ایباشد،  در   آید.کاربردی  همچنین 

 گیردمیسی تحقیق کیفی مورد استفاده قرارشناگسترده در روش   طوربه  سیپدیدارشنا  راهبرد  حال حاضر

زدگی در  سیاه چاله سیاست

 آموزش و پرورش 
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(Manen, 2017)  چاله  پژوهش حاضر نوعی پژوهش کیفی است و ما نیازمند فهم پدیده سیاه  کهازآنجایی  و

باشیم، می وپرورشآموزشمدیران  1زیسته  یتجربه سازمانی و شناخت عوامل مؤثر بر آن و پیامدهای آن از 

پدیدارشناسی راهبرد  استاستفاده    2از  سعی1994)  3موستاکاس  اجرایی روش به توجه  با  که  شده  شد   ( 

آن را می  .پذیرد  صورتبهمصاح از قبل تا مراحل  پدیدارشناسی  زبان ساده،  تحقیق  به  به  رویکردی  توان 

ه  تعریف کرد که در پی توصیف ماهیت یک پدیده با کاوش در آن از دیدگاه کسانی است که آن را تجرب 

دیدگاه   .(Neubauer et al., 2019) اندکرده  به  توجه  و با  هوسرل  در های  اصلی  رویکرد  دو  هایدگر 

دارد:   وجود  توصیفی   -1پدیدارشناسی  . ( Parvari, 2019)  5تفسیری پدیدارشناسی  -2و    4پدیدارشناسی 

درک   کهازآنجایی برای  توصیفی  تحقیق  هوسرلی  چارچوب  بر  بیشتر  پدیدارشناسی    یتجربه   مطالعات 

پدیده  با  مرتبط  افراد  می  موردمطالعههای  زیسته  از  (Qutoshi, 2018)کنند  تمرکز  نیز  پژوهش  این  در   ،

ت استفاده  رویکرد  پدیدارشناسی  شدوصیفی  مراحل  خواهد  هوسرل  )اپوخه   گانه سه.  ایدتیک 6تعلیق  و    7(، 

محض پدیدارشناسی    8اگوی  در  می  مثابهبه را  مطرح  مراحل  روش  این  مجموعه  از  ، 9تقلیل   گانه سه کند. 

قراردادن پرانتز  داخل  یا  می  10جداسازی  مراحل  عنوان  انجام  با  محقق  یک  هوسرل  نظر  از   گانه سه شود. 

به   یزیهر چتعلیق    لهیوسبه یا ذات واقعی یک پدیده را بیابد.    11تواند به میزان زیادی جوهره جداسازی می

در  .(Parvari, 2019)پدیداری تنزل پیدا کرده که این پدیدار به فهم و ادراک بلاواسطه ما درآمده است  

کتابخانه   پژوهش مطالعات  بر  علاوه  مقالاحاضر  مجلات،  )کتب،  مصاحبه  ای  روش  از  اسناد(،  و  ت 

ن وزارت از خبرگان و مدیرا  کنندگانمشارکت   .شده استها استفاده  رای گردآوری داده ساختاریافته بنیمه 

زیسته هستند و بر اساس   یتجربه دارای    وپرورشآموزشکه در وزارت  اند  تشکیل شده   وپرورشآموزش

انتخاب شده  با اشتغال در حوزه  و  دارای سابقه مدیریت    تمامی خبرگاناند:  معیارهای زیر  موضوع    مرتبط 

به  و    بودندپژوهش   پاسخ  برای  کافی  انگیزه  و  تخصص  و  دانش  برخوردار    ؤالاتساز  بودند؛  پژوهش 

________________________________________________________________ 

1 . Lived Experience 
2.  Phenomenology 

3 . Moustakas 
4 . Descriptive Phenomenology 
5 . Interpretive Phenomenology 
6 . Epoche 
7 . Eidetic  
8 . Pure ego 
9 . Reduction 
10 . Bracketing 
11.  Essence 
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بخشمشارکت   انتخاب از  استان کنندگان  در  کل  ادارات  و  وزارتخانه  در  مختلف  دهای  و  نشگاه اها 

پرد و  استان یسفرهنگیان  مراکز  در  تابعه  از  کنندگامشارکت  بنابراین ؛  هاهای  سابقه    بین ن  با  مدیران 

و  ادارات و    وزارتخانه  دانشگاهی  کل  اساتید  از    یاگونه به همچنین  مناسبی  فهم  و  انتخاب شدند که درک 

رفتاری   و  مدیریتی  باشندسازمانی  چاله  سیاه پدیده  ویژه  به موضوعات  و    داشته  پژوهش  و  مطالعه  دارای  و 

  کنندگان مشارکتآشنایی  جهتمصاحبه ابتدا،  های مرتبط با موضوع تحقیق باشند. در زماندر زمینه  فیتأل

شد تا   تقاضاها  از آن   سپسشد.    مطرحابعاد آن    و  نیسازما  چالهسیاه ، کلیاتی درباره مفهوم  تحقیقبا موضوع  

 دهنده شکل علل درونی و بیرونی  چه  "  مانند  هاییپرسشکرده و    بحثدرباره وجود این پدیده در سازمان  

هستند؟ پدیده  دارید؟تجربه چه  "،  "این  سازمان  در  پدیده  این  مورد  در  چه  "و    "ای  پدیده  این  وجود 

گیری هدفمند انتخاب کنندگان با استفاده از نمونه مشارکت  .پرسیده شد هاآن از    "؟به دنبال داردپیامدهایی  

نفر از   17بدین منظور با   یافت.  ها و اشباع نظری ادامهگیری تا اطمینان حصول از اشباع داده شدند و نمونه 

م و  گرفتبهمصاح  وپرورشآموزشدیران  خبرگان  کنا  صورت  بودن  نامرتبط  علت  به  مصاحبه  دو  ر که 

 از حاصل هایداده  که پژوهشگر دریافت  کنندگان،مصاحبه با مشارکت  11گذاشته شدند. با اینکه بعد از  

ولی تکراری بعدی هایمصاحبه اطمینان هستند  خاطر  تاداده  اشباع از اطمینان  جهت بیشتر به   6 ها، 

کرمصاحبه دیگر  تکمیلی مصاحبه پیدا  ادامه  حاضر    د.ها  پژوهش  کیفیداده  تحلیل منظوربه در   از  های 

است.   مضامین شبکۀ ترسیم و مضمون تحلیل روش شناخت،    جهتتحلیل مضمون، روشی  استفاده شده 

  میان   در   و  (Ghorbanizadeh et al., 2018) باشدمی های کیفی  تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده 

داده روش تحلیل  طبقه )  تحلیل مضمونهای کیفی،  های  قالب  ها(  داده بندی  بندی و سنخ بندی، شاخص در 

 MAXQDA  افزارنرمدر این مرحله    همچنین.  (Estiri & Mehraeen, 2022) دارای اهمیت فراوانی است

 است.  گرفتهنیز مورد استفاده قرار 2020 نسخه 

 :شده است  نشان داده   3های پژوهش حاضر در شکل لایه های پژوهش:لایه 
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 های پژوهش لایه. 3شکل 

 

اجرا: موستاک   روش  رویکرد  از  پژوهش  این  استفاده  در  پژوهش  اجرای  برای  استاس  در  .  شده 

 : (Creswell, 2007) شده استزیر اجرا  صورتبه این رویکرد مراحل اصلی  پژوهش حاضر 

 ابتدا محقق پدیده مورد نظر برای پژوهش را انتخاب نمود. - 

مطابقت دارد. این استراتژی زمانی   پدیدارشناسی  استراتژی   با   پژوهشی   مسئله  که   به این نتیجه رسید   محقق   -

 یک   از  فرد  چندین  مشترک   تجربه  درک و فهم  هاآن   در  ای را کهشود که محقق بخواهد مسئله استفاده می

 است، بررسی کند. تأکید  مورد پدیده 

و    هایفرضپیش  پژوهشگر  - پژوهشگر    را  پدیدارشناسی  کلانفلسفی  همچنین  نمود.   منظور به تصریح 

 کنار گذاشت.  را خود  پدیده، تجارب به  نسبت  کنندگانمشارکت دیدگاه  کامل توصیف

 داده   گردآوری   اکثر مواقع  در  .جمع آوری شد  اند،کرده   تجربه   مورد نظر را   پدیده   که  افرادی   از  هاداده   -

 بود.  کنندگانمشارکت  با عمیق و  متعدد هایمصاحبه  متشکل از

اینکه چه   پرسیده   کنندگانعمده و عمومی از مشارکت  سؤال   نوع   دو   -   تجربه   پدیده   مورد   در  چیزی   شد. 

 علاوه   ؟ همچنینبوده است   تأثیرگذار   پدیده   در مورد  شما   تجارب   شرایط و بستری، بر  کردید؟ و اینکه چه 

 شد.پرسیده  نیز باز دیگری  هایسؤال ، سؤالاتاین  بر
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های معنادار رتو به مشخص کردن عبا ها پرداختداده   وتحلیلتجزیه   به  هاداده   جمع آوری   محقق بعد از  -

سازی نام  باشند، پرداخت. این مرحله افق کنندگان از پدیده میکننده تجربیات مشارکتو جملاتی که بیان 

هایی از معانی را بیرون کشید و به  های معنادار خوشه این عبارت   وسیله بهدارد که پژوهشگر در گام بعدی  

 که  کمی  هایروش   پدیدارشناسی، برخلاف  کیفی  هایداده   وتحلیلتجزیه  شناسایی مضامین پرداخت. در

بعد  آن  در داده جمع  از  پژوهشگر  کلیه  پژوهش    وتحلیلتجزیه تواند  می  هایآوری  این  در  کند،  آغاز  را 

 .شد انجام مانزهم   صورتبهها داده  وتحلیلتجزیه آوری و جمع

عبارت  - و  مضامین  این  از  استفاده  با  پژوهشگر  بعدی  گام  که  در  را  چیزی  آن  معنادار  های 

های  اند، توصیف کرد که توصیف بافتی است. همچنین از مضامین و عبارتکنندگان تجربه کرده مشارکت

کنندگان  مشارکت  وسیلهبه شدن پدیده  مینه یا بستر که بر چگونگی تجربه معنادار جهت نوشتن توصیفی از ز

 گذارد، استفاده شد که توصیف ساختاری است.تأثیر می

پژوهشگر  - پایان،  کرد.   در  مطرح  ساختاری  توصیف  و  بافتی  توصیف  به  توجه  با  ترکیبی  توصیف  یک 

مشترک   تجارب  بر  و  دارد  تغییرناپذیر  ساختاری  است،  پدیده  ذات  کننده  بیان  ترکیبی  توصیف 

 کنندگان متمرکز است. مشارکت

عوامل   تأثیراتشناسی دانش و تجارب محقق و موقعیت وی بسیار مهم است و باید  در استراتژی پدیدار  - 

ذهنی به کمترین حد ممکن برسد و در تعلیق بمانند. به همین خاطر تلاش شد تا باورها و دانش قبلی محقق  

 .در تحقیق حاضر مؤثر نباشد

 
 شناختی: های جمعیتویژگی 

 .قابل مشاهده است( 1)  کنندگان پژوهش در جدولشناختی مشارکتجمعیت  اطلاعات

 پژوهش  کنندگانمشارکتمشخصات  :( 1) جدول

 کننده مشارکت میزان تحصیلات  سابقه تجربی  پست سازمانی 

  یتخصصدکتری  سال 29 کل استانی مدیر

(Ph.D) 

 1شماره  

کارشناس مسئول دانشگاه فرهنگیان )سازمان 

 مرکزی( 

  یتخصصدکتری  سال 25

(Ph.D) 

 2شماره  
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 پژوهش  کنندگانمشارکتمشخصات  :(1) جدولادامه 

 3شماره   لیسانس فوق سال 29 ناحیه  وپرورشآموزشمعاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی 

  وپرورشآموزشمعاونت توسعه مدیریت و پشتیبانی 

 شهرستان 

 4شماره   لیسانس فوق سال 29

ریزی و آموزش نیروی انسانی اداره کل  رئیس اداره برنامه

 استان  وپرورشآموزش

 5شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 25

 6شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 30 مدیر سابق دبیرستان  -منطقه وپرورشآموزشرئیس اداره 

 7شماره   لیسانس فوق سال 30 معاونت اداره کل 

 8شماره   لیسانس فوق سال 30 عضو هیئت رسیدگی به تخلفات اداری 

 9شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 40 دانشگاه فرهنگیان  علمی هیئتعضو 

مدیرکل  -رئیس اسبق دانشگاه فرهنگیان )سازمان مرکزی(

 اسبق حوزه وزارتی 

 10شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 17

  علمیهیئتعضو  -استان وپرورشآموزشمدیرکل سابق 

 دانشگاه 

 11شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 28

ریزی و نیروی انسانی وزارت رئیس مرکز برنامه

 وپرورشآموزش

 12شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 32

 13شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 14 دانشگاه علمی هیئتعضو 

 14شماره   لیسانس  سال 17 مدیر دبیرستان

 15شماره   (Ph.D)  یتخصصدکتری  سال 54 وپرورش آموزشعضو شورای عالی وزارت  -وزیر اسبق

 

و باتوجه به اینکه از  1پژوهش با توجه به معیارهای چهارگانه گوبا و لینکلن  این در  پایایی و روایی پژوهش:

اعتبا از  اطمینان  جهت  است،  شده  استفاده  موستاکاس  اجرایی  رویه  و  پدیدارشناسی  تحقیق،  راهبرد  در ر 

 : صورت گرفتاقدامات زیر  عمل

 باز طراحی شدند تا از هر نوع ذهنیتی فاصله بگیرند.  صورتبه مصاحبه  سؤالات -

اجرای مصاحبه   - داده فرآیند  تحلیل  و  و سنخ ها  کیفی  و دستههای  آن بندی   زمانهم  صورتبه ها  بندی 

 انجام شد تا بررسی مداوم توسط محقق وجود داشته باشد. 

________________________________________________________________ 

1 . Guba & Lincoln 
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ذهنی   یهافرضش یپکنندگان،  ها از مشارکتها سعی کرد تا در دریافت داده محقق در زمان مصاحبه  -

 خود را با انجام براکتینک به حالت تعلیق درآورد. 

 از آن در تحلیل، از یک دفترچه یادداشت استفاده شد.  برداریبهره جهت ثبت فرآیند اجرای تحقیق و  -

وزیر نیز در وزارت    عنوانبه  دولتی که برجسته دانشگاهی در رشته مدیریت اساتید از نظرات یکی از  -

 د.ش  بیرونی استفاده  ممیزّ عنوانبه دارای تجربه بودند،  وپرورشآموزش

ها  محرمانه خواهد ماند و از مکالمه   صورتبه که همه اطلاعات    داده شد کنندگان اطمینان  به مشارکت   -

 . خواهد شدبررسی موضوع پژوهش استخراج  منظوربه تنها کدهایی 

 گراییاز این طریق کثرت مبانی نظری صورت گرفت تا با ارتباط در تحقیق هاییافته اعتبار سنجش  -

 محقق شود.  نظری

انجام متن مصاحبه  - بیشتر کدگذاریهای  بررسی  برای  متخصص در حوزه پژوهش کیفی به یک    شده 

 .ارائه شد

بین    - مصاحبه  تجربیات   70تا    30هر  و  نظرات  بیان  برای  هم  کافی  فرصت  تا  کشید  طول  دقیقه 

 شده باشد. صرف  دگان و هم فرآیند تحقیقکننمشارکت

 های استادان راهنما و مشاور استفاده شد. از نظرات و دیدگاه ها و تحلیل داده  هادر روند اجرای مصاحبه  -

 ها قرار گرفت.کنندگان در تحقیق ارسال شد و مورد تأیید آن نفر از مشارکت 5نتیجه پژوهش به  -

کل حوزه وزارتی، ، مدیران وزیردیریتی دارای تجربه زیسته بودند )از افرادی که در سطوح مختلف م  -

سازمان  مدیران مدیران  و  مسئولان  و  فرهنگیان  دانشگاه  اساتید  معاونین،  و  استانی  دانشگاه، کل  مرکزی 

 .برای شرکت در پژوهش استفاده شد  (نواحی، مدیران مدارسو معاونین   مدیران
 

 نتایج

این فرایند متشکل از برداری شده است.  ها از روش تحلیل مضمون بهره در پژوهش حاضر برای تحلیل داده 

از   پس  و  شدند  بررسی  منابع  کلیه  کدگذاری  مرحله  در  است.  مضامین  تحلیل  و  کدگذاری  قسمت  دو 

شناسایی منابع مرتبط با موضوع کدگذاری شروع شد و در مرحله تحلیل مضامین کدهای متشابه در کنار 

از متون مصاحبه استخراج    350در این مرحله حدود  یکدیگر قرار گرفتند و مضامین مشخص شدند.   کد 

پایه آغاز شد برای مشخص شدن مضامین  اولیه دسته شدند. سپس کدگذاری  مفاهیم  منظور،  بدین  بندی  . 

 ۀین حاصل از پیش صیاصطلاحات تخص استفاده از با  شدند و مضامین پایه از آن حاصل شدند. سپس محقق

 را هاآن  مندنظام  طوربه  و  انتخاب کرده  را  سازمان دهنده  قبلی، مضامین  مراحل های نظری و با توجه به یافته 
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 مضامین  و پایه مضامین اولیه،  مفاهیم میان  وبرگشترفت  بار چندین از داد. پس  پیوند مربوطه هایمقوله  به

 با  که  داد ربط  یکدیگر به را بقیه مضامین و  ها نمود پیدا کردآن  از همه  بیشتر مضمون یک سازمان دهنده،

استخراج   .شد شناسایی فراگیر مضمون  عنوان از هر مصاحبه در  تعداد کدهای  داده   (2)  دول جشده  نشان 

 .شده است
 

 هشده از هر مصاحبفراوانی کدهای اولیه استخراج (:2)جدول 

مصاحبه 

 1شماره 

مصاحبه 

 2شماره 

مصاحبه 

 3شماره 

مصاحبه 

 4شماره 

مصاحبه 

 5شماره 

مصاحبه 

 6شماره 

مصاحبه 

 7شماره 

مصاحبه 

 8شماره 

29 21 33 23 39 34 33 24 

مصاحبه 

 9شماره 

مصاحبه 

 10شماره 

مصاحبه 

 11شماره 

مصاحبه 

 12شماره 

مصاحبه 

 13شماره 

مصاحبه 

 14شماره 

مصاحبه 

 15شماره 

 جمع کدها 

19 16 14 16 14 15 22 352 

 

از مصاحبه  نیز کدهای احصاء شده   (3)  جدولدر   نمایان  اولیه  )ها  به هم  است  نزدیک  و  کدهای یکسان 

 اند(: ادغام و کدهای تکراری حذف شده 

 
 ها (: کدهای احصاء شده اولیه از مصاحبه 3جدول )

 انتصاب افراد براساس سلائق 

 بر وفاداری سیاسی  تأکید 

 عدم توجه به صلاحیت و توانایی 

 انتصاب براساس تفکرات سیاسی 

 ارتقاء کارکنان با معیارهای سیاسی 

 متأثر شدن مدیران از سیاستمداران در ارتقاءکارکنان

 عدم ارتقاء کارکنان به خاطر مسائل سیاسی

 تبعیض در پرداخت مزایا 

 کم بینی و حسادت در تخصیص بودجه و سرانه

 ذینفع بودن خود و همپالگیان  در صورتتصویب افزایش حقوق 

 بندی معلمان به علت ذینفع نشدن مدیران عالیدر برابر رتبه مقاومت

 ها به مدیران سازمان اختصاص سهم بیشتری از منابع و وام

 ورنی بودن اهداف تخیلی و ژول 
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 انتخاب اهداف مبهم و نادرست 

 علمی نبودن اهداف 

 نبودن اهداف  یدسترسقابلو   باورقابل

 محتواهای آموزشی با کیفیت پایین 

 مطابق نداشتن محتواهای آموزشی با نیازهای جامعه

 مباحث ایدئولوژیک در محتواهای آموزشی  ازحد بیشورود 

 وجود مفاهیم انتزاعی 

 ها برنامهنفوذ القائات و تفکرات سیاسی در  

 های گذشته به علت مسائل سیاسی ها و برنامهفراموشی و حذف طرح

 های آموزشی سیاسی شدن برنامه

 تربیتی دخالت نهادهای دیگر در امور آموزشی و  

 خود های مدیریتی به افراد موردنظر اختصاص دادن پست

 وضع قوانین متعدد از سوی دولت و نمایندگان مجلس 

 و سیاسی  غیرعلمیو  غیر کارشناسیهای گیریتصمیم

 تضعیف حاکمیت قانون 

 ای گرایی نادیده گرفتن حرفه

 ضعف سیستم اداری و پاسخگویی 

 وجود رفتارهای غیراخلاقی 

 افراد و سیاستمداران  خواهیزیاده 

 تأمین منفعت شخصی 

 گیرندگان خودکامگی و خودرأیی تصمیم

 های مدیریتیآوری و تصاحب پستبه چنگ

 جهت کنترل قدرت یدر ساختار سازمان نفوذ

 و همراه کردن دیگران با خود   هاگلوگاه افراد مطابق خواست خود در  نشیچ

 ها مطابق نظر خود گیریتأثیرگذاری بر سیستم سازمانی و تصمیم

 وجود نهادهای آموزشی در تمامی نقاط کشور

 وپرورشآموزشنیروی انسانی زیاد در 

 یک سازمان وسیع  عنوانبه وپرورشآموزشوسوسه و طمع نسبت به 

 سند تحول ژه یوبهابهام در قوانین و اسناد بالادستی 

 تفسیر و فهم متفاوت از قوانین و اسناد بالادستی

 های جامعهقوانین و اسناد با واقعیت  قیعدم تطب 
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 وجود قوانین ناقص و ضعیف 

 گریزیشدن فرهنگ خودمحوری و مشارکتحاکم 

 باور به کامل بودن رأی و نظر شخصی 

 نگاه سیاسی حاکم بر بدنه دولتی و جامعه

 اجتماعی جامعه  -ساخت سیاسی

 المللی های بینعدم موفقیت در آزمون

 بودن آموزش افراد  ثمریب

 های رسمی درسی مقاومت در برابر برنامه

 متضرر شدن مخاطبان 

 آموزشی  یعدالتیب

 ها تربیت نادرست افراد و انجام منکرات توسط آن

 جتماعی بروز رفتارهای نابهنجار و ضدا

 در رفتار افراد رییتغعدم

 ایجاد تعارض در افراد به علت عدم درک درست از زندگی 

 ریزی بلندمدت روزمرگی و فقدان برنامه

 ریزی عدم استقلال مدیران در برنامه

 ریزی آموزشی کیفیت پایین برنامه

 ها ناتوانی در اجرای برنامه

 داری پروری و شایستهگزینی، شایستهعدم توجه به شایسته

 برکناری مدیران مستعد به خاطر مسائل سیاسی

 حاکم شدن پدیده کوتوله پروری

 ارادت سالاری و توجه به روابط دوستانه 

 تزلزل مدیریت

 های آموزشی ها و سیاستتغییرات زیاد در برنامه

 تعدد تغییرات در کارشناسان 

 نادیده گرفتن خلاقیت و نوآوری مدیران و کارکنان

 و مهارت پایین مدیران یتجربگ یب

 کاهش کارآیی و اثربخشی

 انگیزه پایین و نارضایتی کارکنان 

 عدم توجه به شرح شغل و شرایط احراز مشاغل

 تورم کارکنان در بخش ستادی 
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 های اجتماعی مانند اعتیاد به مواد مخدر و ... آسیب

 سلب اعتماد عمومی 

 تضعیف سرمایه اجتماعی 

 نارضایتی شهروندان 

 افول جایگاه معلم در جامعه 

 گردانی متقاضیان شغل از حرفه معلمی بدبینی و روی

ذارهای انجام شده برای تحصیل  گاجرت ژن خوب و ازبین رفتن سرمایهمه

 هاآن

 افزایش فاصله طبقاتی 

 بروز پدیده فقرای شاغل در بین فرهنگیان 

 عدم توسعه و پیشرفت اقتصادی جامعه

 در مخاطبان  هویتی فرهنگیبی

 ایجاد آشفتگی فرهنگی در جامعه 

 حاکم شدن فرهنگ تنبلی و ناکارآمدی 

 نهادینه شدن باورهای غلط در افراد 

 

ساختارهای عمومی عوامل اساسی و مؤثری را که مسئول یا روشنگر تجربه هستند    :توصیف ساختار عمومی

چاله  توصیف ساختار عمومی سیاه   (4جدول ) . در  (Moustakas, 1994 & Boudlaie, 2019)دهند  نشان می 

های اولیه که خام و  . این کار از تبدیل داده شده استنشان داده   وپرورشآموزشارت  زدگی در وزسیاست

 های غنی و بامفهوم انجام شد. پراکنده بودند به داده 

 
 وپرورش آموزشچاله سازمانی در وزارت توصیف ساختار عمومی سیاه (: 4)جدول 
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 . آثار و پیامدها 3 . ماهیت و جوهره 2 وجود آورنده. عوامل به 1

 عوامل سازمانی  .1-1

 خصوصیات فردی  -

 همسوئی ساختار  -

 گستردگی سازمان -

 

 . ماهیت مدیریتی 2-1

 انتصاب کارکنان  -

 ارتقاء کارکنان -

 حقوق و مزایای کارکنان -

 . پیامدهای فردی3-1

 پیامدهای آموزشی  -

 پیامدهای تربیتی  -
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 ای . عوامل زمینه1-2

 عدم پایبندی به قوانین  -

 تمایلات نامطلوب فرهنگی  -

 

 

 . ماهیت ایدئولوژیکی 2-2

نفوذ بیش ازحد ایدئولوژی   -

 در اهداف آموزشی 

نفوذ بیش ازحد ایدئولوژی   -

 در محتوای آموزشی 

 

 . پیامدهای سازمانی 3-2

ریزی و  ضعف در برنامه -

 اجرا 

 ی سالار ستهیشافقدان  -

 عدم ثبات سازمانی -

وری پایین نیروی  بهره  -

 انسانی

 . ماهیت سیاسی 2-3  

مداخلات سیاسی در   -

 ها برنامه

مداخلات سیاسی در   -

 ساختار

مداخلات سیاسی در عزل   -

 ها و نصب

 . پیامدهای محیطی 3-3

 پیامدهای اقتصادی  -

 پیامدهای اجتماعی  -

 پیامدهای فرهنگی  -

 

سیاه   1-1تناظر   در  بین  سازمانی  آن:  وپرورشآموزشچاله  پیامدهای  و مشکلات   و  مسائل  بخش  این  در 

. در شده است  گرفتهچاله سازمانی در نظر  اه پیامدهای سی  عنوانبه کنندگان  احصاء شده از نظرات مشارکت

مشارکت  موارد  سیاه طوربه کنندگان  بعضی  به  را  پیامدها  سیاست مستقیم  در  چاله   وپرورشآموزشزدگی 

این تناظر   (5). در جدول  بوده استوهشگر  اند و در برخی موارد نیز این کار حاصل استنباط پژنسبت داده 

 : شده استنشان داده  

 
 و پیامدهای آن  وپرورش آموزشچاله سازمانی در بین ابعاد سیاه  1-1تناظر (: 5) جدول

 چاله سازمانی پیامدها و آثار سیاه  وپرورشآموزش چاله سازمانی در ابعاد سیاه

 ها برنامهناتوانی در اجرای  - انتصاب افراد بدون توجه به تجربه و تخصص 

 وری و کارآییکاهش بهره -

 ریزی بلندمدت روزمرگی و فقدان برنامه -

 شدن کارکنان  زه یانگیبنارضایتی و   تبعیض در پرداخت حقوق و مزایا
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به جای   ارتقاء  انتصاب و  معیارهای سیاسی در  به  توجه 

 معیارهای دانشی و فنی 

 حاکم شدن پدیده کوتوله پروری  -

 ارادت سالاری و توجه به روابط دوستانه  -

 برکناری مدیران شایسته به خاطر مسائل سیاسی -

 نهادینه شدن باورهای غلط و غیرواقعی در افراد - اهداف تخیلی و مبهم و نادرست 

ایجاد تعارض در افراد به علت عدم درک درست   -

 از زندگی 

 بودن آموزش افراد   ثمربی - محتواهای آموزشی با کیفیت پایین 

 المللی های بینعدم موفقیت در آزمون -

 در رفتار افراد  تغییرعدم -

 ناتوانی افراد در حل مسائل اجتماعی و زندگی   مطابق نداشتن محتواهای آموزشی با نیازهای جامعه

مباحث ایدئولوژیک در محتواهای   ازحد بیشورود 

 آموزشی

 های رسمی درسیمقاومت در برابر برنامه -

 حاکم شدن فرهنگ تنبلی و ناکارآمدی -

های مدیریتی مداخلات سیاسی و اختصاص دادن پست

 به افراد موردنظر خود 

 عدم ثبات مدیریت -

 های آموزشیها و سیاستتغییرات زیاد در برنامه -

 تعدد تغییرات در کارشناسان  -

مداخلات سیاسی و وضع قوانین متعدد از سوی دولت  

 و نمایندگان مجلس 

 ریزیعدم استقلال مدیران در برنامه -

 از بین رفتن خلاقیت و نوآوری مدیران و کارکنان -

 های آموزشی کیفیت پایین برنامه و غیرعلمی و سیاسی  غیر کارشناسیهای گیریتصمیم

بینی و حسادت در تخصیص بودجه به  کم

 وپرورشآموزش

 بروز پدیده فقرای شاغل در بین فرهنگیان 

 تورم کارکنان ستادی  کارگیری بر وفاداری سیاسی در به تأکید 

 انگیزه شدن کارکنان نارضایتی و بی ارتقاء کارکنان با معیارهای سیاسی 

 ریزی عدم استقلال مدیران در برنامه تربیتی دخالت نهادهای دیگر در امور آموزشی و  

 عدم توسعه و پیشرفت اقتصادی  ها نفوذ القائات و تفکرات سیاسی در برنامه

 عدم رضایت شهروندان -سلب اعتماد عمومی ضعف سیستم اداری 

 

ذکر پیامدهای  که  است  ضروری  نکته  این  جدول  ذکر  در  سیاه   (5)شده  به  مربوط  تنها  چاله  الزاماً 

 چاله دیگری نیز ناشی شوند. نیستند و ممکن است از سیاه  وپرورشآموزشزدگی در سیاست
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 بحث و نتیجه 

در   سازمانی  سیاهچاله  پیامدهای  و  مؤثر  عوامل  و  ماهیت  شناخت  حاضر  پژوهش  از  هدف 

راستا    وپرورشآموزش این  در  بودند:    سؤالات است.  موارد  این  شامل  پژوهش  سیاه اصلی  چاله  ماهیت 

خبرگان  سیاست و  مدیران  زیسته  تجارب  براساس  تجربیات   چیست؟   وپرورشآموزشزدگی  براساس 

براساس تجارب   شوند؟ زدگی میچاله سیاستچه عواملی موجب سیاه   وپرورشآموزشمدیران و خبرگان  

دارای چه    وپرورشآموزشزدگی در  چاله سیاست پدیده سیاه   ،وپرورشآموزش زیسته مدیران و خبرگان  

 پیامدهایی است؟ 

ولی وجود دارد و دارای آثار    ستینطور مستقیم قابل مشاهده  به   کهای است  چاله سازمانی پدیده سیاه 

می مجموعه تخریبی  ازباشد.  به )  هااقدام  و رفتارها ای  نتایجعلل   حاصل  را پیامدهایی  و  وجودآورنده(، 

شود. در ادامه ماهیت، علل و  های مختلفی در سازمان ایجاد میراستا، مسائل و چالش  این در و نمایدمی

های تحقیق  بنابر یافته ماهیت پدیده: .گیردتحقیق مورد بحث قرار می یها افتهیپیامدهای این پدیده براساس 

ابعاد سیاه  از  نظام وزارت  یکی  به    وپرورشآموزش چاله سازمانی در  ماهیت مدیریتی آن است که مربوط 

مکرر   طوربه شوندگان  است. یکی از نکات مهمی که مصاحبه  فرآیندهای انتصاب، ارتقاء و حقوق و مزایا

ها بر پایه سلائق  به آن اشاره کردند، عزل و نصب افراد براساس معیارهای سیاسی بود. در این حالت انتصاب 

برجسته  نقش  سیاسی  وفاداری  عنصر  و  بود  خواهد  سیاسی  تفکرات  و  و  فردی  داشت  خواهد  آن  در  ای 

های اخیر بسیار انتخاب و انتصاب مدیران ستادی در سال "گیرد.  قرار نمی  موردتوجهصلاحیت و توانمندی افراد  

من   نظر  به  است.  شده  شهرستان  وپرورشآموزش سیاسی  در  یعنی  شده  مناطق  در  سیاستگذاران  بازیچه  و الان  ها 
)مصاحبه شماره   "ند  کنکمک می   یریگی رأو    یرأکنند که فقط در راستای جمع آوری  ها افرادی انتخاب می استان

نصب   (.13 و  عزل  در  مجلس  نمایندگان  دخالت  دارد.    طوربه ها  همچنین  وجود  استیضاحواضح  و   سؤال 

نمایندگان  وزیر قانونی  و آن   حق  است  نتایج کار  ها میمجلس  بر  باشند  وزراتوانند  داشته  در ؛  نظارت  اما 

ها دخالت  و فرآیندهای کاری بوروکرات  اتیدر جزئبرخی موارد نمایندگان به جای نظارت بر نتایج کار  

های بعضاً  های سیاسی و دخالت هنوز بحث"ها یکی از این موارد است.  کنند که دخالت در عزل و نصبمی

ها وجود دارد. بعضی مواقع در انتصاب  متأسفانههای نمایندگان مجلس  در استان در ستاد و دخالت  تأثیرگذارافراد  
زند و خروجی آن هم  آسیب به سیستم می   خودخودبهشوند. این  وابستگی دارند و مسئول می   آیند که فقطافرادی می 

نیروی انسانی نکته دیگری که می   (.1)مصاحبه شماره    "نارضایتی خلق خداست توان به آن اشاره کرد ارتقاء 

اما   باید براساس سابقه و تجربه کاری و توانمندی و استعداد افراد صورت پذیرد  ارتقاء    متأسفانهاست که 

نقش مهمی دارد و    سالاریکارکنان براساس عملکرد افراد نیست و در این فرآیند روابط دوستانه و ارادت 



      57                            استیس چالهاهیس  دهیپدعلل، ماهیت و پیامدهای  شناخت

که    شوند ی گرفته مباشند نادیده  رای مهارت میهای طولانی در سازمان فعالیت داشته و داافرادی که سال 

و   دلسردی  باعث  موضوع  می  یزگیانگیب همین  که مدتکارکنانی  بوده شود  ارتقاء  و  ترفیع  منتظر    . اند ها 

می " دورهوقتی  باید  مدیر حتماً  بدهیم  پرورش  را  مدیر  باید  کند  ارتقاء  مدیر  و خواهیم  ادارات  در  را  مختلف  های 
خواهد مشغول شود، کار کرده باشد نه اینکه کسی ای که می ها گذرانده باشد و حتماً قبلاً در حوزهسطوح وزارتخانه

بیاید و به خاطر معیارهای غیرتخصصی و  یابد  که تازه وارد سازمان شده  نکته    (.6)مصاحبه شماره    "سیاسی ارتقاء 

به تمایل مدیران عالی و سطوح بالای سازمانی جهت اقدام در این  مهم در رابطه   با حقوق و مزایا مربوط 

نمی ذینفع  را  خود  ستادی  و  عالی  مدیران  که  زمانی  است.  قوانین  زمینه  اجرای  در  قانون    ازجملهبینند 

اهمال رتبه  میبندی  تعلل  و  افزایش حقوق    دیگرعبارتیبه کنند.  کاری  بحث  در  که  زمانی  افراد  ذینفع  این 

تصویب   را  آن  کردباشند،  این  خواهند  غیر  نشان    در  مقاومت  خود  از  دادصورت  مثلاً ".  خواهند  الان  ما 

  ی باز است یسبندی  کامل اجرا نشده؛ به دلیل اینکه در رابطه با رتبه  طوربه بندی را داریم و هنوز هم  مشکل بحث رتبه 
)مصاحبه    "بردند، کار انجام ندادند.  ها منفعت نمی چون ستادی  بندیمثلاً همین بحث رتبههست نه سیاست ورزی.  

شده و باعث مقاومت  یادگیریفرآیند  زدگی برنامه درسی در ایران باعث اختلال در  ایدئولوژی (.  13شماره  

در   می  برابرفراگیران  پ  شود.آن  زیادی  درگیری  ایدئولوژی  با  آموزش  که  زمانی  میهمچنین  کند، یدا 

می وایدئولوژیک  مینظام   شود  ایجاد  مختلفی  آموزشی  ایدئولوژیک   ازحدبیش نفوذ    شود.های  مباحث 

ایدئولوژیک هست   ازحدبیشما    وپرورشآموزش "شود.  باعث بدبینی و خستگی فراگیران از مباحث دینی می

ن بگویید از دی  ازحدبیش  آموزدانشدینی است که یک مشکل هست. اگر به یک    ی نوعبه   هاکتاب و محتوای همه  
شود. ما این کار را کردیم و کلاً از دین حرف زدیم. دین تا یک حدی خوب است و بیشتر از آن برای بچه بیزار می 

دنیای خیال و آرزو  ریزان در  نیز بسیاری از برنامه ریزی  در برنامه   (. 15)مصاحبه شماره    "کند  دلزدگی ایجاد می 

کرده و  اند  رفتهفرو فراموش  را  عینیت  و  میواقعیت  ترسیم  آنان  توسط  که  اهدافی  و  و    باور قابلشوند  اند 

می "  نیستند.   یدسترس قابل زندگی  ایدئالیستی  بیشتر  ما  که  دارم  اعتقاد  و کنیممن  در   ؛  ایدئالیستی  این 

ما در   های زندگی آن طوری که باید دست پیدا کنیم. مثلاًشود که ما نتوانیم به واقعیتباعث می   وپرورشآموزش 
های عالی خودمان تخیلی و ژول ورنی هستیم که اولاً اصلاً یف تربیت در تعریف نیروی انسانی و تعریف هدف تعر

ماهیت سیاسی شامل مداخلات   (. 9)مصاحبه شماره    "علمی نیست و دوماً دستیابی به این اهداف غیرممکن است

برنامه  در  سیاسی  مداخلات  سه شکل  به  در سیاسی  سیاسی  مداخلات  و  ساختار  در  سیاسی  مداخلات  ها، 

نصب  و  وزارت  مدیران  امروزه    است.  هاعزل  قرار   وپرورشآموزش عالی  سیاسی  تفکرات  تأثیر  تحت 

در  عامل کلیدی   عنوانبه افراد را    یبازاست یسسیاسی و    تمایلات و    نادیده گرفتهاهداف عالی را  اند و  گرفته

به قدری  ".  از رسالت اصلی خود دور شود  ورشوپرآموزششوند  گیرند که همین موضوع باعث مینظر می
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بینید و هر می   وپرورشآموزش فضای سیاسی بر فضای علمی غلبه کرده که امروز شاید شما کمتر نگاه علمی را در  
در   بخواهد  علمی  برنامه  یک  که  شود    وپرورشآموزش بار  تفکرات    قطعاًپیاده  و  سیاسی  القائات  آن  تأثیر  تحت 

نکته   (.11)مصاحبه شماره    "گیرد و ممکن است کارآیی و اثربخشی خودش را از دست بدهدسیاسی حاکم قرار می 

هم تغییر کرده و با روی کار آمدن   وپرورشآموزشها، مدیران بسیار مهم دیگر این است که با تغییر دولت 

هر تیمی هم آمده کارهای تیم قبلی را نقض  "  شود.ها و اقدامات مدیران قبلی کنار گذاشته میتیم جدید برنامه 

نبوده که برنامه  برنامه  کرده.  دنیا  در  برنامه شود.  آن  موج  بر  سوار  بیاد  بلندمدت  هرکسی  ریخته    100و    50ها  ساله 
شود که هر تیمی آمد در داخل همان برنامه حرکت کند. اینجا فراموشی سازمانی هست یعنی هرچه بود بگذارید  می 

یکی از موارد دیگر در   (.10)مصاحبه شماره    "شودکنار و هرچیزی من میگم که باعث هزینه پشت سر هزینه می 

های آموزشی و تربیتی است که و برنامه  ها گیریت نهادهای دیگر در تصمیمبحث مداخلات سیاسی دخال

آن  نیستتعداد  کم  نیز  بیرون  دخالت".  ها  از  که  می   وپرورشآموزشهایی  مجلس صورت  نماینده  مثلاً  گیرد 

رئیس  می  این  کس  وپرورشآموزش گوید  آن  و  بردار  می را  من  که  نماینده ی  آن  اینکه  برای  چرا؟  بگذار.  گویم 
بگذارد که در گرفتن آرای مردم و   وپرورشآموزش خواهد دور بعدی رأی بیاورد و آدم خودش را در  مجلس می 

بگذارد. تأثیر  در    شمارش  نهادها  از  می   وپرورشآموزش بعضی  به   ؛ کهکننددخالت  است هم  نهاد  آن  به ضرر  هم 
 (. 15)مصاحبه شماره  "و دانش آموزان  وپرورشآموزش ضرر 

 

شامل   وپرورشآموزش م  نظا  زدگیسیاست   ەوجودآورنده، پدیدبر اساس نتایج عوامل به   : علل پدیده

قانون  ای مانند عدم پایبندی به  عوامل سازمانی مانند خصوصیات فردی و همسویی ساختاری و عوامل زمینه 

جهت رشد و توسعه و منافع  در    اگر فرد یا گروهی تنهات نامطلوب فرهنگی است.  لاو قانونگریزی و تمای

بدون  خود   یا گروه و  افراد  منافع  به  نشانه   های دیگر و جامعهتوجه  این موضوع  بردارد،   خواهی زیاده   قدم 

و گروه  پدیده سیاستدر  ها  افراد  از دلائل مهم  است که یکی  است که صاحب شدن همه  جامعه  زدگی 

همگان و اولویت  برای    مساویهای  فرصت  عدم وجودعواملی مانند  ها و مناصب از آن جمله است.  پست 

.  باشندمی  تأثیرگذارزدگی  در به وجود آمدن سیاستملی  جمعی و  منافع    فامیلی و خانوادگی برمنافع    دادن

ها و انجام  گذاریمشیها و خط گیریدر واقع، مدیران منافع سیاسی گروه، حزب یا خانواده را در تصمیم

زدگی سیستم اداری هست که خیلی در عزل و مشکل دیگر سیاست "  .کنندها و اقدامات اداری دنبال میفعالیت

به خطر  نصب بوده است که  نبودن وجود دارد  خواهی زیادهها مؤثر  قانع  و  برای خودشون ؛  افراد  را  یعنی همه چیز 
)مصاحبه    "کنندها ربط ندارد دخالت نمی خواهند. افراد اگر به حق خودشون راضی باشند در اموراتی که به آن می 

به خاطر همین هم   ؛ و منافع شخصی و فامیلی را دارند نه منافع جمعی   متأسفانهها  ها و برنامهاین سیاست "  یا (.  8شماره  
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های سیاسی هم همیشه منتج به منافع شخصی یا خانوادگی یا  شود. برنامههای ما به خوبی اجرا نمی هیچ کدام از برنامه

یک سازمان وسیع    وپرورشآموزش  کهازآنجایی(.  13)مصاحبه شماره    "شودحزبی یا جریان حداقلی خاصی می 

می کشور  سراسر  در  گسترده  میو  باعث  در باشد  نفوذ  به  نسبت  نمایندگان  و  سیاستمداران  تا  شود 

نوعی طمع در این افراد برای  همواره    روازاین ها وسوسه شوند.  و دخالت در عزل و نصب   وپرورشآموزش

اسی های سیو این سازمان شدیداً تحت تأثیر جریانبرداری شخصی از این سازمان بزرگ وجود دارد  بهره 

قرار   استکشور  سیاستگرفته  پدیده  این    وپرورشزشآموزدگی  .  کیفی  تحولات  گوناگون  در سطوح 

در روستاها مدرسه وجود   مثلاًبسیار گسترده است    وپرورشآموزش "  نهاد را دچار مشکلات زیادی کرده است.

فقط ما  و  نه هیچ سازمان دیگری  و  بانک  نه  و  نه صنعت معدن تجارت  انتظامی هست  نیروی  نه  دارد ولی در آنجا 
که نباید باشد و علت آن  شده استهم یک نهاد سیاسی  وپرورشآموزش متأسفانه"یا   (.15)مصاحبه شماره  "هستیم
شود که باعث کاهش اثربخشی و  دهد و یک نهاد بزرگ محسوب می ن است که جمعیت زیادی را پوشش می هم ای

است   از علل سیاست(.  13)مصاحبه شماره    "کارآیی شده  مبهم یکی  قوانین  قوانوجود  است.  ینی که  زدگی 

شفاف و کامل نباشند موجب تفسیرهای گوناگون و متعدد شده و مجریان این قوانین نیز از اجرای آن فرار  

ها و نیازهای جامعه نباشند و در مقررات و قوانین  زمانی که قوانین مطابق با واقعیت   دیگرعبارتیبه .  کنندمی

داشته لابا وجود  ابهام  برداشت دستی  مختلف  افراد  امکان  باشد،  و  داشت  خواهند  قوانین  از  متفاوتی  های 

شود و هر مفسری در هر قوانین مبهم پیامد تفسیرهای نادرست را باعث می "  . تفسیر به رأی وجود خواهد داشت

یا در جای دیگر   (. 9)مصاحبه شماره    "کند ی به نوعی برای خودش تفسیر می وپرورشآموزش استانی در هر منطقه  

هست مثل انسان   وپرورشآموزشکلماتی کلیدی در این سند تحول بنیادین  ":  کندان میکننده بیهمین مشارکت

ها خیلی سخت است. شاید شما اگر از دوستان ما فکور، حیات طیبه که اصلاً گنگ و مبهم است که دستیابی به آن

چالش این  کنید  می مصاحبه  دیگر  جور  یک  خودشان  دید  زاویه  از  را  شماره    "بینندها  همچنین  (.  9)مصاحبه 

پدیده سیاست نظام  زدگی  به  مختص  سازمان  وپرورشآموزشای  تمامی  در  و  دولتی نیست  نهادهای  و  ها 

، قدرت دولتی دولتیمتمرکز مدیریت    سیستموجود اقتصاد نفتی و    علتبه  مان ایران  در کشوروجود دارد.  

سازمان و  دارد  عهده  بر  را  کلیدی  نظام نقش  و  مختلف  ها  دولت    ازجملههای  به  شدت  به  آموزشی  نظام 

  وپرورشآموزش ای هست که کل بدنه دولتی کشور را فراگرفته است و نظام   زدگی مسئله سیاست "  .وابسته هستند

شود و تمرکز مثلاً در کشور ما باعث تبعیت از دولت می "  یا  (.2)مصاحبه شماره    "هم از این موضوع مستثنی نیست

می  هم که  می دولت  اول عوض  مدیران  مثلاً  کند  باید عوض  را  همه  طور  وپرورشآموزش شوند.  آید  همین   "هم 
 (. 10)مصاحبه شماره 
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ل فردی، سازمانی،  عوام  شامل  وپرورشآموزش  نظام  زدگیسیاست  ە  پیامدهای پدید  پیامدهای پدیده:

پیامدهای مهم سیاست   و محیطی است. از  نظام  تزلزل مدیریت یکی  است که   وپرورشآموزشزدگی در 

امات مدیران قبلی مورد  ها و اقد های بلندمدت و برنامهشود افق فکری مدیران کوتاه شود و برنامه باعث می

برنامه تزلزل مدیریت سبب میگیرند.  غفلت قرار  با دیگری  های توسعه بر شود که  زمین بماند زیرا هرکدام 

در  و  بوده  نمی متفاوت  تکمیل  را  همدیگر  و  نبوده  یکدیگر  برنامه امتداد  و  پارادایمکنند  متفاوت ها  های 

داشت ثبات.  خواهند  وزارت    عدم  در  این به  وپرورشآموزشمدیریت  به  نیز  رهبری  معظم  مقام  که  است  حدی 

ده سال اخیر، پنج وزیر و  اند و در این باره فرمودند در  موضوع توجه جدی داشته و آن را عجیب توصیف کرده

است عجیبی  چیز  این  آمدند؛  کار  سر  سرپرست  همچنین  چهار  بی  ایشان.  از  انتقاد  مدیریت  با  در  ثباتی 

تغییر مداوم وزیر، ضربه میفرمودند  وپرورشآموزش با  این عظمت  به  اینکه  : دستگاه  به خصوص  خورد؛ 

ثبات مدیریت "  .آوردمی  درپی  تغییر وزیر گاهی تغییر معاونان، مدیران میانی و حتی مدیران مدارس را هم

ییر پی در پی مدت انجام شود ولی با تغمدت، میان مدت و بلندکوتاه   صورتبه هایی که باید  ریزیتأثیر دارد بر برنامه 
دهد و چه  شود و کیفیت خود را از دست می ها دستخوش آن نگاه افراد در مدیریت می ریزیمدیریت تمام این برنامه 

برنامه آن  کندبسا سبب شود کل  تغییر  مجدداً  ریخته شده  که  با  کننده مشارکت  (.6)مصاحبه شماره    "ای  هم  ای 

بی  به  ثباتی مدیریت مشکل و چالش بزرگ "  :اشاره کردند   وپرورشآموزشثباتی مدیریت در  ارائه آمار  بی 

ببینید در    وپرورشآموزش دیگری هست که در   فعلی   وپرورشآموزش سال گذشته که    170وجود دارد  به سبک 
)مصاحبه    "وزیر آمدند و رفتند یعنی هر وزیر دو سال یک کم بیشتر بوده است  80سال    170ایجاد شده که در این  

فرآیندهای شایسته هیچ  وپرورشآموزش  در (.  15شماره   از  شایسته کدام یک  افراد  گزینی،  و حفظ  پروری 

توان  شایسته صورت نمی  نیروهای اصلح و شایسته وجود ندارند و دارای تجربه و  گیرد. در حوزه ستادی 

های حساس و  کافی برای انجام وظایف خود نیستند و همچنین این افراد بدون گذراندن مراحل ارتقاء پست 

زدگی مدیران عالی دارای استقلال کافی در انتخاب در سیاست  کهازآنجاییاند.  کلیدی را در اختیار گرفته 

اند از مهارت و  باشند، بنابراین افرادی که با توصیه دیگران انتخاب شده معاونین و مدیران سطوح پایین نمی

در سازمان از ثبات برخوردار نباشد به علت  زمانی که مدیریت  کارآمدی لازم برخوردار نیستند. همچنین  

نمی افراد  پی  در  پی  رفت  تغییرات  و  آمد  شاهد  سازمان همیشه  و  کنند  تجربه کسب  میزان لازم  به  توانند 

هم اصلاً شوخیه.    سالاریشایسته "  مدیران خواهد بود و پرورش نیروهای شایسته با مشکل مواجه خواهد شد.

یعنی اصلاً نیازی نیست ؛  یعنی چه؟ ما تنها کاری که کردیم این هست که خودمون، خودمون را زدیم  سالاریشایسته
یک مقداری از آن هم برمی   ؛ و زنیمکند را می که دیگران کاری بکنند. افراد با تجربه را زدیم، آن کسی که کار می 

گوید که این فرد توانمند صلاً نمی گیرد و اشناسد و با سفارش افراد را به کار می ها را نمی گردد به اینکه مدیر آدم 
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یا خیر؟ در  "   یا  (. 12)مصاحبه شماره    "هست  که  نیروهایی  می   وپرورشآموزشما  ناتوان جذب  افراد  بعضاٌ  کنیم 

وارد   مختلف  مسیرهای  طریق  از  که  وارد  شده  وپرورشآموزشهستند  میانبرهایی  یک  طریق  از  یعنی   "اندشدهاند 

پذیرد که یکی از داشت نیروهای شایسته هم در عمل اقدامی صورت نمیدر حفظ و نگه   (. 3)مصاحبه شماره 

بودم ابتدایی، راهنمایی،   وپرورشآموزشمن خودم  ".  اندخوبی به این موضوع اشاره کرده کنندگان به مشارکت

دادم و زمانی که  توحید( درس می )متوسطه و فنی درس دادم. وقتی آمدم به تهران و دانشجو شدم و در نجات الهی  
ل کردند. بعد چه اتفاقی افتاد؟ دانشگاه تهران گفت بیا و من هم رفتم و هیچ کس هیچ دکتری گرفتم من را مدیرک 

  ؛ که است  1پروریدر سازمانهای دولتی کوتوله   اساسیت  لایکی از مشک  (. 10)مصاحبه شماره    "چیزی نگفت

کند که از نظر میزان تجربه و  معاون و زیردست انتخاب می  عنوان به در این حالت مدیر سازمان افرادی را  

یعنی انتخاب ؛  از خودش باشند تا در آینده تهدیدی برای وی به حساب نیایند  ترن ییپاتخصص و شایستگی  

پروری اهداف و منافع شخصی نسبت به  باشد. در کوتوله و چینش افراد زیردست براساس بقاء خویش می

هستند ارجحیت  دارای  سازمانی  اهداف  و  سازمان.  منافع  در  پدیده  این  دولتی  وجود  سبب    درنهایتهای 

انتظار دریافت خدمات  به دنبال دارد که  این موضوع نارضایتی شهروندانی را  ناکارآمدی دولت شده که 

دارند.   انتظار  دولت  از  را  باکیفیت  مت"  عمومی  آدم  منطقه چون اگر یک  مدیر  کنیم،  مدرسه  مدیر  را  خصص 

می  را  احساس  او  است  دردسر  برایش  و  شود  وی  جانشین  است  ممکن  مدرسه  مدیر  که  برکنار برمی کند  و  دارد 
کند. مدیر مدرسه برای اینکه هیچ کس جایگزینش نشود و خطری مدیر منطقه را تهدید نکند، سرایدار مدرسه را می 

کند. ما قد سازمان ترین فرد را مدیر مدرسه می ترین و چاپلوسیعنی بی سوادترین و بی عرضه ؛  کندمدیر مدرسه می 

   (.13 مصاحبه شماره) "یعنی قد مدیران خودمون را هم کوتاه کردیم؛ خودمون را کوتاه کردیم

 
 وپرورش آموزشزدگی در چاله سیاستمعنای نهفته در سیاه 

توان مدعی بود که یک مفهوم تحقیقاتی مستقل قابل قبول است که بتوانیم مفهومی با  فقط زمانی می 

تا بیان دیگر  به  به وجود آوریم.  فرد  منحصربه  دامنه  و  متمایز  و مرز  پژوهشگران در زمانی حد   این که 

 این درباره  علمی باشند، ایجاد و طرح نظریه نداشته اختیار در را اییکپارچه مفهومی هایزمینه، چارچوب 

دسترس مفهوم سیاه   .بود نخواهد قابل  زمینه  در  سیاستپژوهشگران  توافق  چاله  و  اجماع  یک  به  زدگی 

ابهامنرسیده   پیرامون  اند و عدم همگرایی و پراکندگی در این قلمرو مفهومی وجود دارد. از سوی دیگر 

________________________________________________________________ 

1 . Dwarfism 
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عوامل این  ماهیت و  پیامدهای و  پدیده،  پیچیدگی  زیسته  تجارب مبنای  بر تکامل امکان آن   متفاوت 

سیاه  یافته  را زدگیسیاست   چالهمفهوم  است.  شده   ارائه  برای  که  است آن از  حاکی تحقیق  هایسبب 

 زدگی شامل ماهیتی مدیریتی،چاله سیاستسیاه  پدیده   :گفت باید زدگیسیاستچاله  سیاه  پدیده  از تعریف

سیاه  است.  سیاسی  و  سیاست ایدئولوژیکی  سیاسی واقع در زدگیچاله  فعالیت شامل  مدیریتی، شدن  های 

های آموزشی و عزل و  حضور و نفوذ ایدئولوژی در نظام آموزشی و مداخلات سیاسی در ساختار و برنامه 

انصب  ارتقاء  و  انتصاب  مدیریتی،  فرآیندهای  شدن  سیاسی  در  است.  و  ها  سلائق  براساس  بیشتر  فراد 

و   سیاسی  تفکرات  داشتن  و  نشده  توجهی  افراد  توانایی  و  صلاحیت  به  و  بود  خواهد  غیرعلمی  معیارهای 

انتصاب  در  کلیدی  عوامل  از  سیاسی  میوفاداری  نظام  ها  در  ایدئولوژی  پررنگ  حضور  با  باشد. 

برنامه   وپرورشآموزش تولید  قرار می  ایدئولوژی حاکمیتتحت  درسی هایمحتوای آموزشی و  گیرند و 

بر اساس نیازهای واقعی   وپرورشآموزشپذیرد و فرآیندهای  های خاصی صورت میگیریمحتوا با جهت 

های افراد سیاسی و عینی جامعه نیستند. در مداخلات سیاسی انتخاب مدیران میانی و عملیاتی بیشتر با توصیه 

استقلال خودصورت می ارشد  مدیران  و  می  پذیرد  از دست  زیردستان  انتخاب  در  بارا   به  اتکای دهند. 

محدوده  از شده حاصل هاییافته حاضر،  سازمانیسیاه  تعریف  اصلی قلمرو و پژوهش   اساس بر  چاله 

 تجربه بر مبتنی ایپدیده  عنوانبه  چاله سازمانیسیاه   :نمود بیان ذیل شرح به توانمی  را  آن ذاتی عوارض

 سیاسی شدن فرآیندهای مدیریتی و مداخلات سیاسی در عزل و نصبها و   از: است عبارت انسانی جمعی 

برنامه  و  نظام  ساختار  ظهور  و  آموزشی  نظام  در  ایدئولوژی  مستقیم  نفوذ  و  حضور  و  آموزشی  نظام  های 

ایدئولوژیک است. ماهیت )جوهره( سیاهچاله سازمانی در   نشان   (4شکل )در    وپرورشآموزشآموزشی 

 داده شده است: 

سیاه  پدیده  که  است  می واضح  متفاوت  سازمانی  مشکلات  و  مسائل  با  سازمانی  سیاه چاله  چاله  باشد. 

پدیده  میسازمانی  تخریبی  پیامدهای  دارای  که  است  سازمان  در  سازمان ای  محیط  آسیب  باعث  و  باشد 

 .شودمی
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 وپرورش آموزشچاله سازمانی در ماهیت )جوهره( سیاه :4شکل 

 
 

با پژوهش قبلی:تطبیق  یافته   منظوربه  های  از روایی  با    تحقیق لازمهای  اطمینان  را  تحقیقات است که آن 

 :شودیمارائه  ( 6جدول ) صورتبه پژوهش  از این منظر نتایج بحث و بررسی  .داد تطبیق   پیشین

محتوای   -

 آموزشی

اهداف  -

 آموزشی

 انتصاب -

 ارتقاء -

حقوق و  -

 مزایا 

 ها برنامه-

 ساختار -

عزل و  -

 ها نصب
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 با مطالعات قبلی هاافته یتطبیق (: 6دول )ج

 

 

 

 

 

 

 

 ماهیت پدیده

فعالیت در  سیاسی  کارکنان مداخله  اداری  های 

 خدمات عمومی 

 ( 2022کیم و همکاران )

سازمان تصمیممداخله  حاکمیتی  در  های  گیرنده 

فعالیت و  سازمان  انتصابات  و  های  پژوهش 

 ریزی آموزشیبرنامه

 (2022نیا و همکاران )موحدی

جای توجه به ضوابط، ترجیح دادن  توجه به روابط به

های حزبی، اولویت دادن به همسویی افراد  وابستگی

 با مدیر و فشارهای سیاسی برای انتصاب  

 ( 2022همکاران )نژاد و  فرهادی

نظام    ازحد بیشورود   در  ایدئولوژیک  مباحث 

 وپرورشآموزش

 ( 2021) ینیام

سطحیپارتی و  فرصت،  برابری  عدم  نگری  بازی، 

نظام    عنوانبه استقرار  در  بازدارنده  عوامل 

 ریسالاشایسته

 (2013همکاران )رهنورد و 

 

 

 

پیامدهای 

 پدیده

 ( 2023همکاران )رزمجو و  پروری و به کارگیری افراد ضعیف کوتوله

تخصصی   و  کارشناسی  نظرات  گرفتن  نادیده 

 بوروکراتها از سوی سیاستمداران 

 ( 2019) ی کوچیرفئونزالیدا و 

 (2019همکاران )منش و رضائی عدم ثبات مدیریت 

میزان   آمدن  پایین  و  اثربخشی  و  کارایی  کاهش 

 های دولتی وری در سازمانبهره 

 ( 2019) ایسالارک

 ( 2017همکاران )مصطفی زاده و   به دلائل سیاسی   هابرنامهو  هاپروژه توقف 

 

 

 علل پدیده

 (2022همکاران )نیا و موحدی ی تحقق اهداف و منفعت شخص 

 (2022همکاران )نیا و موحدی گستردگی سازمان 

 ( 2022) انیدیس پذیر نبودن مسئولان و نهادهای حکومتیقانون

همه و  بودن  مطابقت  مبهم  عدم  و  قوانین  نبودن  فهم 

 قیات جامعه لاقوانین با واقعیات و اخ

 ( 2011همکاران )دانائی فرد و 

 

زیر وجود    صورتبه هایی  در این تحقیق نیز مانند سایر تحقیقات، محدودیت   های تحقیق:محدودیت

سیاه   داشت:  زمینه  در  منابع  و  تحقیقات  پیشینۀکمبود  سازمانی.  سازمانی در تحقیق چاله  سیاهچاله   رابطه 

محقق این که بود محدود خیلی طبقه   .داد قرار نظری خلأ در را موضوع،  و  ثبت  و  بندی حجم ضبط 

  این تحقیق آن   ها فرآیند پژوهش را سخت کرده بود. محدودیت دیگرآن  وتحلیلتجزیه ها و  زیادی از داده 
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  های سازمان ویژگیهای  به  توجه  ایران و وپرورشآموزشوزارت   به مربوط به دست آمده  هاییافته  که است

است سازمان  دولتی  سایر  نگرفتهو  قرار  ملاحظه  مورد  تعمیم  و  اندها  دیگر   و  هاسازمان  سایر  به  قابلیت 

می  کشورها گیرند  قرار  مدنظر  موارد  این  اگر  ندارد.  را  وجود  بیشتری  پذیری  تعمیم  قابلیت  با  مدلی  توان 

 ارائه نمود.  

 

 پیشنهادات این پژوهش شامل دوبخش است.   پیشنهادهای تحقیق:

زدگی نظام اداری،  سیاست  ازجملههای سازمانی  چالهپیشنهادهایی جهت استفاده از نتایج پژوهش: سیاه 

پیشرفت آن وجود دارند، ولی می امور عمومی مانع  اداره  اقدامات و اصلاحات  از  از طریق بعضی  ها  توان 

با زیر وپرورشآموزش وزارت   توسط هاآن  از استفاده   منظوربه    و  پژوهش  نتایج  به  توجه شد.  موارد   ،

 بندی شده است: شود که در سه بخش دستهپیشنهاد می

های جنسیتی  ایط سنی و ویژگیو شرای جامعه  نیازه  و  ی آموزشیها محتواتناسب میان  ماهیت پدیده:  

قرار  آموزاندانش  ملاحظه  دادن  مورد  یاد  آموزشی،  محتوای  در  اصلی  اولویت  و  شود  رعایت  و  گرفته 

باید در    های زندگی باشد؛ مهارت انتقال محفوظات به داش آموزان، محتوای آموزشی  برای حذف روش 

ه شود که این کار باعث تعمیق  دانش آموزان یاد دادقالب کارهای عملی مانند پروژه، دست سازه و غیره به 

شد؛   خواهد  استعدادها  شکوفایی  و  شناسایی  باعث  و  شده  که    کشور  نیاز  مورد  انسانی  نیروییادگیری 

تربیت شود و در این    افراد   استعداد   و  علائق   مبنای   و آموزش عالی است، بر  وپرورشآموزشرسالت اصلی  

معیارهای علمی و    سالاریشایسته توجه به نظام  های نوین مورد توجه قرار گیرد؛  زمینه مشاغل و تکنولوژی 

 جاو نهادهای دیگر باید از مداخله بی   هاسازمانبر رابطه؛    بر پایهضابطه به جای معیارها سیاسی و    بر پایه و  

ها باشد نه  الیت ها و فعنظارت تنها بر نتایج برنامه   آموزشی پرهیز کرده و  هایو برنامه   وپرورشآموزشدر  

 ها و کارها.جزئیات برنامه

پدیده:   تصمیم علل  ایده گیریهنگام  و  نظرات  از  سازمانی  فقط  های  و  شود  استفاده  کارشناسان  های 

دهد؛    پذیریمشارکتگریزی جای خود را به  ها نباشد و مشارکت گیریرأی و نظر شخصی ملاک تصمیم

و   بالادستی    روزرسانیبه بازنگری  بنیادین    ویژه بهاسناد  تحول  واقعیت   وپرورشآموزشسند  با  و  مطابق  ها 

ایجاد شفافیت در آن، طوری که درک و فهم مشترک برای همگان حاصل شود و از تفسیرهای متفاوت 

بنابراین با  ؛  های دولتی منافع جمعی بر منافع شخصی و گروهی ارجحیت دارددر سازمان  ؛ جلوگیری شود
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ها خادمان مردم هستند و  ایجاد کرد که آن   در کارکناناز قبیل آموزش افراد باید این نگرش را    هاییروش

 کنند.  تبعیض و با در نظر گرفتن منفعت عامه، خدمت  و بدون   منصفانه طوربه   مردم جامعه باید به

منظور پرورش به   بلندمدتهای  ریزیپروری، وجود برنامه برای مقابله با پدیده کوتوله پیامدهای پدیده:  

با درنظر گرفتن شرح شغل و شرایط احراز مشاغل هنگام   این کار  الزامی است.  انسانی در سازمان  نیروی 

بهره  افزایش  نیز  آن  نتیجه  و  شد  خواهد  عملیاتی  مشاغل  بود؛ واگذاری  خواهد  انسانی  نیروی  وری 

ها بوده، یک نخبه مدیریتی در بالاترین  وزارتخانه   ترینمهمیکی از    وپرورشآموزش وزارت    کهازآنجایی

 وپرورش آموزشوزیر به کار گرفته شود و همچنین اختیارات تام و کافی به وزیر    عنوان به سطح مدیریتی  

ود تا  باید زیاد بش  هاک یبوروکراتمر مدیریتی  ها داده شود؛ دوره عمشیها و اجرای خطگیریجهت تصمیم

 و توسعه را عملیاتی کنند.  بلندمدت های  بتوانند برنامه 

 

 کهازآنجاییگردد:  می  آتی پیشنهادهای ذیل ارائه پژوهشگران برای  پیشنهادهایی برای تحقیقات آتی: 

یک منبع جامع برای    عنوانبه تواند  چاله سازمانی وجود ندارد، تحقیق حاضر میمنابع کافی در زمینه سیاه 

های دیگر توصیه  دگی در سازمانزچاله سیاستجوهره و ابعاد سیاه همچنین شناسایی    تحقیقات آینده باشد. 

شود تحقیقات بعدی  برد پدیدارشناسی است. پیشنهاد میراهبرد مورد استفاده در این پژوهش، راهگردد. می

  شدن مبانی نظری افزوده شود.کمی و کیفی انجام شود تا بر غنی هایین زمینه با استفاده از سایر روشدر ا
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1- INTRODUCTION 

Organization-ripping forces are external factors beyond the control 

of organizations that, influenced by environmental factors and structural or 

behavioral weaknesses, lead to instability and reduced efficiency. These 

forces, often seen in developing countries with frequent government 

changes and the appointment of incompetent managers, can impact 

structures, technology, and personnel in organizations like a tsunami, 

causing severe damage and even dissolution. Crisis management and 

organizational resilience are two key approaches to countering these 

forces. Crisis management involves recognizing warning signals and 
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taking preventive measures to either avert a crisis or minimize its impact. 

Organizational resilience, on the other hand, is defined as the 

organization’s ability to recover and adapt to unexpected changes. In 

facing disruptive forces, strengthening resilience and crisis management 

can help organizations survive shocks and even return to normalcy after a 

crisis. This article, by reviewing existing literature and presenting an 

integrated model, aims to offer solutions for enhancing organizational 

resilience in the face of crises and disruptive forces. 

 

2- METHODOLOGY 

This research utilizes qualitative and exploratory data. The method 

employed is thematic analysis, which aims to identify and analyze patterns 

of meaning within a dataset. The thematic analysis allows the researcher to 

focus on both explicit meanings and the underlying assumptions and 

theories hidden in the words and phrases used in the data. In this study, 

themes were extracted from codes and further developed through 

interpretive data analysis. Purposeful sampling was used, and relevant 

sources were gathered from reputable national and international databases. 

In the initial search, 279 sources were identified, and after screening based 

on title, abstract, and methodology, 53 sources were selected for final 

analysis. Given the lack of English sources on "organizational rift 

currents," the search period for this variable was set from 2016 to 2023. 

For "crisis management" and "organizational resilience," sources from 

1998 to 2023 were reviewed. To ensure the reliability of the research, 

Cohen's Kappa coefficient was employed, with a re-coding of 20% of the 

codes by the researchers. The agreement rate for all components exceeded 

70%. This study focuses on extracting and analyzing themes related to 

organizational rift currents, crisis management, and organizational 

resilience. 

 
3- RESULTS & DISCUSSION 

This research identified three overarching themes regarding 

organizational resilience and crisis management. The first theme, 
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organization-ripping forces, encompasses constructive strategies such as 

enhancing an organization's capacity to adapt to critical changes, 

implementing necessary measures for responding to sudden disruptions 

and crises and fostering a culture of problem-solving during unexpected 

and critical situations. The second theme, crisis management, includes 

critical actions such as the necessity of rapid decision-making and acting 

in crises, coordinating efforts to mitigate sudden disruptive events, and 

evaluating potential threats arising from uncontrollable and rapid 

environmental changes. The third theme, organizational resilience, means 

addressing key strategies for monitoring and predicting changes to develop 

preparedness and response plans, analyzing external factors and sudden 

shocks, and enhancing resilience through adaptability. It also emphasizes 

the creation of a resilient human resource system, improving resilience in 

the face of unforeseen disruptions, utilizing data dashboards for 

information analysis during crises, and aligning management strategies to 

combat sudden disruptive events. 

The research employed a thematic analysis approach six-phase 

framework. This process involves familiarizing with the data, generating 

initial codes, searching for themes, reviewing themes, defining themes, 

and writing the final report. A total of 279 documents were collected from 

various sources, including Emerald, Google Scholar, ResearchGate, 

ScienceDirect, and others, with the search focusing on organization-

ripping forces, crisis management, and organizational resilience. The data 

were analyzed using Atlas.ti 9, and through multiple iterations, 1065 

quotations were identified, from which 835 distinct codes were extracted. 

After refining and consolidating the codes, 702 final codes were identified, 

leading to 61 foundational themes and 14 organizing themes, which were 

then grouped into three comprehensive themes: organization-ripping 

forces, crisis management, and organizational resilience. 

The first step in the analysis involved identifying initial codes from 

the data, followed by the grouping of these codes into abstract categories 

known as organizing themes. These organizing themes were then grouped 

into broader, overarching themes. For instance, codes related to marketing 
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innovation were grouped under a single organizing theme. In the final 

phase of thematic analysis, 61 foundational themes were discovered, 

which were then categorized into 14 organizing themes, eventually leading 

to the identification of three main themes. 

 

4- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

The research highlights that managers must focus on strengthening 

organizational resilience as a preventive approach when facing crises such 

as ripping currents. Additionally, evaluating how recovery priorities align 

with pre-crisis planning and communication efforts is crucial. Ignoring this 

issue can lead to the organization's collapse in a short period. Despite the 

extensive research on organizational resilience and crisis management, the 

study identified a gap in the literature regarding organizational resilience 

in response to ripping forces. This research aims to address this gap by 

providing a model for organizational resilience when facing crises and 

ripping forces. In conclusion, the data identified through thematic analysis 

resulted in a model comprising 14 organizing themes and 61 foundational 

themes across three main themes, providing a comprehensive 

understanding of organizational resilience, crisis management, and ripping 

forces. 

 

Keywords:  Organization-Ripping Forces, Crisis Management, 

Organizational Resilience, Thematic Analysis 
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 چکیده

و تحول، ادغام و تملک و تعارض و تناقض را در   رییخارج از کنترل سازمان هستند که تغ   یعوامل  ی شکافنده سازمان  یهاان یجر

ا نکندیم  جادیسازمان  ا  نده یفزا  ازی.  درک  مسازمان  نکهیبه  چگونه  مدبحران  توانندیها  را  مد  تیریها  به    تیریکنند  را  بحران 

م  یآورتاب تابکندیمرتبط  الگوی  ارائه  باهدف  پژوهش حاضر  با بحران و جریان.  در مواجهه  های شکافنده  آوری سازمانی 

پذیرفته که انجام  داده   سازمانی  نوع  نگاه  از  و  استقرایی  رویکرد  نظر  از  کاربردی،  نظر هدف  اطلاعاتی از  منابع  است.  کیفی  ها 

دهند و با  آوری سازمانی تشکیل میهای شکافنده سازمانی، مدیریت بحران و تابهای منتشرشده در زمینه جریان پژوهش را مقاله

با استفاده از    یفیک  یهاوتحلیل داده تجزیه  مقاله وارد فرایند تحلیل شده است.  53گیری هدفمند، درنهایت  استفاده از روش نمونه

و   ق یپس از تلف  وکد کشف    702  که درنهایت  انجام شد  Atlas.ti 9افزار  با استفاده از نرم  یکدگذار  مضمون و  لیروش تحل

پا  61  ص، یتلخ   ی هاانیجر  ر،یفراگ   یها . دسته اول مضمونمشخص گردید  ریمضمون فراگ   3مضمون سازنده و    14  ه،یمضمون 

سازمان برنامهشامل  است  یشکافنده  و  تمهیدات  بحرانی،  تغییرات  با  سازمان  سازگاری  و  ظرفیت  افزایش  برای :  لازم  های 

بحران و  اختلالات  به  ....  پاسخگویی  و  ناگهانی  دوم  های  مد  ر یفراگ  یها مضموندسته  با  شامل  تیریمرتبط  ضرورت :  بحران 

برای مقابله    هاسازی آگاهانه مجموعه تلاشهماهنگ،  در اندیشه طراحان و عوامل درگیر  هاسریع در بحران  گیری و عملتصمیم

... های مختلبا جریان بینی تغییرات : پایش و پیششامل  یآوری سازمانتاب  ر،یفراگ  یها دسته سوم مضمون  و  کننده ناگهانی و 

 های پاسخگویی و.... باهدف توسعه برنامه
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 مقدمه 

تغ )عصر  حاضر  عصر  بارز  پ  رییشاخصة  بالایدگیچیو  سرعت  قب   یطیمح  راتییتغ  ی (   داتیتهد  لیاز 

 Nguyenعوامل است )  نی ها از اسازمان  یریرپذیو تأث  طی مح  ییایپو  ت،یعدم قطع  نفعان،یفشار ذ  ،یطیمح

et al., 2021ب  یبه شکل سنت  ت یریاجازه مد  یطیشرا  ن یها در چن (. سازمان در   یماندگار  ی رارا ندارند و 

ن  نیا تازه   ع یو بد  ن ینو  یهاشه یاند  ازمندیعصر متلاطم و پرآشوب  در کالبد سازمان    یاند که مانند روحو 

(.  Deihimpour, 2021حفظ کند ) هایرفتارو انواع کج نیسهمگ یهاها را در برابر طوفانشود و آن  ده یدم

نظر  یکی راهبردها  هاهیاز  سازممطرح  یو  حوزه  در  مد  انشده  شکافنده   یهاانیجر  تِیریمد  ت،یری و 

مب  یسازمان که  سازمان  دیتهد  نیاست  سوارکان  از  مداخله   یها  و  مخرب  محعوامل  است.   یطیگر 

سازمان  یهاانیجر اثر    ییهاانیجر  یشکافنده  در  که  سازمان    کدسته یاست  کنترل  از  خارج  عوامل  از 

( در یستگیو کارکنان فاقد شا  یاسی س  رانیمد  قیها و تزردولت   رییجهان سوم با تغ  ی در کشورها  معمولاً)

و بدون قاعده در ارکان سازمان ازجمله در اهداف، افراد،   دیشد  راتییو باعث تغ  افتدیها اتفاق مسازمان

مرگ سازمان را   یکاهش راندمان شده و حت ،یثباتی و موجبات ب  شوندیم ت یفعال طیو مح یساختار، فناور

م  زین اDihimpour, 2021)  زنندیرقم  همانند جر  دی شد  رات ییتغ  نی(.  قاعده که  بدون  شکافنده   ی هاانیو 

ارکان سازمان  یریناپذهستند، ضربات جبران انسان  خصوصاًها  به  م  یمنابع  است    یحت  کنند،ی وارد  ممکن 

انحلال سازمان شوند. در واقع م ب  توانیباعث    هاان یجر  نیا  ح یناصح  تیریمد  ای  یتوجه ی عنوان کرد که 

تقل  تواند یم فلسفه وجود  یرسانخدمت  یی توانا  لیموجب  از  )  ی و واماندن سازمان   & Sarlakخود شود 

Nuriai, 2020  لذا چگونگ  ییهاراه   افتن ی(.  بهبود  تغ  یجهت  از  استفاده  و  انطباق   عیسر  رات ییمواجهه، 

برادیآیم  به شمار  یاتیح  یطیمح تهد  ی.  با  از فرصت  داتیمقابله  استفاده  راه و  مناسب وجود    یهاحلها 

 ریناپذ اجتناب   یطیو تحولات مح  عیسر  رات یی. در عصر حاضر که تغطلبدی صدر و استقامت مدارد که سعه 

 یاوصاف  نی . با چندیبه سازمان بنما یانیکمک شا تواندیم یسازمان یهاداشته تی است استفاده درست و تقو

جرمواجه   ی برا  رانیمد از  عبور  و  کل  ازمند ین  ده، بوجودآم  یهاانیشدن  از  سازمان    یهات یظرف  ه ی استفاده 

برا و  هستند  مد  یخود  در جهت  سازمان  به  با جر  ت یریکمک  سازمان  یهاانیمقابله    توانند یم  یشکافنده 

پ  یمختلف  یهاروش ا  یکی.  رندیگ  ش یرا در  بحران در سازمان در   تیریمد  ییتوانا  ت یها تقوروش  نیاز 

همه ارکان    یطیو تحولات مح ریی(. تغDonelli et al., 2022است )  ینسازما  ی آورقدرت تاب   شیافزا  نیع

 ریناپذ اجتناب   ی ها امرسازمان  ی مناسب از سو  ی و اتخاذ راهبرد  دهند یالشعاع قرار مسازمان را تحت   کی

 یعن یسازمان  یداخل یهات یبر ظرف هی ها ناچار به تکسازمان ،یطیعدم امکان کنترل عوامل مح لیاست. به دل 

تاب  تیریمد  قدرت توسعه  و  حداکثر  یسازمان  یآوربحران  استفاده  توانا  یو  اند.  عوامل   ن یا  یهایی از 
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 زی برانگچالش   ط ی، شراهابحران به    یبه اندازه کاف  توانندیتاب آور م  یهاکه سازمان  دهدیمطالعات نشان م

تغ )   رمنتظره یغ  راتییو  دو    یسازمان  یآوربحران و تاب   تیر ی(. در واقع مدSon et al., 2020پاسخ دهند 

بحران و    ت یریکه در آن مد  ی. روشیطیمح  د یشد  راتییو تغ  ماتیچالش هستند، چالش ناملا  کیجنبه از  

 ,.Williams et alدارد )  یآورتاب  هینظر  یسازمفهوم   یبرا  یمهم  یامدهایپ  شود،یم  یپردازهیبحران نظر

بحران   ت یریمفهوم مهم در مد  کیکه    یسازمان  آوری تاب   تی بحران و تقو  تیریها با مد(. سازمان2017

لازم را کسب    یشکافنده آمادگ  ی هاانیجرو ناشناخته   شناخته شده  داتی از تهد  ی اریغلبه بر بس  یاست، برا 

وجود    رغمی (. علColes et al., 2021)  ندینمایم  ن یبقا و تداوم سازمان خود را تضم  ق یطر  نی نموده و از ا

تاب  یبرا  مناسب  یهافرصت سازمان  یسازمان  یآورکمک  برنامه   یهماهنگ  منظوربه ها  به    ی هابهتر 

با  . لذا  شده استنسبت به ارائه الگویی در این باب  به    یتوجه کم  ع،یو تحولات سر  رییبحران با تغ  تیریمد

اهم  توجه  ا  تی به  برا  نی موضوع،  و  بحران با    یی ارویرو  ی پژوهش  سازمان  ی هاانیجرها   کی  یشکافنده 

 .دهدیارائه م یشکافنده سازمان یهاانیمقابله با جر یبرا یسازمان  یآورتاب  جهتچارچوب 

و پرفشار در اثر   زیبرانگچالش  طیو مطلوب در شرا یاصل یو حفظ کارکردها  میتنظ یها براسازمان ییتوانا

سازمان  یهاانیجر  جادیا عاملبه   یشکافنده  سازمان  یبرا  یاتیح  یعنوان  ثبات  رسمحفظ  به  شناخته    تیها 

است اساسزیرا    شده  سازمان  %43ها،  گزارش  بر  تحت  از  که  جریان  ریتأثهایی  و  سریع  های  تغییرات 

،  اندخورده شکست   دو سالها ظرف  از آن   %30اند و حدود  اند، هرگز بازگشایی نشده شکافنده قرار گرفته

  مؤثر  یزیربرنامه   یبرا  بحران  تیریبه مد  ازین  ،مداوم مواجه هستند  یهاها با بحران سازمان  کهیی ازآنجالذا  

ز  یبرا رساندن  حداقل  تغ  هاان یبه  فرآ  راتییو  الزام  یندها یدر  )  یموجود   ,Coombs & Lauferاست 

ا2018 بر  تمرکز  ا  نی(.  باعث  طراح  جادیموضوع  و  مدل   یثبات  در  .  شودیم  وکارکسب   یهامناسب 

مقابله با    ی برا یسازمان  یژگیو  ک ی  وبحران است  تیریمفهوم مهم در مد  ک ی  یسازمان  یآورتاب   ن یهمچن

( است  لذا  Coles et al., 2021انواع مشکلات  برا سازمان  است   ی ضرور(.   اناتیبا جر  مؤثرمواجهه    یها 

  ،ریزیبرنامه   قیتا از طر  کندیها کمک مبه آن   چراکهمهم مجهز باشند،    یژگیو  نیبه ا  یشکافنده سازمان

رفتارها  یآمادگ مش  رانهیشگیپ  یو  بحران   کلاتبا  ا  یناش  یهاو  کنند    مؤثر  طوربه   هاانیجر  نی از  مقابله 

(Salamzadeh et al., 2023متأسفانه، راهنما .)ی ها در راستا سازمان  ی برا  یاندک   یهاو دستورالعمل  هایی  

جر با  سازمان  یهاانیمواجهه  ا  یمبتن  یشکافنده  برا  یسازمان  یهای آورتاب   جادیبر    مؤثر   تیریمد  یلازم 

  یآور بحران و تاب   ت یریاز مد  کپارچهی  یبه ارائه مدل  از ین  ن، یبنابرا؛  از آن ارائه شده است  ی ناش  ی هارانبح

پجامع  اندازی چشمارائه    یبرا  یسازمان و  امن  تررانه یشگیتر  حفظ  به  سازمان  تیکه  عمر  طول  کمک و  ها 
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کرد،   الگوشودیماحساس    شیازپش یبخواهد  ارائه  و  تاب   ی .  بحران  با  مواجهه  در  سازمانی  آوری 

سازمانیجریان شکافنده  ه  های  در  پژوهش   کیچ یکه  خارج  یداخل   یهااز  نپذ  یو  صورت   رفتهی گذشته 

ب چگونگ  ی دیجد  یهانش یاست،  مورد  در  واکنش    لیتعد  ،ینیبش یپ  یرا  جر  کیو  به    یها انیسازمان 

م ارائه  ادهدیشکافنده  ب  نی. هدف  ارائه  بحران   ینشیپژوهش  به  از  و    گران ید  اتیتجرب  یگذاراشتراک ها 

مد تا  برنامه   رانیاست  جر  تیریمد  یهابتوانند  دهند.  توسعه  را  خود  هم  یهاانیبحران  در   شهیشکافنده 

نت  نیتر رمنتظره یغ در  م  هاتیموقع  نیترناآماده   جهیو  چارچوب    نیبنابرا؛  دهندیرخ  از    کپارچه یهدف 

تاب   تیریمد و  سنار  یسازمان  یآوربحران  کل  گرفتن  نظر  برنام  و یدر  توسعه  که    ی هاه و  است  منعطف 

 ی پژوهش در نظر دارد با بررس  ن یو تکرار باشد. ا  درکقابلاست    لیآن دخ  ی که در اجرا  یتوسط هر فرد

قبل  یهاپژوهش  شده  جریانتاب مدل    کی  یانجام  و  بحران  با  مواجهه  در  سازمانی  شکافنده آوری  های 

 ارائه دهد. سازمانی 

 

 مبانی نظری پژوهش

 یهای شکافنده سازمانانیجر

دسته   به   یسازمان  ه شکافند  یهاانیجر عوامل   آن  م  از  اطلاق  سازمان  کنترل  از    واسطه به   که   شود یخارج 

ضعف  یطیمح  عوامل موجب   رهاییمتغ  و  رفتاری،  و   عات،یشا  شیافزا  ،یسردرگم   ،یثباتیب  ساختاری 

اثر دخالت   که  یمیپارادا  ن ی. چنشوندیم  ییکارا  کاهش  ،ی فردی و گروه  ه سوءاستفاد  یطیمح  عوامل  در 

ب  د ی شد  رات ییتغ  باعث   د،یآی وجود م  در سازمان به   به   ناپذیریجبران در سازمان شده و ضربات    قاعده ی و 

 Sarlak)  انحلال بکشد   سازمان را به   است   ممکن  یو حت  کندیوارد م  یانسان   منابع  ویژه به ،  هاسازمانارکان  

& Nuriai, 2018) .  سازمانای  هانیجر کشورها  معمولاً  یشکافنده  تغ  توسعهدرحال  ی در  و  ها  دولت   رییبا 

افاقد شایستگی لازمو کارکنان    یاسیس  رانیمد  یریکارگبه  با  و  نشان داده    د،ی شد  راتییتغ  جاد ی، خود را 

فشار   ت یفعال  ط یو مح  یافراد، اهداف، ساختار، فناور  ارکان سازمان ازجمله  و بدون قاعده به   یهمانند سونام

م موجب   کنندیوارد  حت  ییکارا  کاهش  ،یثباتیب  و   ,Sarlak & Nuriai)شوند  می  سازمانمرگ    یو 

و    ط یمح  ی وارده از سو  ی و فشارها  ر ییتغ  ن یهمواره در معرض امواج سهمگها  درست که سازمان.  (2020

  ی در کشورها  ژه یوبه که روح و روان و ارکان سازمان را    یاز عوامل  یک ی  یقرار دارند ول  یطیمح  نفعانیذ

 ده یپد   کندمی  وارد ها  به سازمان  یریناپذجبران  ی و معنو  ی ماد  یروحو ضربات    زدیرمی   جهان سوم به هم

سازمانهای  انیجر پژوهش   دست  به   ج ینتا.  (Sarlak et al., 2017)است    یشکافنده  از    رامونیپ  ی هاآمده 

بخصوص رفتار   یرفتار  که عوامل  است  ن یکننده ا  انیب  مشابه   یهاو پژوهش   یشکافنده سازمانهای  جریان



      79                                های شکافنده سازمانیآوری سازمانی در مواجهه با بحران و جریان تاب  یالگو یطراح

  ن یی تع  نقش   یسازمان  ی شکافنده های و کنترل جریان  د یتشد  جاد، یتواند در اها میو کارکنان سازمان  رانیمد

جهت   داشته   یاکننده  از  نقش ین  گرید  باشند.  قدرت،  چون  مراوده   یاعمده   ز  روابط ها  در  در   رانیمد  و 

نم  یسازمان  یزندگ  انیجر کنش آن    ریتأث از    توانیدارد  و  گذشت  یسادگبه   یسازمان  یهادر  سرلک   .

و    زنند را مشخصمی  صدمه ها  ارکان سازمان  شکافنده به های  انیهمانند جر  که  ییرهایمتغ(،  2016نوریائی )

 ی ط یمحهای  ان یجر  ریتأث  ی و چگونگها  بر سازمان  ط یدرک بهتر آثار مخرب مح  ی براو  اند  نموده   بندی دسته

سازمان ارکان  ا  مؤثر  عامل  فت هها  بر  سازمانهای  ان یجر  جادیدر  راشکافنده  سه  ی  )زمب  در    ،یانه یعد 

  نی مؤثرتر  ی انه یزم  لعوام  (. Sarlak & Nuriai, 2020)اند  کرده   ی ند بو رتبه  ( مشخص یو رفتار  یساختار

  تبعبه و    یاسیس  رات ییتغ  ش یافزا  به   با توجه  جه ینت  در  هستند   یشکافنده سازمانهای  انیجر  جادکننده یا  عامل

 Sarlakشوند )می جاد یاها سازمان رد ها انیجر ن یا  ران،یمد خصوصبه  یانسان منابع  ط یآن متزلزل شدن شرا

& Nuriai, 2016 عوامل سازمان  یانه یزم  (.  کنترل  از  میخارج  ولها  عوامل   یرفتار  عوامل   ی باشند   و 

اخت  یساختار هستند.    اریدر  جر  یرفتار  عواملسازمان  شروع  مح  هایانیبا  در  توانند  می  ط یشکافنده 

با آموزش و    ؛ کهسازند  مواجه   ی جد  ی سازمان را با چالش  کنند که   ی گذاره ی پارا درون سازمان  هایی  انیجر

کرد تا همانند    ت یرا تقو  عوامل  ن یتوان اها میران، در سازمانیکارکنان و مد  مهارت به   حیصح  یریکارگبه 

جر  که   یشناگران درهای  انیگرفتار  سالممی  ییایشکافنده  جان  بتوانند  )  شوند،  برند   ,.Sarlak et alبدر 

 عوامل  ن یا  باشند، ضعف  داشته   یادوگانه   توانند نقش می  یرفتار  عوامل .  (Sarlak & Nuriai, 2020؛  2017

شوند،    ت یتقو  یرفتار  عوامل   که  یاما در موقع؛  شود  یسازمان  شکافنده های  انیجر  جاد یا  تواند موجب می

  ی رو ین.  باشند  مؤثر  یشکافنده سازمانهای  جریان  ناپذیرجبرانصدمات    و کاهش  یریگدر شکل   توانندیم

راه   توانیم  یسازمان  گرمداخله عوامل    کارگیریبه و    طیبا شناخت عوامل مخرب مح  یانسان به  مواقع  در 

احتمالهای  جریانافتادن   صدمات  از  جلوگ  یشکافنده  سازمان  ارکان   ,Sarlak & Nuriai)  کنند   یریبه 

2020) . 
 

 مدیریت بحران

دنیای   در  امروزه  که  عدم    وکارکسب تنها چیزی  برای  باید  مدیران  که  است  این  است  و مشخص  روشن 

باشند.   آماده  که    هابحراناطمینان  هستند  ناگواری  شوند    توانندیم رویدادهای  سازمان  افول  باعث 

(Pourkiani et al., 2021.)  ت یوضع  ای  بینیپیشغیرقابلبزرگ و    داد یرو  کی  عنوانبه توان  می  بحران را  

و  ها  در سازمان  ثباتیبی   جاد ی، اهاشرکترساندن به افراد و   ب یآس  ی برا  ی دیکرد که تهد  فیتعر  یاضطرار

است   اوقات   یگاه ب.  (Ahti et al., 2023)   بر کل جامعه  مواقع  کنترل    ینیبش یپ  حران،در  دشوار،  مسائل 
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 ,Straub & Jonkman)  شودیم  لیها تبدسازمان  یمختلف به دغدغه اصل  نفعانیذ  تیریو مد  هاامیپ  انیجر

 Seirafian Babadashti)امروزه مدیریت بحران یک بخش اساسی از مدیریت استراتژیک است  .  (2017

et al., 2022.)   سازمان های  ت یدرک کرد که فعال  یندیفرآ  عنوانبه توان  می  بحران را   تی ریمد  ،طورکلیبه

کرد    ان یتوان بمی  کند.می   تی بحران بالقوه هدا  کی  هشداردهنده های گنالیس  یابیو ارز افتیدر  منظوربه را  

مد مدرن  مفهوم  در  برا  ت یریکه  تلاش  مد  کی  ی بحران،  است،    ی ضرور  باً یتقر  رانه یشگی پ  تی ریسبک 

از  می  هشداردهنده های  گنال یس  صیتشخ احتمال  کیتواند  اقدامات  یریجلوگ  یبحران  و  برا   یکند    ی را 

نرم کنند و    وپنجه دست   یادیز  راتییبا تغ  د یبا  دارند و  ید ینقش کلمدیران  کند.    جادیمحافظت از بحران ا

بحران،    کیدر طول    .(Vasickova, 2019)  حاصل کنند  نانیحل مشکلات اطم  یکارآمد برا  ریمس  کیاز  

از   یسازمان  قات یتحق.  (Ahti et al., 2023)  شودمی  خاص برجسته   یستگیبه شا  ازین   عنوانبه نقش رهبران  

 یدرک چگونگ   ی بحران معطوف کرده است و برا تیریها و مدرا به بحران   بالاییمختلف توجه   یهارشته 

  توانندیمکه بدانند چگونه    اندآن به دنبال  ها  سازمان  .کندیتلاش مو مدیریت آن  ها  وقوع بحران   ییو چرا

کسب    ها، وه یدر ش  یازمان ملزم به بازنگرتمام سطوح س.  (Bundy et al., 2016)  د ن کن  تیریدرا مها  بحران

تر و  نامطمئن   اریاست که بس  یطیمح  ی هامقابله با چالش   یو اتخاذ اقدامات نوآورانه برا  دیجد  یهات یقابل

است.    دارتریناپا رخ  کهیهنگامشده  بسمی  بحران  سازمان  یاریدهد،  نها  از  مکان  ستندیآماده  های  سم یو 

است    یو واکنش  سازیآماده های  تی از فعال  یامجموعه بحران    تیریندارند. مد  ات یادامه عمل  یبرا  مؤثری

. ( Donelli et al., 2022)  شودمی  مختلف انجام  داتیآن و غلبه بر تهد  ی امدهایکه با هدف مهار بحران و پ

ارتباطات رهبرا  طوربه بحران    تیریمد اقدامات و  بر م  ین سازمانگسترده    کنند یکه تلاش م  ردیگیرا در 

برا دهند،  کاهش  را  بحران  وقوع  آس  ی احتمال  رساندن  حداقل  برا  یناش  ی هابیبه  تلاش  و  بحران    ی از 

 . (Bundy et al., 2016)  کنندیبحران تلاش م  کیمجدد نظم پس از  یبرقرار
 

 آوری سازمانی:تاب

ها واکنش  به آن   سرعتبه هایی نیاز دارد که بتوانند با تغییرات همسو شده و  حیط متغیر امروزی به سازمانم

دهند موارد سازمان(.  Mahmoudzadeh et al., 2022)  نشان  یا  مشکلات  با  مواجه  هنگام  که  هایی 

با    معمولاً ها پاسخ دهند،  دانند که چطور باید به آن دهند و نمینشده، تمرکز خود را از دست میبینی پیش

  ها سازمانیک مهارت لازم به کمک    عنوان به آوری سازمانی  شوند. اینجاست که تاب رو میشکست روبه 

 ک ی   یسازمان  یآورتاب   .(Forootan et al., 2023)  ها تبدیل کنند آید تا بتوانند تهدیدها را به فرصت می

از   ش یپ  ت یبازگشت به وضع  ییو توانا  ت یشده از قابل   یجاساز  میبا مفاه  یچندوجهو    یامفهوم چند رشته 
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آن    پردازینظریه است که با توجه به    یقابل توسعه و عموم  یژگیو  کی  یسازمانآوری  تاب .  است  بحران

ا  یبیترک   ای  یاستراتژ  ند، یرفتار فرآ  جه،ینت  ،یژگیو  ت،یظرف  ت،یقابل   کی  عنوانبه   ی اتی و عمل  یفاز  نها،یاز 

( است  دشوار  آن  سازمانتاب  درواقع (.  Hillmann & Guenther, 2021کردن   یی»توانا  عنوان به   یآوری 

انجام    ی بلکه برا  رمنتظره،یاختلال غ  هرگونه با    ییارویرو  ی برا  رانه یشگیپ   ت یتوسعه ظرف  ی برا  تنها نه سازمان  

 ف ی « تعروکارکسب از تداوم    نانیاطم  یاز آن اختلال برا   یابیو باز  ییپاسخگو  ی برا  عیاقدامات لازم و سر

ا(Jia et al., 2020)  شودمی سازمانمی  ت یقابل  ن ی.  انطباق،  تواند  به  قادر  را  کند    یریادگیها  تحول  و 

(Ozanne et al., 2022)  .ت ی به ظرف  ن یشود. ااز دانش استفاده می  ی های مختلفآوری در حوزه مفهوم تاب  

استعداد   برا  کیو  پا  یعنصر  حالت  به  از    داری بازگشت  اشا  کیپس  تاب   ره وقفه  سازماندارد.   یآوری 

(.  Beuren et al., 2021) است  زیبرانگچالش   تیموقع  کیبحران و خروج از    ت یریمشارکت در مد  ییتوانا

  ی هاکه شرکت   دهدی گذارد. مطالعات نشان ممی  ر یتأث  یشغل  تی و رضا  وکارکسب بر عملکرد  آوری  تاب

  ی آور(. تاب Hillmann & Guenther, 2021)  کنندیعمل م  ریپذانعطاف  ریغ  یهاآور بهتر از شرکتتاب

سازمان عملکرد  موقع  یبه  م  ی بحران  یهات یدر  گ  رایز  کند،یکمک  افراد،  سازمان  هاروه به  کمک و  ها 

با آن سازگار شوند )  تیریرا مد  تیتا عدم قطع  کندیم   آوریتاب   .(Salamzadeh et al., 2023کرده و 

، در مواقع بحران  شودمی  فیتعر  ماتیناملا  رغمیعل  اعتمادقابلحفظ عملکرد    ییتوانا  عنوانبه که    یسازمان

)  یضرور تغ  ازین  نی(. همچن Son et al., 2020است  به  واکنش  تواند  است که می  یطیمح  دی شد  راتییبه 

تهد  یبقا را  )  دیسازمان  سازمان تاب (.  Donelli et al., 2022؛  Orth & Schuldis. 2020کند   یآوری 

خود پس از    یرقابت  تیمز  شیافزا  یها برافرصت  ییها و شناساتوسعه مستمر مهارت  یسازمان برا  ییتوانا

 مؤثربحران    تیریمد  ی ندهایکننده فرآنعکسم  یسازمان  یآوربحران، تاب  تیریمد  ات یبحران است. در ادب

  کندیم  ل یرا تسه  یحس جمع  جادیاشتراک اطلاعات و ا  ،یآن است که هماهنگ  یتوسط اعضا   ه انجام شد

(Kim, 2020)  تاب  ن، یبنابرا؛ سازمان  یآورسطوح  و  فرآافراد  بر   گذاردی م  ریتأثوکار  بهبود کسب   ندی ها 

(Pathak & Joshi, 2021 ؛Salamzadeh et al., 2023) . 
 

 آوری سازمانی:چارچوب یکپارچه مدیریت بحران و تاب

ا  نده یفزا  ازین درک  مسازمان  نکهیبه  چگونه  مدبحران   توانندیها  را  مختلف   تیریها  سطوح  و  کنند 

  کند یمرتبط م  یآوربحران را به تاب   ت یریشده است که مد  یرا جذب کنند، منجر به مطالعات  ماتیناملا

(McEntire, 2023  ؛VanDerVegt et al., 2015؛Williams & Shepherd, 2016)  .تعداد  حالن یباا  ،

است  عاتمطال کم  ن  هنوز  ا  یادیز  از یو  در  دانش  گسترش  )  نهی زم  ن یبه  دارد   ,.Williams et alوجود 



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره  16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     82 

2017Donelli et al., 2022 )  . بر رو  شتری ب  ،طورکلیبه ،  حالنیباا دارند    ییهااستیس  ی مطالعات  تمرکز 

مد مطالعات    ی برا  د یبا  ی دولت  رانیکه  کنند.  اتخاذ  بحران  با  نظر  یکم  نسبتاًمقابله  دو  که  دارد    ه یوجود 

مد  یآورتاب د  تیریو  از  را  باشد  کی  دگاه یبحران  کرده  ادغام  در   .  (Son et al., 2020)  سازمان 

توان بر حسب سه  می  سازمان را  دگاه ی (، پاسخ از د2020شده توسط دوچک )  شنهاد یپ  کپارچهیچارچوب  

کرد  ریز  ت یقابل قابل1):  مشاهده  مح  ی برا  : یشناختهای  تی (  تحولات  مناسب    گیریتصمیمو    یطیدرک 

ا  .شودمی  استفاده  قابل2).  باشد  ریپذواکنش   دیبا  تیریکه مد  یمعن  نیبه  اقدامات   :یرفتارهای  ت ی(  شامل 

تاکت  کیاستراتژ تاب   یهاکیو  با  همچن  یآورمرتبط  م  یسازمان  یهات یفعال  ن یو  که  است    تواند یخاص 

آشفتگ  یسازگار تسه   ی خارج  یهای با  سا  لیرا  همانند    ی هاواکنش   ،یآورتاب   ندیفرآ  یهاجنبه   ریکند. 

 جاد یا  یبرا   :یانه یزم  ت ی( تقو3عنصر در سطوح مختلف است. )  نیشامل تعامل چند  مات یبه ناملا  یرفتار

و    ی شناختهای  ت ی کند که در آن قابلمی  را فراهم  یطیمح  رایاست، ز  یمنسجم به بحران ضرورهای  پاسخ

 .( Donelli et al., 2022؛Lengnick-Hall et al., 2011)  شوندمی کپارچهیاعمال و  یرفتار
 

 های شکافنده سازمانیآوری در مواجهه با جریانمدیریت بحران و تاب

و تغییرات ناگهانی و    های بزرگ و کوچکای در معرض بحرانفزاینده   طوربه ها،  نبه اینکه سازما  با توجه 

یا   جدی دارند  می  قرار  مواجه  آن  مدل با  و  سنتی  بحران  مدیریت  تداوم  شوند،  در سازمانیهای  که   ،

استراتژیدستورالعمل تغییر  و  فرآیندها  سازمانها،  بقای  باعث  اغلب  دارد،  قرار  آنها  مقاومت  یا  ها  ها 

اساس(.  Koronis & Ponis, 2018)  شوند نمی جریان  بر  سبب  شواهد،  زیادی  موارد  در  شکافنده  های 

نیاز به رویکرد کنشگرایانه توسط سازمانب ؛  شده استها  انحلال سازمان برای محافظت مؤثر از  نابراین  ها، 

. یکی از ها ضروری استو کاهش اثرات منفی آنهای شکافنده سازمانی  جریانفرایندهای خود در برابر  

تاب مهم افزایش  و  بحران  تقویت مدیریت  با چنین جریان ترین رویکردها،  مواجهه  های مخربی آوری در 

رویکرد  می این  و  باشد.  حوادث  از  بازیابی  و  مقاومت  جریان  ی هاشوکظرفیت  شکافنده، ناگهانی  های 

اختلال  از  محافظت  آن،  با  مقابله  چالشروند  برابر  در  مقاومت  و  آوردن  دوام  و  را  ها  آن  از  ناشی  های 

های ناگهانی و  در مواجهه با جریان  هاسازمانبنابراین  ؛  (Hillmann & Guenther, 2021دهد )افزایش می

های چالشی، با تمرکز بر هدایت نیروهای مادی و غیرمادی و  متناسب با میزان تحمل موقعیتباید  ،  شکافنده 

توانمندی   استفاده  از  بابهینه  و  موفقیت  افزایش  برای  خود،  تاکتیکی  و  تکنیکی  سطوح   لاهای  بردن 

مند برای آمادگی نیازمندند تا فرآیندی نظام   هاسازمانتمامی  (.  Chen et al., 2021کنند )عملکردی اقدام  

برابر   از آن بحرانو مدیریت  شدت    شکاه  ناگهانی، تغییرات  در  ناشی  به    ش ، پاسخ و واکنهاهای  مناسب 
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مسئله    این اهمیت  (.  Phillips & Klein, 2023) نمایند   م و فراه  بینی پیش   سازمانو تداوم  خود   ابییآن، و باز

های شکافنده ی و مدیریت بحران در مواجهه با جریانآورتاب افزایش    هایی که به سازماناست که    ن در ای

ای  توجه دارند،  پ  ن توانایی  بازگردند  س را دارند که  به شرایط عادی  این  البته  .  از بحران در زمان کوتاهی 

 های ناگهانی شوک ها و حفظ بقای خود در برابر  ش الچکه صرفاً به مدیریت    هایی نیستندها سازمانسازمان

؛  ( Sancak, 2023باشد )تر اندیشیدن به رشد و شکوفایی در شرایط متلاطم میمهم د، بلکه رویکرد  ن بیندیش

انعطافنبنابرای سازگار،  و  تاب   یپذیری  تقویت  و  بحران  مدیریت  از  سازمانیناشی  همه    آوری  برای 

شده و نیاز به ایجاد نگرشی قوی نسبت  متغیر امروزی تبدیل  عاًیسرم در محیط  ضرورت مه  ک به ی  هاسازمان

برای همه سازمان مقاله حاضر   رون یازا(.  Hepfer & Lawrence, 2022شود )احساس می  داًیشدها  به آن 

تاب  از  مدلی  ارائه  به  و  پرداخته  مهم  این  بررسی  به  دارد  و  قصد  بحران  با  مواجهه  در  سازمانی  آوری 

هیچ جریان در  کار  این  که  بپردازد  سازمانی  شکافنده  پژوهش های  از  صورت یک  گذشته  و  های  نگرفته 

   باشد.پژوهش حاضر، نخستین پژوهش در این زمینه می

 

 پیشینه پژوهش

 باشد. می قابل مشاهده  1پیشینه تجربی این پژوهش به صورت جدول 

 
 : پیشینه تجربی پژوهش ( 1)جدول 

سال 

 انتشار 

نویسنده/  

 نویسندگان
 نتایج عنوان پژوهش

2016 
و   سرلک 

 نوریائی 

عوامل   بر    مؤثرشناسایی 

شکافنده  جریان  های 

استفاده  سازمان با  های دولتی 

استراتژی    پردازینظریهاز 

 داده بنیاد 

انتشار شایعات، عدم  بی  سازمانی سبب جوه  شکافند   یهاان یجر ثبات، 

سو  و  سردرگمی  عوامل    شوند یماستفاده  ءپیگیری،  بستر  و  در  علی 

فرایندهای   هشکافند  یهاان یجرسبب    سازمان  ضعف ساختار و ضعف 

مداخله.  شوندی مسازمانی   شاملمتغیرهای  نیز  و   گر  مدیران  عملکرد 

 است.  کارکنان رفتار

2018 
و   سرلک 

 همکاران 

و   عوامل    بندی رتبهتحلیل 

جریان  مؤثر ایجاد  های  در 

 شکافنده سازمانی 

  عنوان به، عوامل ساختاری و عوامل رفتاری را  یا نهیزمسه بعد عوامل  

 های شکافنده سازمانی شناسایی کردند.ابعاد اصلی جریان

2018 

محمدی  

و   شهرودی 

 همکاران 

ویژگی ابعاد  تبیین  و  ها 

در تاب سازمانی  آوری 

های تولیدی مواجه با  سازمان

پژوهش   این  کهنتایج  داد  تاب  نشان  شاملابعاد    ، گیریضربه  آوری 

تغ  یسازگار حفـظ  یبقـا  ـر،ییبا  مخـاطرات،  در    تی موقع  سـازمان 

  یرشد، توان مال  بازار هنگام بحران، تجربه  یدر بحران، رهبر  قبول قابل
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توانا  مناسب ها چالشمخاطرات و  بحـران،  افزا  یابیباز  ییهنگـام  تول  شیبهتر،    ی دی تنوع 

تهد پو یذ  تیرضا  ،یطی مح  یدها یهنگام  بحـران،  هنگـام   ییاینفعـان 

 و اعتبار و شهرت برند بود.  یشیاند سازمان، مثبت

2018 

محمدی  

و   شهرودی 

 همکاران 

و غیر    شناختیروانپیامدهای  

آوری  تاب  شناختیروان

ترغیب هایی  کننده سازمانی: 

سمت   به  حرکت  برای 

 ها آورشدن سازمانتاب

تاب دادند  نشان  مفاهیم  نتایج  در  بهبود  باعث  سازمانی  آوری 

 . شودها میدر سازمان شناختی روانو غیر  شناختیروان

2020 
و   سرلک 

 نوریائی 

در   یاحرفهرفتار   مدیران 

جریان با  های  مواجهه 

سازمانی:     ی امطالعهشکافنده 

 درباره استفاده از قدرت 

پژوهش   با    ریتأثنتایج  مواجهه  در  مدیران  رفتار  بر  قدرت  منابع 

 کرد. د ییتأهای شکافنده سازمانی را جریان 

2019 

محمدی  

و   شهرودی 

 همکاران 

تاب الگوی  آوری  ارائه 

شرکت  در  های  سازمانی 

 تولیدی با رویکرد داده بنیاد 

تاب اصلی  علل  نتایج،  پیشطبق  شامل  بهینهکنشآوری  سازی،  گری، 

پذیری، رقابت موفق و مدیریت محصول است. عوامل همبسته  انعطاف

تلاش شامل  دانشنیز  مدیریت  نوآورانه،  صحیح  های  مدیریت  گرا، 

های  مالی و تحکیم سرمایه اجتماعی است. پیامدها شامل حفظ توانایی

استحکام ارزشبخشی نگرشسازمان،  آفرینی  ها و رفتارهای سازنده و 

 باشند. در سطح کلان جامعه می

2020 

سالم 

و   قهفرخی 

 همکاران 

تاب سازمانی  جایگاه  آوری 

ها و فجایع  در مدیرت بحران

 گردشگری

متغیر   و  مدیر  تخصص  و  اخلاق  متغیرهای  که  رسیدند  نتیجه  این  به 

  ی احرفهرا در رفتار    ریتأثمحیط سازمان از عواملی هستند که بیشترین  

 های شکافنده سازمانی دارند. مدیران در مواجهه با جریان

2020 
و   سرلک 

 نوریائی 

رفتار   مدل    ی احرفهطراحی 

با   مواجهه  در  مدیران 

های شکافنده سازمانی  جریان 

مدل  از  استفاده  سازی  با 

 ISMساختاری تفسیری 

متغیر   و  مدیر  تخصص  و  اخلاق  متغیرهای  که  رسیدند  نتیجه  این  به 

  ی احرفهرا در رفتار    ریتأثمحیط سازمان از عواملی هستند که بیشترین  

 های شکافنده سازمانی دارند. مدیران در مواجهه با جریان

2022 
و   ربانی 

 همکاران 

الگو  در    نینو   ی ارائه 

سازمان  تیریمد ی  بحران 

مورد) شرکت  یمطالعه   :

 (نفت اصفهان شیپالا

عمر و نقاط    نوع بحران، مرحله  ییشناسا  یهامولفه  نشان داد که  جینتا

ناح  آستانه در  بحران  قبل  هیبحران  مولفه  نی ح-از  کنترل    یهابحران، 

احساسات    تیریمد  ، یکاف   اراتیاخت   صیاطلاعات، تخص   به  یدسترس

ناح در  مولفه  پس-بحران  نیح  هیمخرب  بحران،  تفکر    یهااز 

و    نقاط قوت و ضعف  ییسطوح سازمان، شناسا  یدر تمام  کیاتژاستر

ناح در  سازمان  بحران  پس  هیاعتبار  مولفه  شیپ-از  و  بحران    یها از 
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  نیب  و اعتماد متقابل  یتعهد افراد، آگاه  ،یهماهنگ  ،تی، شفاف صداقت

 . باشندیم تیصورت مشترک حائز اهم  به مرحله در هر سه یسازمان

 کووا یواس 2019
بحران:   تیریمد  ندیفرآ

 ی مفهوم اتیبر ادب یمرور

ا مرور  نیهدف  ادب  یمقاله  بر    تیریمد  یکردهایرو  اتیبر  و  بحران 

  و   ها یژگیوبر اساس    یمدل مفهوم  ک یآن، ارائه    ی بنداساس خلاصه

 بحران است.  تیریمد ندیفرآ  یرهایمتغ

 بهادوری  2019
رهبر و  فرهنگ  از    ی استفاده 

 بحران تیریدر مد

پنج  پژوهش  این  مد  ق تحقی  گزاره  در  مراحل  اساس  بحران    تیریبر 

 .ارائه شده است

2020 
و    بورکچی

 همکاران 

حل  وتحلیلتجزیه های  راه 

منابع   ریزیبرنامه  ستمیس

د  یسازمان   دگاهیبا 

 آوریتاب

می عنوان  پژوهش  سیستم  این  در  که  انسانی    ریزیبرنامهکند  منابع 

برخ  نیگزیجا  ی هاحلراه  س  یبر  از    یستمیمشکلات  و  کرده  غلبه 

کوتاه   ستمیس   یهاشکست جلوگدر  در    کنند،یم  ی ریمدت  اما 

با پو   رات ییتغ  جادیا  زه یانگ  د یبلندمدت،  و  نظر    یمانساز  ییایمثبت  مد 

 باشد. 

2022 
و   اوزان 

 همکاران 

و    یاجتماع  هیسرما  ر یتأث

آوری  بر تاب ایهای پو تی قابل

 یسازمان

م  جینتا اجتماعی    که   دهدینشان  سرمایه بر    ی مثبت  ر یتأث  یداخلسرمایه 

دارد-ی)مشتر  یخارج  اجتماعی اجتماعی   فقط  و  محور(    سرمایه 

تاب  میمستق  ر یتأث  یداخل سازمانبر  پویا  قابلیت  دارد.  یآوری  تا  های 

ب  طوربهو    یحد رابطه  اجتماعی    نی کامل  و    یو خارج  یداخلسرمایه 

 کند. می سطهرا وا یآوری سازمانتاب

2022 
و   دونلی 

 همکاران 

مخرب:   تیریمد بحران 

مددرس از   کی  تیریهایی 

همه    مارستان یب طول  در 

 COVID-19 یریگ

را  پژوهش    نیا شده  انجام  و    حفظ  منظور بهاقدامات  عملکرد 

اصلتیفعال بود:    جهی نت،  دیشد  ماتیناملا  رغمیعل  یهای  پاسخ  نوع  سه 

شناختمؤثر  ی)رهبر  یرفتار سر  صی )تخص  ی(،  منابع  و عیمجدد   )

سازمان  یانهیزم  تیتقو  چند  شبکه  نو ی)واکنش    ننشا  سندگانی(. 

چگونه    دهندیم و    تیریمد  کپارچهیچارچوب    کیکه  بحران 

مرحله    ی بهداشت  ی هامراقبت  ی هاسازمان  یبرا  تواندیم  یآورتاب در 

 اعمال شود. 19ی کووید ریگ مقابله با همه

2023 
-یائو 

 یورگنسن

مورد   ی ابیرد  یبرا  ی مطالعه 

پروژه تاب ب آوری    ن یهای 

با    یسازمان مواجهه  در 

 اختلالات 

می عنوان  مقاله  این  یدر  که  تاب  ها افتهشود  از  ما  با    ی آوردرک  را 

متوال  ی دیجد  یهانشیب نقش  مورد  پ  یدر  در    یاجتماع  ه یتعب  ینیشیو 

پپروژه   یتحول سازمان ب  یدگی چیها و    یها در زمان  یسازمان  نیروابط 

 . کنندیم ی نامشخص غن

2023 
و   آهتی 

 همکاران 

مراقبت رهبران  های  تجارب 

شا  یبهداشت  های  یستگیاز 

ن  تیریمد  یبرا  ازیمورد 

پژوهش   این  نتیجه  پنج  مضمون    51در  شد.    ی بیترک  افتهیاستخراج 

  ی برا  یستگیشا  ی؛اتیعمل  طی درک مح  یبرا  یستگیتوسعه داده شد: شا

و    راتییبا تغ   یسازگار  یستگیشا  رات؛ییتغ  انیماندن در م  ریانعطاف پذ
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شا  تیریمد 19کووید  بحران در طول  شا  تیریمد  یستگیآن؛  و  کارکنان؛  از  مراقبت    ی ستگیو 

 مختلف.  نفعانیو ارتباط با ذ یهمکار یبرا

  

 روش شناسی پژوهش 

به  کاربردی  مطالعات  نوع  از  هدف،  نظر  از  پژوهش  میاین  داده شمار  ماهیت  نظر  از  و  نوع  رود  از  ها، 

  ، روش تحلیل مورداستفاده ها، از نوع اکتشافی است. روش کیفی  های کیفی و از نظر قطعیت داده پژوهش 

الگوهای معانی در یک مجموع  مضمون متنی است. تحلیل  داده  همضمون روشی برای شناسایی و تحلیل 

 هم  محقق   ون، مضم  تحلیل  در.  کندمی  فراهم   مختلف  هایشیوه  به   را   هاداده   بر   محقق  تمرکز  امکان   که   است

های پنهان کلمات، عبارات و  نظریه   و مفروضات   معانی،  هم  و   دهد   گزارش  را  هاداده   آشکار  معانی  تواندمی

شوند و با تحلیل درون کدها استخراج می مضامین از(. Braun & Clarke, 2006د )ت را استخراج کنلاجم

پدیده    بحث   اینکه،  ضمن  یابند؛ می  توسعه  هاداده   یریتفس مضامین   موردبررسیدرباره  به  توجه     با 

می شناسایی انجام  استخراج شاخص.  شودشده  برای  پژوهش،  این  مرتبط  در  منابع  بررسی  به  و مضامین  ها 

استپرداخته   نمونه   شده  نحوه  هدفمند  و  پژوهش،  این  در  استگیری  در بوده  اولیه  جستجوی  در   .

های  های علمی امرالد، گوگل اسکولار، ریسرچ گیت و ساینس دایرکت برای منابع لاتین و پایگاه پایگاه 

با   داخلی،  منابع  برای  دانشگاهی  جهاد  علمی  اطلاعات  مرکز  پایگاه  و  انسانی  علوم  جامع  پرتال  علمی 

جریانکلیدواژه  شکافنهای  تاب های  و  بحران  مدیریت  سازمانی،  عبارات ده  کامل  )شرح  سازمانی  آوری 

مطالعات با توجه  منبع یافت شد.    279  درمجموع (  شده است بیان    4فارسی و لاتین جستجوشده در جدول  

مورد پایش قرار گرفتند و مطالعاتی که غیر مرتبط بودند و یا   وتحلیل روش و ابعاد ، تجزیه چکیده   ،عنوانبه 

گردیدلااط داشتند، حذف  ناقصی  مضامین،    عات  استخراج  برای  پایانی  مرحله  در    موردمطالعهمنبع    53و 

اینکه جریان با  توجه  با  قرار گرفت.  و  دقیق  توسط سرلک مطرح گردید  بار  اولین  های شکافنده سازمانی 

لاتین   منبع  سال    باره ن یدراهیچ  از  جستجو  زمانی  بازه  نشد،  سال    1395پیدا  ن  1402تا  شد.  در  گرفته  ظر 

توسط   بحران  مدیریت  اولیه  تعاریف  از  یکی  به  توجه  با  کلر    رسونی پهمچنین  زمانی ،  1998در    و  بازه 

آوری سازمانی توسط مالاک در در نظر گرفته شد و نیز از آنجایی تاب  2023تا سال    1998جستجو از سال  

.  مدنظر قرار گرفت   2023تا سال    1998مطرح گردید بازه زمانی جستجو برای این متغیر از سال    1998سال  

.  شده استاستفاده    ( ضریب کاپای کوهن) برای سنجش پایایی در این پژوهش، از شاخص درصد توافق

حدود  بیترتنیابه  کدگذاری،  پایان  از  پس  کدگذاری  20،  از  سوی  درصد  از  دیگر  بار  و  انتخاب  ها 
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پژوهشگران کدگذاری شد. میزان تشابه فراوانی کدها با استفاده از این شاخص محاسبه شد که برای همه  

 .  درصد تعیین شد 70تر از لاها بامؤلفه 

 

 های پژوهش یافته

 دسته مضمون فراگیر کشف شد:  3 درنهایت

مضمون  (1 اول  جریاندسته  فراگیر،  شامل های  که  بود  سازمانی  شکافنده  های 

و  مضمون تمهیدات  بحرانی،  تغییرات  با  سازمان  سازگاری  و  ظرفیت  )افزایش  سازنده  های 

حل مسئله  های ناگهانی و یادگیری برای  های لازم برای پاسخگویی به اختلالات و بحران برنامه

 شود.و غیرمنتظره( می در شرایط بحرانی

مضمون  (2 دوم  مضموندسته  شامل  که  بود  بحران  مدیریت  با  مرتبط  فراگیر  های  های 

اندیشه طراحان و عوامل درگیر  ها  سریع در بحران   و عمل  گیریتصمیمضرورت  سازنده ) ،  در 

تلاش  سازیهماهنگ مجموعه  جریان  هاآگاهانه  با  مقابله  و    کننده مختلهای  برای  ناگهانی 

 و سریع( است.   کنترلغیرقابلناشی از تغییرات محیطی  ارزیابی تهدیدهای احتمالی

های سازنده  آوری سازمانی بود که شامل مضمونهای فراگیر، تابدسته سوم مضمون  (3

و   برنامه   بینیپیش )پایش  توسعه  و  آمادگی  باهدف  عوامل  تغییرات  تحلیل  پاسخگویی،  های 

آوری مبتنی بر سازگارپذیری با تحولات بنیادی  های ناگهانی، بهبود ظرفیت تاب بیرونی و شوک 

تاب  انسانی  منابع  سیستم  ایجاد  سریع،  چالشو  در  سازگارپذیر  و  افزایش  آور  غیرمترقبه،  های 

اطلاعاتی  بحران   و   یآشفتگدر    آوریتاب ظرفیت   داشبوردهای  از  استفاده  غیرمنتظره،  های  

بحرانتحلیل در  منابع  مدیریت  توانایی  سریع،  تغییرات  و  بحران  مواقع  در  اطلاعات  های  گر 

مدیر استراتژی  تطبیق  و  مخرب(  ناگهانی  ناگهانی  جریانات  با  مقابله  جهت  در  رهبری  و  یت 

 باشد.  می

4)  
 

 تحلیل مضمون:  گامبه گامفرایند 

است که در   یمعن  نیتنوع به ا  نی، احالن یباا.  وجود دارد  مضمون  لیتحل  کردیرو  یبرا  یمختلف  یهاروش

وجود    یاست، سردرگم  زیمتما  یفیک   ی محتوا  ل یچگونه از تحل  نکه یا  ازجملهمضمون    لیتحل  ت یمورد ماه

جالب هستند    ایها که مهم  در داده   ییالگوها   است یعنی یافتن  نیمضام  ییهدف تحلیل مضمون شناسا.  دارد



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره  16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     88 

ا از  استفاده  تحق  یبرا  نیمضام  نیو  به  چ  ای  قی پرداختن  مورد    یزیگفتن  است.    کیدر  و  موضوع  براون 

( در می  (2006کلارک  موجود  الگوهای  گزارش  و  تحلیل  شناخت،  برای  روشی  مضمون  تحلیل  گویند 

پراکنده و متنوع را به  های  متنی است و داده های  برای تحلیل داده   کیفی است. این روش فرایندی های  داده 

(  2006براون و کلارک )  یامرحله  6چارچوب  پژوهش    ن یدر اما    کند.می  تبدیل   تفصیلیغنی و  هایی  داده 

  دهد می  ارائه ضمونم ل یانجام تحل یرا برا  یااستفاده قابل چارچوب روشن و  رویکرد، نی. امیکنمی را دنبال 

 باشد.قابل مشاهده می 1که در جدول 

 
 ( 2006براون و کلارک ) یا مرحله : چارچوب شش ( 2)جدول 

 ها : آشنایی با داده 1مرحله 

 : ایجاد کدهای اولیه 2مرحله 

 ها : جستجوی مضمون3مرحله 

 ها : بررسی مضمون4مرحله 

 ها : تعریف مضمون5مرحله 

 : نوشتن گزارش نهایی6مرحله 

 
 ها داده گام نخست: آشنایی با 

نخست  و وسعت محتوا آشنا    در گام  با عمق  این گام  در  (.  Braun & Clarke, 2006)  شد مهم است که 

که   کدگذاری خوبی    ی هاده یااست  الگوها ها  درباره  برای.  گیردمی  شکل   و  پژوهشگر  کار،  این  از    پس 

کدگذاری آغاز   اگرچه،    فرایند  است؛  صورت در    کدگذاریآماده  مستمر  صورت  به  تحلیل  فرایند   کل 

 3که در جدول   شد  آوریجمعسند از منابع مختلف    279در این پژوهش تعداد  .  شودمی  گیرد و تعریفمی

مشاهده  جستجو،  می  قابل  برای  اصلی  منابع  emerald.comgoogle scholarresearchgate.netباشد. 

sciencedirect.comsid.irensani.ir    دیگر منبع  چندین  عباراتیباشدمیو  جستجو    .  این  در  که 

جدول  مورداستفاده  در  گرفت  در   4  قرار  نیز  پژوهش  این  در  جستجو  زمانی  بازه  همچنین  و  است  آمده 

مشاهده   5  جدول در  می  قابل  اسناد  تمامی  اشراف    Atlas.ti 9  افزارنرم باشد.  داشتن  برای  و  گردید  وارد 

مرور   از  پس  همچنین  گردید.  مرور  بار  چندین  زمینه  این  در  ایده   باره ن یچندکامل  و  هایی الگوها 

 شد.   یبردارادداشت ی
 : تعداد سندهای جستجو شده( 3)جدول 

 جمع منابع لاتین  منابع فارسی  

 6 0 6 های شکافنده سازمانی جریان 

 140 108 32 مدیریت بحران
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 133 68 65 سازمانی  آوریتاب

 103 176 279 

 
 : جدول عبارات مورد جستجو ( 4)جدول 

 سازمانی آوریتاب مدیریت بحران  های شکافنده سازمانی جریان موضوع اصلی

عبارات فارسی جستجو  

 شده

 های شکافنده سازمانی جریان 

 های محیطی سازمانیجریان 

 ریپ کارنتز

 مدیریت بحران

 بحران سازمانی 

 مراحل بحران

 الگوی مدیریت بحران

 سازمانی  آوریتاب

 آوریتاب

 آوری سازمانی الگوی تاب

عبارات لاتین جستجو  

 شده

Rip Currents Crisis 
Crisis Management 
Management Crisis 

Model 

 

resilience 

Organizational 

Resilience 
Resilient 

organization in crisis 

 
 : بازه زمانی مورد جستجو( 5)جدول 

 های شکافنده سازمانی جریان 

های شکافنده سازمانی اولین بار توسط سرلک مطرح گردید و هیچ  با توجه با اینکه جریان

در نظر  1402تا سال  1395منبع لاتین در این باره پیدا نشد بازه زمانی جستجو از سال  

 گرفته شد. 

 مدیریت بحران
بازه ، 1998در   و کلر  رسونیپبا توجه به یکی از تعاریف اولیه مدیریت بحران توسط 

 در نظر گرفته شد.   2023تا سال   1998زمانی جستجو از سال 

 سازمانی  آوریتاب
مطرح گردید بازه زمانی  1998آوری سازمانی توسط مالاک در سال با توجه به اینکه تاب

 در نظر گرفته شد   2023تا سال  1998جستجو از سال  

 
 گام دوم: ایجاد کدهای اولیه

ا سازمانده  نیدر  معن  هاداده   یمرحله  صورت  سیبه  و  گرفت  کی ستماتیدار  کدنوانجام  های  داده   یسی. 

با   کهوجود دارد    یسیکدنو  یبرا  یمختلف های  دهد. روشمی  کاهش  داررا به قطعات کوچک معنا  یادیز

را  ها  شود که پژوهشگر داده می  گام دوم، زمانی آغاز.  شودمی  مشخص  قی تحق  سؤالات و    دگاه یتوجه به د

و نکات جالب  ها  موجود در داده   یهاده یابررسی کرده و با آنها آشنا شده باشد. همچنین، فهرستی اولیه از  

باشد تهیه کرده  ایجاد کدهای؛  آنها  مستلزم  این گام  داده   بنابراین،  از  )ها  اولیه   ,Braun & Clarkeاست 
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اول ایده (.  2006 از مرحله  به وجود آمد که درباره آنها در منابع مختلف جستجو انجام گرفتبعد  ؛  هایی 

کدگذاری انجام شد و تمامی اسناد  به دنبال مفاهیم جستجو شد.    Atls.ti 9  افزارنرم بنابراین با استفاده از  

منابع    قرار گرفت و  وتحلیل تجزیه مقاله جستجو شده مورد    279تعداد   این  از  برخی  بررسی کامل  از  پس 

 وتحلیل تجزیه دارای عنوان مناسب و مرتبط نبودند، برخی در مرحله مطالعه چکیده و برخی دیگر در مرحله 

ابعاد حذف شدند تا تعداد منابعی که   به    افزارنرم کامل استفاده شدند و در    طوربه روش و   53وارد شدند 

کد مجزا استخراج   835ها  )نقل قول( شناسایی شد و از این کوتیشن   کوتیشن  1603از این منابع  منبع رسید.  

البته حذف برخی کوتیشن؛  گردید بازبینی صورت گرفته و  با  ها که از مباحث اصلی اما در مراحل بعدی 

همچنین تعداد کدها با ترکیب و تلفیق در مراحل  مورد رسید. 1065ها به پژوهش دور بودند تعداد کوتیشن 

به   را   6توان در جدول  می  کد رسید که  702بعدی  این کدها  از  تعدادی  نمود.    عنوان به توان  می  مشاهده 

 مشاهده نمود.  7نمونه در جدول 
 : تعداد کدهای پایه استخراج شده( 6)جدول 

 تعداد کد پایه  تعداد کوتیشن  تعداد منابع  

 103 114 6 های شکافنده سازمانی جریان 

 314 467 24 مدیریت بحران

 285 484 23 سازمانی  آوریتاب

 53 1065 702 

 
 : نمونه کدهای پایه استخراج شده( 7)جدول 

 استخراج شده(  ی)کدها میمفاه ردیف
تعداد تکرار  

 در کل منابع

 1 آوری پیشگامی سبک تاب 1

 3 ها ای آناستراتژی ممانعت از جریانات مخرب و مهار ریشه 2

 2 مبتنی بر هوشیاری رویکرد منظم و نظام مند 3

 7 ای در مدیریت سازمانرویکرد شبکه 4

 6 دوین برنامه مدیریت بحران ت 5

 4 در تغییرات  پذیریتطابقبهبود  6

 13 ها بهبود سازگاری پذیری در بحران 7
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 ها گام سوم: جستجوی مضمون

  سؤال   ای  وها  را در مورد داده   یجالب  ایمهم    زیاست که چ  ییالگو  مضمونشد،    فیتعر  قبلاً که    طورهمان

  نکهیدر مورد ا یعیقانون سخت و سر  چ یدهند، همی حی( توض2006دهد.  براون و کلارک )می نشان  قیتحق

اگر مجموعه داده می  موضوع را  کی  یزیچه چ ندارد.    مثلاً )  وجود دارد  یکوچک  اریبسهای  سازد وجود 

همپوشان  کی است  ممکن  کوتاه(،  متمرکز  کدگذار  نی ب   توجهیقابل   یگروه  ا  یمرحله  از    ن یو  مرحله 

با هم دارند، یک .  وجود داشته باشد  ه یموضوعات اول  ییشناسا از ترکیب چندین کد که مفاهیم مشترکی 

های فرعی سطح انتزاعی بالاتری از کدها دارند و از همان ترسیم شود. این مضمونمضمون فرعی ایجاد می

و    قرار گرفت  موردبررسیکدها  تمامی    پژوهش  نیا  درگیرند.  ضمنی الگوها و ارتباط میان کدها نشات می

آنها    یبرخ پایه  کیدر    وضوح به از  گرفتند.    مضمون  به    نی، چندمثالعنوان به قرار  بازاریابی کد  نوآوری 

می پایه    کی در    کدها  نی ا  ند،شدمربوط  جستجوی    گردید.  آوریجمعمضمون  از  بعد  مرحله  این  در 

مضمون اصلی استخراج   3مضمون سازمان دهنده و    14  درنهایتمضمون پایه کشف شد و    61ها  مضمون

 مشاهده نمود. 8توان در جدول می راها این مضمون  گردید.

 
 های پایه، سازنده استخراج شده: تعداد مضمون( 8)جدول 

 
تعداد مضمون 

 اصلی 

تعداد مضمون 

 سازنده 

تعداد مضمون 

 پایه 

 14 3 1 های شکافنده سازمانی جریان 

 12 3 1 مدیریت بحران

 35 8 1 سازمانی  آوریتاب

 3 14 61 

 

 ها مضمونگام چهارم: بررسی 

داده اصلاح و توسعه    ،یبررس  ،شده بود  ییشناسا  3که در مرحله    یاه یمرحله، موضوعات اول   نیدر طول ا

ا   .شد داده   آوریجمع مرحله    نیدر  مفهایی  تمام  است  موضوع  هر  به  مربوط    ی هامضمون است.    د یکه 

متن   آمده دستبه  نحوه   گیریتصمیم شوند.  می  بندی دسته   منسجمیو    مشابه   یهاگروه در    از  درباره 

هر گروه   گیردمیصورت    نظری  ، بر اساس محتوا و در صورت لزوم بر اساس مبانیهامضمون  بندیگروه 

آن    و سازمان دهنده مجزایی  پایه   یهامضمون  منجر خواهد شد که   متمایزیمضمون فراگیر    به ها  از مضمون

پشتیبانی این پژو  (.Braun & Clarke, 2006کنند )می  را  با هر موضوع    یهااده هش ددر  مطالعه و  مرتبط 
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و   پایه استخراج گردید که در جدول    61مضمون سازنده و    14   درنهایتبررسی شد  توان  می  9مضمون 

 مشاهده نمود. 

 
 های پایه و سازنده استخراج شده: عنوان مضمون(9)جدول 

 های پایه مضمون های سازنده مضمون های فراگیرمضمون ردیف

1 

های شکافنده  جریان 

 سازمانی

افزایش ظرفیت و سازگاری سازمان با  

 تغییرات بحرانی 

در تغییرات  پذیریتطابقبهبود   

 توان بالقوه در تغییرپذیری  2

ها بهبود سازگاری پذیری در بحران 3  

4 

های لازم برای  تمهیدات و برنامه

های  پاسخگویی به اختلالات و بحران

 ناگهانی 

دقیق و آمادگی سازمانی ریزیبرنامه  

دوین برنامه مدیریت بحران ت 5  

6 
های  توانایی بازاندیشی نوسازی روش

 پاسخگویی 

جهت پاسخگویی سازیآماده های فعالیت 7  

سازی ایجاد فرایندهای انعطاف 8  

ریزی مدیریت خطرداشتن برنامه 9  

10 

حل مسئله در شرایط  یادگیری برای 

و غیرمنتظره بحرانی  

های سازمانی در یادگیری تقویت ظرفیت  

11 
تلاش برای کاهش پیامدهای منفی بحران از 

 طریق یادگیری جهت حل مسئله 

12 
آموزش و ایجاد آگاهی در جهت حل  

 مسئله

13 
راهنمایی راهبردی در   آوردنفراهم 

 مواجهه با بحران 

های مربوط به وضعیت بحرانی سازیشبیه 14  

15 

 مدیریت بحران

سریع در   و عمل  گیریتصمیمضرورت 

در اندیشه طراحان و عوامل   ها  بحران

 درگیر

 آمادگی و اجرای تصمیمات بهنگام 

16 
گیری سریع در سطح  توانایی برای تصمیم

 راهبردی 

 شناخت بحران و واکنش سریع به آن  17

ایجاد تعادل مناسب بین تصمیمات بهنگام و  18



      93                                 های شکافنده سازمانیآوری سازمانی در مواجهه با بحران و جریان تاب  یالگو یطراح

 تصمیمات خطرپذیر 

19 

آگاهانه مجموعه   سازیهماهنگ

های  برای مقابله با جریان هاتلاش

ناگهانی  کننده مختل  

افزایانه نیروها برای مقابله با  سازماندهی هم

 بحران 

20 
های راهبردی در جهت تجمیع  ایجاد فعالیت

های ناگهانیها برای مواجهه با شوکتلاش  

21 
-گروه مدیریت بحران برای هم  ی سازفعال 

ها راستاکردن تلاش  

 ساختار گروهی روشن  22

23 
ها به مدیریت  ها و مهارتانتقال تلاش

 بحران 

24 

ناشی از    ارزیابی تهدیدهای احتمالی

و سریع کنترل غیرقابلتغییرات محیطی   

 سناریوهای مختلف بحران  تدوین و تحلیل 

 و تهدیدهای ناشی از آن

 ارزیابی همه عوامل مرتبط با ریسک 25

26 
بینی و مجسم کردن تهدیدات احتمالی پیش

 جهت غافلگیرنشدن 

27 

سازمانی  آوریتاب  

تغییرات باهدف   بینی پیشپایش و 

های پاسخگوییآمادگی و توسعه برنامه  

مبتنی بر هوشیاری رویکرد منظم و نظام مند  

28 
اولیه خطر یک   ی هانشانهیافتن توانایی 

و مواجهه با آن بحران  

آوری تابتدابیر پیشگیرانه  29  

30 
بررسی دقیق محیط عمومی و تشخیص  

 روندهای هشداردهنده

31 

های  تحلیل عوامل بیرونی و شوک

 ناگهانی  

تحلیل و بررسی پارامترهای بیرونی  

 تاثیرگذار 

 بررسی تهدیدات خارجی  32

 رصد مستمر شرایط محیطی  33

 عدم توجه صرف به درون سازمان  34

آوری مبتنی بر  بهبود ظرفیت تاب 35

 سازگارپذیری با تحولات بنیادی و سریع 

آوری پیشگامی سبک تاب  

آوری سازگارپذیری سبک تاب 36  
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37 

آور و  ایجاد سیستم منابع انسانی تاب

های غیرمترقبه سازگارپذیر در چالش  

 تقویت سازگاری پذیری منابع انسانی 

دهی به موقع به منابع انسانی جهت 38  

39 
هارت و تواناییم برای عبور   منابع انسانی 

ها موفق از چالش  

40 
برای مواجهه با   منابع انسانی آمادگی

 تغییرات 

41 
آوری در  های تابتنظیم استراتژی

انسانی منابع  

42 

و  در آشفتگی آوریتابافزایش ظرفیت 

های  غیرمنتظرهبحران  

 ایجاد محیط خلاق و مشارکتی 

های تلفیقی در حل بحران افزایش توانایی 43  

 افزایش سلامت و ثبات سازمانی  44

ها افزایش توانایی خودترمیمی در بحران 45  

 مدیریت مستمر ریسک تغییرات 46

47 
گسترش سازگاری و چابکی در واکنش به 

 بحران ناگهانی 

استفاده از داشبوردهای اطلاعاتی   48

گر اطلاعات در مواقع بحران و  تحلیل

 تغییرات سریع 

 ساختارمندی ظرفیت ارتباطی  

صورت یکپارچه مدیریت اطلاعات به 49  

 گسترش اطلاعات در دسترس  50

51 

های  توانایی مدیریت منابع در بحران

 ناگهانی 

ها در جهت مقابله با بحرانهدایت سرمایه  

52 
باش منابع پشتیبانی جهت مقابله با  آماده 

های ناگهانی بحران  

منابع  مؤثرسازماندهی  53  

54 
ها جهت مواجهه با بحران  گسترش دارایی

 ناگهانی 

55 

تطبیق استراتژی مدیریت و رهبری در  

 جهت مقابله با جریانات ناگهانی مخرب  

 تشویق مشارکت و همکاری در حل مسائل 

ای در مدیریت سازمانرویکرد شبکه 56  

57 
استراتژی ممانعت از جریانات مخرب و  

ها ای آنمهار ریشه  
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58 
دهی به  منظور جهتهدایت راهبردی به

 بحران ناگهانی 

59 
ایجاد سطوح تاکتیکی و اجرایی برای مقابله  

 با بحران 

60 
تدوین سیاست مدیریت بحران و مقابله با  

 آن

61 
تنظیم مسیر استراتژیک به سمت مقابله با  

های غیرمنتظرهبحران  

 
 ها گام پنجم: تعریف مضمون

 & Braun)  شود  ییهر موضوع شناسا  تی است که ماه  نیاست و هدف ا  نیمضام  یینها  شیپالاگام پنجم  

Clarke, 2006).  ن یتعامل و ارتباط دارند؟ مضام  یوجود دارد، چگونه با موضوع اصل  یفرع   نیاگر مضام  

 ارتباط دارند؟   گریکدیچگونه با 
 

 گام ششم: نوشتن گزارش نهایی 

  نهایی این  تحلیل   گیرد. هدف از نوشتن می  صورت   پژوهش   گزارش نهایی  و تدوین   ، تحلیلمرحله  در این 

با اعتبار و    خواننده در رابطه   بیان شود که   یاگونه به ،  هاداده و پیچیده موجود در    کامل  حکایت  که  است

 .پژوهشگر متقاعد شود تحلیل  صلاحیت 
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 های اصلی و سازندههای اکتشاف شده شامل مضمون: نمودار درختی چندسطحی روابط مضمون1شکل 
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 بحث و نتیجه 

سازمان به  می  هامدیران  که  تاب بایست  جریانتقویت  بحران  با  مواجهه  در  سازمانی  شکافنده آوری   های 

ریزی  ه های برنامهای بازیابی با فعالیت مانند یک رویکرد پیشگیرانه و یا ارزیابی چگونگی مطابقت اولویت 

ل، زنده ماندن یا مواجهه با بحران  لاها، انحو ارتباطات قبل از بحران، برای بررسی چگونگی و چرایی پاسخ

نمایند  توجه  سازمان،  برتری  در    و  مسئله  این  به  توجه  عدم  می  زمانمدت و  نابودی  کوتاهی  باعث  تواند 

با مطالعها شود.  سازمان این پژوهش  به   پژوهش  ه پیشین  هدر  تنوع و فراوانی پژوهش مشخص شد  های  رغم 

آوری سازمانی در مواجهه با تاب   هن هیچ پژوهشی در زمینتاکنو  متغیرهای پژوهش،  هدر زمین  گرفتهصورت

به جهت پر   بنابراین  ؛صورت نگرفته استهای شکافنده سازمانی و نیز ارائه الگویی از آن  بحران و جریان

این   برآمدند  پژوهشگرانتئوریک    خل کردن  باهدف    درصدد  در تاب   ی الگو  یطراحتا  سازمانی  آوری 

و جریان بحران  با  این  مواجهه  به  مربوط  تئوریک  کاهش شکاف  در جهت  گامی  سازمانی  های شکافنده 

 موضوع بردارند. 

اولیه، محققدر پژوهش حاضر   از کدگذاری  با هم ترکیب کرد  ان پس  و کدهای مشابه را در   ندکدها را 

انتزاعی   داد  های سازنده نام مضمون به طبقات  طبقه مضامین    درنهایتو    ند قرار  در  مشابه،  سازنده  مضامین 

با بررسی و تحلیل داده ندقرار داده شد   فراگیر نهایی پژوهش به دست آمد. در .  نتیجه،    های حاصل، مدل 

شناساییهااده د تحلیل مضمون شامل  ی  با روش  و    14شده  قالب سه    61مضمون سازنده  پایه در  مضمون 

بر  آوری سازمانی( استخراج گردید.  های شکافنده سازمانی، مدیریت بحران و تابمضمون فراگیر )جریان

جریان یافته  اساس در  ها  سازمانی  شکافنده  تغییرات "بعد    3های  با  سازمان  سازگاری  و  ظرفیت  افزایش 

برنامه  های ناگهانی و یادگیری برای  های لازم برای پاسخگویی به اختلالات و بحرانبحرانی، تمهیدات و 

در بطن فرهنگ   برای حل مسائلاگر یادگیری  شناسایی شد.    "و غیرمنتظره   حل مسئله در شرایط بحرانی

ظرفیت و سازگاری لازم برای مقابله با اشند،  توسعه پیدا کند و تمامی افراد به آن باور داشته ب  سازمانیک  

جریان از  ناشی  شکافنده مسائل  می  های  ایجاد  انعطاف هم  با  افراد  چون  را  شود.  یادگیری  بالاتر،  پذیری 

های  های لازم را جهت پاسخگویی به چنین بحران ، برنامه دهند و برای حل مشکلاتسرلوحه خود قرار می

و    گیریتصمیم ضرورت  "بعد    3نتایج، مدیریت بحران در    بر اساس. همچنین  کنندریزی میبرنامه   ناگهانی

برای    هاآگاهانه مجموعه تلاش   سازیهماهنگ ، در اندیشه طراحان و عوامل درگیر  ها سریع در بحران   عمل

جریان با  و    کننده مختلهای  مقابله  احتمالیناگهانی  تهدیدهای  محیطی   ارزیابی  تغییرات  از  ناشی 

  به   و منجر  دهد می   رخ  ناگهانی   صورت  به   که   است   پیشامدی  بحرانشناسایی شد.    "و سریع  نترلک غیرقابل

  که   شود می  شرایطی  آمدن   وجود   به  باعث   بحران.  خواهد شدها  سازمان  برای   ناپایدار  و   خطرناک   وضعیتی
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های  بنابراین تقویت توانمندی ؛  باشدمی  گیری فوری و عملکرد سریعتصمیم  به   نیاز   آن   کردن  برطرف  برای

تا  شود  گیری در شرایط بحرانی بدون فوت، وقت یک ضرورت اساسی است و سبب می مربوط به تصمیم

. همچنین ارزشیابی تهدیدات احتمالی که ممکن است در اثر اختلالات آسیب کمتری به سازمان وارد شود 

وجود محیطی   تلاش   به  کردن  هماهنگ  و  میآید  اختلالات  این  با  مقابله  جهت  در  میزان توان  ها 

آوری  نتایج حاکی از آن است که تاب   درنهایت   ؛ و رساندبه حداقل    هاییبحران   چنین دیدگی را در  آسیب

ب  بینیپیشپایش و  "بعد    8سازمانی شامل   های پاسخگویی، تحلیل رنامه تغییرات باهدف آمادگی و توسعه 

آوری مبتنی بر سازگارپذیری با تحولات بنیادی و  های ناگهانی، بهبود ظرفیت تاب عوامل بیرونی و شوک 

تاب  انسانی  منابع  سیستم  ایجاد  چالشسریع،  در  سازگارپذیر  و  ظرفیت  آور  افزایش  غیرمترقبه،  های 

گر اطلاعات در های  غیرمنتظره، استفاده از داشبوردهای اطلاعاتی تحلیلبحران  و  یآشفتگدر    آوریتاب

های ناگهانی و تطبیق استراتژی مدیریت و  مواقع بحران و تغییرات سریع، توانایی مدیریت منابع در بحران 

با جریانات ناگهانی مخرب بینی تغییرات باهدف آمادگی در برابر باشد. پیش می  "رهبری در جهت مقابله 

ب کمک  تغییرات  مدیران  سازمان،  میه  سازگاری  و  ظرفیت  به  توجه  با  رخداد،  یک  وقوع  از  قبل  تا  کند 

پاسخ برنامه برای  لازم  کنندهای  آماده  را  بحران  به  توانایی  .  گویی  سازمانی  و  اگر  اطلاعات  قوی  تحلیل 

کند. چراکه  تر عمل می آوری سازمانی موفقرا داشته باشد، در ایجاد تاب   داشبوردهای اطلاعاتی قدرتمند 

ها و  هر سازمانی با توجه به ویژگی. است  رگذار یتأثگویی سازمان  ریزی و پاسخ آگاهی از موقعیت در برنامه 

باید روی  ظرفیت انسانی تاب بهبود ظرفیت تاب های خود،  ایجاد سیستم منابع  گذاری  سرمایه  آورآوری و 

اگهانی و توانایی مدیریت منابع در این  با تطبیق استراتژی مدیریت در جهت مقابله با جریانات ن و بتواند کند

تاب بحران سبب  شودها،  سازمان  بیشتر  هرچه  تابآوری  سازمان  یک  چراکه  می.  که  است  تواند  آور 

 .بپردازد هاسازمانها و تغییرات را پشت سر گذاشته و حیات خود را تضمین و به رقابت با سایر بحران

های صورت گرفته در این حوزه باید گفت که نتایج در خصوص وجه اشتراک پژوهش حاضر با پژوهش 

نتایج مطالعه حاضر حمایت می2018aمحمدی شهرودی و همکاران ) کند، این پژوهش نیز نشان داد  ( از 

باشد. پژوهش  ها میآوری سازماندر تاب  رگذاریتأث  یهامؤلفه   ازجمله  هنگـام بحـران  مناسب   یتوان مالکه  

دارد.   مؤثری ها نقش  آوری سازمانهای ناگهانی در تابحاضر نیز نشان داد توانایی مدیریت منابع در بحران 

)  یآهننتایج   همکاران  شایستگی2023و  ازجمله  که  داد  نشان  نیز  درک  (  بحران،  مدیریت  در  لازم  های 

نوعی آن است؛ که به   کنترلغیرقابلجریانات  محیط عملیاتی و ارزیابی تهدیدات ناشی از محیط بیرونی و  

حاکی از این امر   (Borekchi & Kiris, 2020)   برخی مطالعاتراستای نتایج این پژوهش است. نتایج  هم
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گذار است و این  تأثیر  ها آوری سازمانریزی مدیریت منابع سازمانی بر تاب های برنامه بوده است که سیستم 

های تحقیق  یافت. درنهایت در ارتباط با محدودیت ت  ای است که مطالعه حاضر نیز به نوعی به آن دسنتیجه 

حاضر باید عنوان کرد که محدود بودن اطلاعات به یک دوره زمانی خاص، رعایت احتیاط در خصوص  

 آید. شمار میهای این تحقیق به دلیل روش و ابزار متفاوت از محدودیت تعمیم نتایج پژوهش به 

 
 کاربردی  یهاشنهادیپ

تاب  • ظرفیت  بهبود  جهت  مدیران  در  به  سازگارپذیری  بر  مبتنی  میسازمانآوری  توصیه  که  ها  شود 

زیرا  ؛  رفاه و امنیت کارکنان، آموزش و توانمندسازی آنان را تدارک ببینند  ن یتأمزم برای  لااقدامات  

می  باعث  عادی  شرایط  در  کارکنان  به  اهمیت  و  آن توجه  که  مسئوشود  بحرانی  شرایط  در  و  لا ها  نه 

، از سوی دیگر  ها با شرایط تغییر افزایش یابدو قدرت سازگاری آن  متعهدانه به کار خود ادامه دهند

گوش دادن فعال به کارکنان، ایجاد محیط اجتماعی مثبت که در آن کارکنان برای ابراز احساسات و 

اطاشتراک  استرسلاگذاری  به  توجه  باشند،  آزاد  دعات  تعامل  و  کارکنان  کارکنان های  با  رست 

در  می اجتماعی  سرمایه  تقویت  با  و  نموده  فراهم  سازمان  در  مشارکت  و  اعتماد  برای  را  زمینه  تواند 

 . را افزایش دهد ی ناگهانیهاسازمان، توان سازمان در مواجهه با بحران

در اندیشه طراحان   ها سریع در بحران  گیری و عملضرورت تصمیمکه   مشخص شدها به یافته   با توجه •

درگیر عوامل  آن   و  توانایی  از جریاندر  ناشی  بحران  مدیریت  بالایی  ها در  اهمیت  از  های شکافنده 

سازمان به  قدرت  این  افزایش  راستای  در  است.  میبرخوردار  پیشنهاد  کمیتهشود  ها  برای  تا  را  ای 

گیری سریع در زمان وقوع بحران طراحی کنند تا در صورت لزوم، تصمیمات بدون فوت وقت  تصمیم

 . سرعت گرفته شودو به 

در راستای تطبیق استراتژی مدیریت و رهبری در جهت مقابله با جریانات ناگهانی مخرب به مدیران   •

کارکنان در محل کار    کهیهنگام  مثلاً .  باشندبرای کارکنان خود ارزش زیادی قائل  شود  پیشنهاد می 

برای یادگیری و ایجاد    باشد ، بلکه فرصتی  ننموده منبع خطا تلقی    عنوانبه کنند، این موضوع  اشتباه می 

نوعی  یریپذانعطاف تفکر،  در  تغییر  این  می  یسازمانفرهنگ .  شکل  حل  را  و  مشاهده  بر  که  دهد 

است متمرکز  انعطاف   مشکلات  با  و  مقابله  در  آنان  توانایی  نیز  و  داده  افزایش  را  کارکنان  پذیری 

 یابد.جریانات ناگهانی افزایش می 
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منابع یک سازمان    ازآنجاکههای ناگهانی، باید عنوان کرد  در راستای توانایی مدیریت منابع در بحران  •

می ایفا  آن  عملکرد  در سطح  مهمی  دسترسی سری  کندنقش  مدیریت    و  و  منابع  مختلف  اشکال  به 

با شرایط چالش  تعیین برانگیز میصحیح آن هنگام مواجهه  آوری سازمانی در  کننده اصلی تاب تواند 

ازاین بحران باشد.  ناگهانی  سازمانهای  است  لازم  چالشرو  بررسی  ضمن  به    نیتأمهای  ها  منابع 

 منابع و راهکارهای اجرایی کردن آن در سازمان بپردازند. نیتأمشناسایی ابزارهای نوین 

زیرساخت • بهفقدان  در  ضعف  و  مناسب  سیستمهای  میکارگیری  اطلاعاتی  داشبوردهای  و  تواند  ها 

سازمانآسیب به  زیادی  کند؛  های  وارد  بحرانی  شرایط  در  زمینه    رون ی ازاها  در  لازم  اقدامات  انجام 

زیرساختبرنامه برای  سیستم  ازیموردنهای  ریزی  توسعه  تحلیلو  میهای  اطلاعات  نقش  گر  تواند 

به پیشرفت عملکرد و مواجهه با بحران  های ناگهانی و جریانات شکافنده سازمانی  مهمی در دستیابی 

 داشته باشد. 

ارائه    یشده در این مقاله، اولین قدم در این راستاچارچوب جدید ارائه باید عنوان کرد که    درنهایت   •

امیدواریم که    باشد.می  های شکافنده سازمانیآوری سازمانی در مواجهه با بحران و جریان تاب  الگوی

های آینده باشد تا در این زمینه الگوهای  این پژوهش ابزاری با ارزش برای محققان در انجام پژوهش 

ها کسب نمایند. تحقیقات آینده باید به دنبال بررسی ناهای سازمها و شکستمطلوبی درباره موفقیت

کدام   اینکه  کشف  همچنین  و  شده  ابداع  چارچوب  کاربرد  و  سودمندی  در  بحران  نوع  نقش 

 ، باشند.  کندهای سازمانی پذیرش عناصر مختلف این چارچوب را مهار یا ترویج میویژگی
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1- INTRODUCTION 

Organizational trust is one of the most important factors that shape the 

organization's vision, mission, culture, and values. It originates in 

employees' evaluations regarding the issue of whether the organization has 

the authority to respond to its goals and responsibilities and adheres to the 

accepted ethical principles in its communication with the stakeholders. 

The problem of organizational trust in Iranian organizations is more 
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visible due to the lack of a model that fits the country's culture and 

background. The lack of an organizational trust model has created many 

problems in government organizations. Government organizations are 

among the organizations that play an important role in the country. These 

organizations have a tremendous impact on the development of society 

and people's well-being by making key decisions, making policies, 

planning, providing essential services, etc. The absence of a native model 

of organizational trust has led to weak work performance and 

organizational commitment of the workforce in Iran's government 

organizations; also, leading employees do not perform their assigned 

duties well, and have low motivation, work relationships, and job 

satisfaction. Therefore, due to the vital role of organizational trust in 

government organizations and the importance of these organizations in 

society, the present research aim is to present the model of organizational 

trust in government organizations, with a specialized and comprehensive 

examination of organizational trust in Khorasan Razavi’s government 

organizations. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Trust in organizations is divided into individual, interpersonal, and 

organizational trust. Organizational trust is a multi-level phenomenon that 

evaluates organization members in conjunction with organization systems 

to respond to its goals and responsibilities and adhere to accepted ethical 

principles in communication with its beneficiaries. Although some 

previous research has examined trust in the organization, especially 

interpersonal trust, research that specifically focuses on organizational 

trust, the employees’ trust toward the organization, is rarely seen, and the 

lack of an organizational trust model, especially in Iranian organizations, 

has caused numerous problems. 

 

3- METHODOLOGY 

This is qualitative research based on the grounded theory with a 

systematic approach. The theoretical saturation criterion was achieved 
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after conducting 17 semi-structured interviews with government 

organizations' experts. Data analysis was done based on coding processes 

and using MAXQDA software. To ensure the validity and increase the 

credibility of the research, the criteria provided by Guba and Lincoln 

(1994) and to evaluate its strength, the four criteria of appropriateness, 

relevance, applicability, and modifiability of Strauss and Corbin (1998) 

were used. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

In addition to confirming the results of previous research, this 

research achieved new findings. Based on these findings, organizational 

trust in government organizations is created from reliability and 

predictability based on the causes of trust-building management, trust-

building organization, and trust-building employees. Moreover, 

organizational trust affects the strategy implementation such as ethics-

orientation, interactions, regulations, and processes. The consequences of 

these strategies include enhancing performance regarding the employees' 

psychological well-being improvement and the organization's 

productivity. Also, they improve the stakeholders' satisfaction, including 

the people's satisfaction and the organization's legitimacy. The context of 

the effective application of these strategies is the internal environment 

including the atmosphere and physical environment of the organization 

and the external environment, including the political and economic 

conditions and national culture. In the meantime, the influence of 

intervenors, such as organizational conformity and demographic 

components of the organization on the effectiveness of these strategies 

should not be ignored. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

Considering that the present research dealt with the statistics of the 

organizational trust model in government organizations and provided 

outputs in the field of causes, consequences, strategies, context, and 

intervenors of organizational trust; It can be acknowledged that the 



 110                       Transformation Management Journal ♦ Vol. 16 ♦ No. 2 ♦ Autumn 2024 and Winter 2025 

proposed model can be used in organizations, especially public ones, as a 

suitable guide for promoting and developing organizational trust. 

Managers can thus strengthen employees’ trust in the organization.  

 

Keywords: Organizational Trust, Government Organizations, 

Grounded theory 
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 چکیده 

بین اعتماد  فردی،  اعتماد  به سه دسته  اعتماد سازمانی تقسیم میاعتماد در سازمان  و  شود. چون در گذشته کمتر تحقیقی فردی 

های دولتی خراسان در سازمان  اعتماد سازمانی  مفهومی  مدلدف پژوهش حاضر، ارائه  ه طور خاص به اعتمادسازمانی پرداخته،  به

یافته  ارمصاحبه نیمه ساخت  17پس از انجام  .  باشدیمند منظام  کردیبا رو  ادیداده بن  هینظر  هیو بر پا  یفیپژوهش ک  نیااست.    رضوی

ها مبتنی بر فرآیندهای کدگذاری و با  وتحلیل داده اشباع نظری حاصل شد. تجزیه  خراسان رضویهای دولتی  با خبرگان سازمان

نرم از  شد.    MAXQDAافزار  استفاده  روایی  انجام  از  اطمینان  ارائهو  برای  معیارهای  از  پژوهش  اعتبار  بردن  بالا  شده  جهت 

( لینکلن  و  پژوهشبهو    (9419توسط گوبا  استحکام  ارزیابی  کاربردپذیری و   منظور  بودن،  مرتبط  تناسب،  معیارهای چهارگانه 

یافته  (1998اشتراوس و کوربین )قابلیت اصلاح   های دولتی سازمان های پژوهش، اعتماد سازمانی در  به کار برده شد. بر اساس 

رضوی اتکاپذ  خراسان  قالب  پ  یریدر  علل    یریپذینیبشیو  اساس  اعتمادسازبر  کارکنان و    اعتمادساز  سازمان  ،مدیریت 

طرف ردیگمیشکل    اعتمادساز از  به  یاعتمادسازمان  ی.  و اخلاقهمچون    راهبردهایی  یریکارگبر  مقررات  تعاملات،  محوری، 

شناختی کارکنان بهبود عملکرد در قالب بهبود رفاه روان  ی این راهبردها عبارتند ازامدهایگذارد. پیم  ریتأثفرآیندهای سازمانی  

بهره  مردمبه شکل  نفعان  رضایت ذیبهبود  همچنین  و    ؛سازمان  یورو  سازمانو    رضایت  زممشروعیت   نی ا  مؤثرکاربست    نهی. 

سازمانی شامل محیط سیاسی، شرایط اقتصادی و  سازمانی شامل جو و محیط فیزیکی سازمان و محیط برونمحیط درون راهبردها،

شناختی سازمان بر های جمعیتهمنوایی سازمانی و مؤلفهچون  هم   ییگرهامداخله  ریاز تأث  دینبا  انیم  نیدر اباشد.  فرهنگ ملّی می

 کرد.  یپوشچشم اثربخشی این راهبردها

 بنیاد. پردازی داده های دولتی، رویکرد نظریهسازمان اعتماد سازمانی، :هادواژه یکل
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 مقدمه 

نئوکلاس مکتب  اهم  کیظهور  شدن  روشن  در    یبرا  یانسان  ی روین   ت یشروع  اکنون،  و  بود؛  سازمان 

 یهمانند خون روهاین نیو اعتماد ا شودیمثابه قلب تپنده سازمان شناخته مبه  یانسان  یرویهزاره سوم، ن یابتدا 

در رگ  که  تقو  انیسازمان جر  یهااست  باعث  آن  که وجود  موجب    انسازم  ات یح  تی دارد  نبود آن  و 

مختلف   یهایژگیاست که تحت تأثیر و  ده یچیپ  یمفهوم  1عتماد ا  .شودیسازمان م  یجیافول و مرگ تدر

ا  یریگاندازه رقابلیغ و    یریگاندازه قابل دارد.  بس عتماد  قرار  ا  یکینزد  اریرابطه  وجود    رایز  ؛ دارد  منیت با 

است و به عوامل   ت یفراتر از امن  اریاما مفهوم اعتماد بس؛  ی استبه دست آوردن اعتماد ضرور  یبرا   تیامن

قابلیخوب  ازجمله  یمختلف قدرت،  بودننانیاطم  تی،  دسترس  در  د  ییتوانا،  ،    ت ی شخص  کیموارد    گریو 

است دسته   داعتما  (Hasche et al., 2021; Fortino et al., 2020).   مربوط  سه  به  سازمان  اعتماد  در  ی 

فردی که  ، اعتماد بین بردینام م نفعیذ عنوانبه کند و رسماً خود را یم جادی که فرد ا است یاعتمادفردی که 

تجربیاتیمبتنی   تعاملات    یکدیگربا    رابطهدر    اشخاصکه    باشدمی  بر  یک دوره مکرر، در    صورتبه در 

و  می به دست    ،بلندمدتزمانی   سازمانآورند؛  پدیده    یاعتماد  تقسیم   موردبررسیکه  است،  پژوهش  این 

سازمانی    )(Alvani & Hosseini, 2013.شودمی به    یمفهوم  2اعتماد  کارکنان  اعتماد  به  اشاره  که  است 

دهد یا . به این معنی که آیا سازمان در شرایط ناپایدار رفتار باثباتی از خود نشان میاقدامات سازمان دارد

که    هاییمؤلفه   ازجملهو    خیر؛ رهبرچشم،  سازمان  تیمورمأ  دهنده شکلاست  و  ،  ارشد  یانداز  فرهنگ 

  هاییابیارزشن دیگری اعتماد سازمانی را اقمحق (Gajda, 2020; Islam, 2021). است سازمانی یهاارزش

ا مورد  در  آ  نیکارمندان  که  صلاح  ایمعضل  را    هایت مسئولی  و  هاهدف   به  دادن  پاسخ  تیسازمان  خود 

با ذ  رفتهی پذ  یاخلاق  یهااصل داراست و به   ارتباطات خود  پان ی شده در  تعریف   ر،یخ  ا ی  باشد یم  بند یفعان 

)ش  زعمبه   (Verbrug, 2018; Islam, 2021)اند.کرده  پدیده 2021ریف  سازمانی  اعتماد  ای چندسطحی (، 

پژوهشگران و  افتد.  است، که منشأ آن فردیست اما ظهور آن در سطح گروه، سازمان و فراسازمان اتفاق می

یکپارچگی، پویایی  کننده ترین عوامل ایجادمهم ازجمله سازمانیمتخصصین اعتقاد دارند که تقویت اعتماد 

است کار  محیط  در  تحرک  و  اعتماد  و    ؛گروهی  بهبهبود  روابطی شکلبه    منجرسازمان    کارکنان  گیری 

سازمان در  سازمانی،  هماهنگ  شهروندی  رفتار  ایجاد  راستای  شغلی،  در  امنیت  عملکرد   احساس  بهبود 

وفاداری و تمایل به اطاعت از تصمیمات سرپرست و مقررات سازمان و    ثباتی در سازمان،بی  کاهش  شغلی،

________________________________________________________________ 
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  Patterson et ( )al., 2007;Ismail et al., 2023; Tapper etشودمیبهبود اثربخشی سازمانی    درنهایت

2021 Hakimi, 2020; Alshaabani et al.,; Kennedy, 2009 al., 2004;  . سازمانعلاوه به اعتماد   ی، 

مه  یطیشرا نگرش   کندیم  ا یرا  آن  در  همکار  هایکه  و  بهتر  عملکرد  نوآورانه کاری  مثبت،  و رفتاری  ی 

 ;Silva et al.,  2023; Utomo et al., 2023; Joo) (et al., 2023داحتمال دار  تربیشتر، و رهبری اثربخش 

Ozyilmaz et al., 2018  .د طرف  م  یهاپژوهش  یهاافتهی  گر،یاز  نشان  شده  اعتماد فقدان    دهدیانجام 

در   ی نوآور  کاهش  ، (Dahmardeh, & Nastiezaie, 2019)  یمنجر به کاهش تعهد سازمان  ی،کافسازمانی  

 Silva et)ی و عملکرد کار یشغل یری پسرفت در درگ ،  (Utomo et al., 2018; Yu et al., 2018) سازمان

al., 2023; Bulińska-Stangrecka and Iddagoda, 2020)  ،  ییو زورگو  یخرابکار  شیافزا  (Elewa & 

El Banan, 2019)   م سازمان  تحقیق.  شودیدر  سال    دیگری  در  شرکت،  2017در  دارای  کارکنان  های 

سازمانی   شرکت  کمتراعتماد  که با  داد  نشان  تحقیق  این  شدند.  مقایسه  بیشتر  سازمانی  اعتماد  دارای  های 

، استرس کمتر  %74دارای    ، کارکنانی که در محیط کاری با اعتماد سازمانی بیشتر مشغول به فعالیت هستند

، مشارکت بیشتر  %76،  روزهای بیماری کمتر  13، %وری بیشتربهره %  50،  انرژی بیشتر در محیط کار  %106

  (Zak, 2017). فرسودگی شغلی کمتر هستند% 40 و  رضایت بیشتر از زندگی %29

درمی  شد،  بیان  آنچه  اساس  برایسازمانی  اعتماد  که  یابیم  بر  کارکنان  عنصری ضروری  ، همکاری 

ها اغلب با این به همین جهت است که امروزه مدیران سازمان؛  موفقیت و پایداری بلندمدت سازمان است

روبه  میمسئله  چطور  که  هستند  اعتماد    در  ند توانرو  کار  بیاورند  یازموردنسازمانی  محیط  وجود  به   را 

)Nasiri Walik Bani & Khodayari, 2016(.   55مشخص شد که    2017در سال    1طبق گزارش هاروارد 

 شتری اما ب،  هاسترشد سازمان آن   یبرا  سازمانی مانعیاعتماد  نبود  که  بر این باورند  عامل    یراندرصد از مد

اند. این مدیران اذعان داشتند که فقدان  در سازمان کار چندانی انجام نداده   اعتماد  شیافزا یبرااین مدیران  

  انآنچهارچوب یا مدلی که راهنمای راه آنان در توسعه اعتماد به سازمان باشد منجر به این شده است که  

اعتماد    یبرا  یاقدام پیرامون    .(k, 2017Za)ندهند    مانجا  سازمانیتوسعه  مطالعات  اعتماد  بررسی  پدیده 

  مدلحوزه مطالعات رفتار سازمانی بر  در  دهد که تنها تعداد بسیار اندکی از پژوهشگران  مینشان  سازمانی  

با    1995در سال    ریمدل اعتماد توسط ما  ن یاول  . نداته بر این متغیر تمرکز داش  مؤثرو عوامل    2اعتماد سازمانی
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و    یهمکاریی،  توانا  یعنیاعتماد    تی مدل سه عنصر قابل  نیا  .ارائه شد  "1سازمانی  اعتماد  کپارچه یمدل  "نام  

ب  شده ارائه مدل    ( 1995ر و همکاران او )یبه گفته ما  کند.ی م  قی تلف  باهم را    یکپارچگی  نی بر اساس اعتماد 

به   خاص  کننده  اعتماد  در    ک در  نیبنابرااست،  خاص    شونده   اعتماد فرد    کیفرد   ستمیس  ک یاعتماد 

ا  یاجتماع ا  .مدل است  نیفراتر از محدوده  بر  ا  ن یعلاوه  در نظر   طرفهیک  ده ی پد  کیمدل    نی اعتماد در 

ب  و  است  مدل    هگرفته شده  محقق  فرهنگ  شده استخراجگفته  عوامل  اساس  زم  یبر  تحق  ایه نیو    قی جامعه 

( نیز مدل به  1998. جونز و جرج )آن وجود ندارد  یها برانه یها و زمفرهنگ  سایر  به  عمیمو امکان ت  است

این مدل ارائه کردند که  اعتماد  تکامل  را    نام  پدیده    صرفاًاعتماد  نظر می  شناختیروانیک  گیرد که  در 

اندیشه  افراد است،  هانگرش،  هانتیجه تعامل  ابعاد مختلف دیگر ،  حالات و عواطف  از  اعتماد  و به پدیده 

دیگر.  کندنمی  یتوجه سوی  بین   از  اعتماد  مطالعه  این  تأثیر در  و  گروه  اعضای  و  کارکنان  میان  فردی 

کارکنان   میان  همکاری  و  گروهی  کار  بر  به    موردبررسیاعتماد  کارکنان  اعتماد  به  و  است؛  گرفته  قرار 

نمی )پردازد.  سازمان  مدل  2002مارتینز  در  سازمانی"(  اعتماد  و    "مدیریت  سرپرستان  به  کارکنان  اعتماد 

را   می  موردبررسیمدیرانشان  نمیقرار  سازمان  به  کارکنان  اعتماد  بررسی  به  و  این علاوه بهپردازد.  دهد   ،

بر اعتماد بین مدیران و کارکنان و همچنین    "بیگ فایو"ابعاد نظریه شخصیتی    ریتأثهش تنها  به بررسی  پژو

شیوه  با  ابعاد  این  میرابطه  مدیریتی  جنبه های  سایر  از  و  میان    تأثیرگذار های  پردازد،  فردی  بین  اعتماد  بر 

مدلی دیگری برای اعتماد ،  (2006هرتوگ )دن  دیتز و  کند. پس از آن  پوشی میمدیران و کارکنان چشم 

های اعتماد سازمانی تا  بندی پژوهش جمع ینوعبه  مروری انجام شد و صورتبه سازمانی ارائه دادند که این 

های پیشین را  مدل   یخلأهاها و  توان ادعا کرد این مدل نیز محدودیت است و بر این اساس می  2006سال  

اینکه اکثر این مدل   علاوه به ا ارائه داده است.  های از آن برطرف نکرده است، بلکه چکیده  ها، با توجه به 

در نظر گرفته  ها  در این پژوهش معیارهایی که برای اعتماد سازمانی  برگرفته از مطالعات خارجی هستند،  

برگرفته   زمینه شده  شرایط  نیست.  از  ایران  فرهنگ  با  متناسب  که  است  خاص  فرهنگ   کهدرحالی ای 

ایفا میعواملی است که در شکل   ازجمله نقش مهمی  اعتماد سازمانی   et al., 2019)   .(Kleinکندگیری 

مدل  اگر  حتی  محدودیت بنابراین  دارای  خارجی  موجود  آن های  از  استفاده  نبود،  شده  ذکر  در های  ها 

اعتماد سازمانی کمک سازمان به حل مشکل فقدان  بستری متفاوت است  ایران که دارای فرهنگ و  های 

 کرد ی نمی چندان

________________________________________________________________ 

1 AN Integrative Model of Organizational Trust 
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های ایران به دلیل نبود  اذعان داشت که مشکل اعتماد سازمانی در سازمان  توانیمهای فوق  بنا بر گفته 

با فرهنگ و عوامل زمینه  متناسب  بیشتر به چشم میمدل  این کشور  اعتماد سازمانی   خورد.ای  فقدان مدل 

 است ای ایجاد کرده های دولتی نیز مشکلات عدیده های خصوصی، بلکه در سازمانتنها در سازماناست نه 

 )Danaeefard et al., 2009.(هایی هستند که نقش مهمی در کشور ایفا سازمان  ازجملهدولتی    هایسازمان

این سازمانمی با تصمیم کنند.  برنامه مشیهای کلیدی، خط گیریها  ارائه خدمات ضروری  گذاری،  ریزی، 

و    دعملکرو... تأثیر شگرفی بر پیشرفت جامعه و رفاه مردم دارند. نبود مدل بومی اعتماد سازمانی منجر به  

سازمانی   و  کاری  در سازمانضعیف  تعهد  کار  ایران  نیروی  دولتی  باعث شده های  و همچنین  است  شده 

که   به است  را  محوله  وظایف  ن   یخوبکارکنان  پایینیدهن انجام  کاری  روابط  و  انگیزه  باشند  د،  ،  داشته 

.) Danaeefard etباشندرک سازمان و تغییر شغل  رضایت شغلی چندانی نداشته باشند و همواره به فکر ت

al., 2009) انجام    ی ایرانهای نفتو پخش فرآورده   شیپالا  یهای ملدر شرکت  1392که در سال    تحقیقی

  قی تحق  نی. بر اساس ابرندیرنج م  یکاف   یاعتماد سازمان  نبودها از  شرکت  نیاز ا  یارینشان داد که بس،  شد

سازمان  فقدان افزا  یاعتماد  بهره   شیموجب  کاهش  خلاق  یوراسترس،  رساندن  و    تیو  فراآسیب    ند یبه 

طب  یگرید  قی تحق  رد  (Emami et al., 2014).  شودیم  یریگمیتصم منابع  کل  ادارات  در  و    یعیکه 

سازمان  رانیا  ی زداریآبخ اعتماد  که  شد  ثابت  شد  جد  یکی  یانجام  معضلات  با  ی از  که  ا  دی است    ن ی در 

 یها عاملسازمان  نیدر ا  ینبود اعتماد سازمان  قی تحق  ن یا هایافتهیشود. بر اساس    یدگیها به آن رسسازمان

، در مطالعه دیگری که علاوه به   .(Sadeghi et al., 2020)شودکارکنان می  یمانساز  یریادگیاست که مانع  

ی انجام شد، اثبات شد که برای بهبود رضایت و عملکرد  ادارات ورزش و جوانان استان خراسان رضودر  

بر این موضوع دارد که نبود  دلالت    ناین قرائها، اعتماد سازمانی باید تقویت گردد.  شغلی در این سازمان

های دولتی ایران منجر به فقدان اعتماد سازمانی در ای سازمانمدل اعتماد سازمانی متناسب با عوامل زمینه

ایران  سازمان دولتی  آورده سازمان  ازجملههای  وجود  به  متعددی  مشکلات  رضوی  خراسان  دولتی  های 

  ی فعال در سطح خراسان رضو  یکل دولت  یها، اداره روازاین  .,Shahrokhi & Safarnejad)   (2016است

عنوان  به   ی خراسان رضویانتخاب ادارات دولت  یل دیگر،. دلدیپژوهش انتخاب گرد  یکانعنوان قلمرو مبه 

مکان ز  یقلمرو  بزرگ  اد یتعداد  و  م  ن یا  یکارکنان  بزرگ  ن یا  نیهمچن  باشد، یادارات  بخش  از    یادارات 

م را مصرف  تأث  کنندیبودجه کشور  به   ییسزا  ه ب  ریو  دارند.  اداره کشور  ادر  ط سازمان  ن یعلاوه  با   فی ها 

سازمان  یعیوس اعتماد  وجود  عدم  مشاهده  و  دارند  تعامل  جامعه  آن   یاز  حساسدر  را    یشتری ب  ت یها، 

 کیفرمان    ریز  یبه سازمان  یرا در جامعه به همراه دارد. سازمان دولت  یترو بازتاب گسترده   زاندیانگیبرم
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م گفته  مرکزیدولت  دولت  جانب  از  که  فعالبه   یشود  اشودی م  جادیا  نی مع  یتیمنظور    ی ها ت یمأمور  نی. 

سازمان  ایدائم    تواند یم  یکار شود.  گرفته  نظر  در  بر   ی گوناگون  ی هات یفعال  ف یط  ی دولت  یهاموقت  در 

کل فعال   یهاره . اداشودمی شامل را سایر ها وبانک ،  مهیب یهاتا سازمان  یاطلاعات یهااز سازمان رند،یگیم

 -یاجتماع-1به چهار دسته    یزیرو برنامه  تیریسازمان مد  یبندبر اساس گروه   یدر استان خراسان رضو

 . شوندیم یبندم یتقس یعموم -4 ییربنایز-3 یاقتصاد-2 یفرهنگ

های ایران خلأ مطالعاتی وجود  در سازمان  "اعتماد سازمانی"دانش نظری در خصوص    ث یاز ح  فلذا

ایجاد و توسعه اعتماد در   به   نتوانند نسبتهای دولتی خراسان رضوی  که موجب شده است سازمان،  دارد

نما  سازمان مواجه شوند  ند یاقدام  متنوعی  با مشکلات  با  .و  اهمیت موضوع  لذا  به  ناقص و  ،  توجه  ادبیات 

این  تواند در  عنوان یک مسئله جدی میتکامل نیافته و همچنین پیامدهای مثبت و منفی، اعتماد سازمانی به 

اساسباشد.    یریگیپقابلهای دولتی  سازمان این  تا    بر  است  بر آن  داده   رویکرد  از طریقپژوهش حاضر 

، راهبردها و پیامدهای اعتماد سازمانی در ایگر، علل زمینه بنیاد و بررسی و شناخت شرایط علیّ و مداخله 

های دولتی خراسان رضوی بپردازد و به این سؤال سطح سازمانی به ارائه مدل اعتماد سازمانی در سازمان

سازمان در  سازمانی  اعتماد  مدل  که  دهد  طریق  پاسخ  این  از  تا  است؛  کدام  خراسان رضوی  دولتی  های 

 ها در جهت ایجاد و توسعه اعتماد سازمانی باشد.بتواند چراغ راهی برای این سازمان

 

 پیشینه پژوهش 

  ریشه گرفته شناسی  شناسی و جامعه روان   مثل  ییهارشته از    باشد که می  یارشته ان یم  یموضوع،  اعتماد 

اجتماعی    خیلی.  است روانشناسان  هنگام    عنوان به را    اعتماداز  در  دیگران  رفتار  و  برخورد  از  افراد  انتظار 

می اجتماعی  را    کهدرحالیشناسند،  تعاملات  اعتماد  شخصیت،  نهاد    کی  لیتما  عنوانبه روانشناسان 

برامثالعنوان به ) کننده(  اعتماد  د  پذیرآسیب   ی ،  برابر  در  کنند  می  فیتعر  )اعتمادشونده(  یگریشدن 

.(Schilke, 2021)  باور    کیارائه شده در فرهنگ لغات آکسفورد عبارت است از    فیاعتماد بر اساس تعر

( لغت “اعتماد” به  1363)  دیعم  یدر فرهنگ فارس.  یا خیر نفر اتکا کرد  کیتوان به  می  نکه یبر ا  یمبن  یقو

متک  هیتک  یمعن کس  یکردن،  به  کار  یشدن  ب  یو  استیرا  سپردن  او  به  دان  تقریبی    صورتبه.  گمان 

ارسطو    2000(  1988) از  بعد  است  اظهار سال  فرا  که:   نموده  مورد  ات اعتقاد  زا  یاحساس  یندیاعتماد    در 

به  "  اظهار نموده است که (  1988)  دان.  کنیمی تصور مرا خوب    او   ای  میانتظار دار   او که ما از    باشدمی  یکس

طب  عقیده  هفدهم  در    یگرایعیمتفکران  طب  بخشیاعتماد  لاک،    مانند قرن  استبشر    عت یاز  اعتماد بوده   ،  

همچنین  (  1987”. لاک )بوده است  فهیوظ  نیا  یمتوال  یمتقابل و هنر ادا  هایبردن به تعهد  یپ  فهیوظ  کردن
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اعتماد زنده است"  :بیان کرده است با  داشتن  "بشر  اعتماد  به  را  . شاو  استتعریف    سایریناعتقاد  ؛  نموده 

که رهبران به  اعتقاد داشته است چارلتون  .ایمبوده  سایرینخود وابسته به   نیازهایبه  دستیابی منظوربه چراکه

اعتماد   باید    کارهایشان  تا   نمایندمیکارکنان  رهبران  و  شود  داده  باشد انجام  یکی  رفتارشان  و   گفتار 

(Martins, 2002) .    .نیاز دارد به اعتماد کارکنانش  به اهداف خود  نیز برای دستیابی   ی اعتماد سازمان سازمان 

مه  یطیشرا نگرش  کندیم  ایرا  آن  در  بهتر  هایکه  عملکرد  نوآوری    یهمکار  ،مثبت،  رهبری    شتریب و  و 

) ,.Ozyilmaz et al2023; Utomo et al., 2023; Joo et al., 2023; Silva et al,.2018( احتمال  مؤثرتر

و علاقه آنان   زه یانگ  شیکارکنان، افزا انیم  شتریب یهمکار  جادیباعث ا  تواندیاعتماد در سازمان م  ،همچنین

    )(Sadeghi Alavije, 2020شود.  راتییبا تغ ییو همسو د جدیدانش  ی ریادگیبه 

 

 در سازماناعتماد  انواع

  وتحلیل تجزیهبررسی و    اعتماد در سطح سازماندر سه سطح فردی، بین فردی و  در سازمان را    اعتماد

 : کنندمی
 اعتماد فردی 

ا  یاعتماد  فردی  اعتماد نوع    نیا.  بردینام م  نفع یذ  عنوانبه و رسماً خود را    کندیم  جادیاست که فرد 

معان به  که  م  ترکینزد  یعموم  ی زبان  یاعتماد  پ  تواندیاست،  استفاده  فرصت   یدرپیبا  داشتن    ییهااز  در 

ب به چهره  نزدابدیافراد منفرد پرورش    نی تماس چهره  ن در سازمان  یکار  یاهو مجاورت محل  یکی.   ز یها 

  (Mühl, 2014). شود ینوع از اعتماد تلق نیرشد و نمو ا یبرا  یعنوان محلبه   تواندیم
 فردی اعتماد میان  

اعتماد   فردیکه  اعتماد    میان  از  در    باشد مینوعی  می   ارتباطات که  پیدا  اهمیت  کارکنان  . کندبین 

به    میل  شخصیکه    باشدمیو یا یک حالت عمومی    موقعیتییک مفهوم    میان فردیاعتماد    دیگرعبارتیبه 

  باشدمبتنی میفردی بر تجربیاتی    میان. اعتماد  داشته استخاص    شرایطدیگر در یک    شخصیوابستگی به  

زمانی   مدت   در  مکرر،  صورتبه تعاملات    ی ندهایفرآدر    همدیگر با    رابطهدر    اشخاصکه   دوره  یک 

دست    ،بلندمدت آوردندر    فردی  ارتباطات.  اندآورده به  وجود  فردیاعتماد    به  داشته    مهمینقش    میان 

می.  است کهلذا  نمود  بیان  فردیاعتماد    توان  تعاملا  ارتباطاتدر    میان  پیدا  و  معنا   گسترش ،  کندمیت 

 .(Mühl, 2014) گرددمییابد و تقویت می
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 اعتماد سازمانی 

سازه   سازمانی  اعتماد  سازمان،  در  اعتماد  انواع  میان  که    موردبحثاز  است  پژوهش  این  بررسی  و 

   است: مشاهده قابل ( 1تعاریف متعددی از آن تاکنون ارائه شده است که خلاصه آن در جدول )
 

 تعاریف اعتماد سازمانی (: 1)جدول 

 تعریف اعتماد سازمانی  سال  نام محقق 

توصیف  1998 جونز و جرج  را  فراگیر  سازمانی  رفتارهای  و  شرکت  استراتژی،  به  اعتماد  سازمانی  اعتماد 

 نماید. می

سازمانی 2003  تایلر که  درک  ساز زمینه  اعتماد  است   درون  در  را   مؤثر  مشارکت  چگونه  این 

اعتماد  کنیم؛  ایجادها  سازمان که  معنی  این  زیرا  کلیدی  عنصری  به   مشارکت  است، 

 . بوده است ای برخورداراز اهمیت ویژه ها همیشه مشارکت در سازمان آفرین است و

که   است  پذیربینییافته یا پیشهای سازماناز سیستم  های شخصیاعتماد سازمانی انتظار 2008 مگوایر و فیلیپس  

 نمایند. میبا حسن نیت عمل 

پذیری آسیب  پذیرفتن که هدف آن،    باشدمی  شناختیروان  ییهاحالتاعتماد سازمانی،   2019   بزیک و همکاران

 .  باشدمی سایرین هاییا رفتار  ها هدفاز  رهای مثبتانتظا طبق بر 

از   2018 اوزیلماز و همکاران  کارمندان  درک  سازمان،  به  سازمان    ای لهمباد  های ارتباطاعتماد   چراکه؛  باشدمیبا 

-میسازمان    در موردگردآوری    مربوط به  و دانش  هابه از تجر  پیامدی اعتماد سازمانی  

 یابد. که گسترش می باشد

و    وربورگ  

 همکاران 

که آیا سازمان صلاحیت   معضل این    در موردهای کارمندان  یابی شارزاز  اعتماد سازمانی   2018

اخلاقی پذیرفته    ی هااصل  به   و   داراستهای خود را  و مسئولیت  هاهدفبه    دادن  پاسخ

 گیرد.  نشأت می، خیریا  باشدمینفعان پایبند خود با ذی ارتباطاتشده در 

است که اشاره به اعتماد کارکنان به اقدامات سازمان دارد که   یمفهوم  یاعتماد سازمان 2020 گاجدا

 . باشد میت یاعضا ای ردستانیهمکاران، ز ران،یشامل اعتماد به مد تواند یم

سازمانی، 2021 اسلام  سازمانی  مؤلفه  اعتماد  مأموری  دهنده  که شکل  چشم   تیاست  انداز  سازمان، 

 است. سازمان یها ارشد، فرهنگ و ارزش یرهبر

 

ای چندسطحی توان چنین عنوان کرد که اعتماد سازمانی پدیده بندی تعاریف ذکرشده میجمعدر  

 صلاحیت پاسخ   در مورد   پذیربینییافته یا پیشهای سازمانسیستم از    است و بیانگر ارزیابی اعضای سازمان

پذیرفته شده در    هایاصل   به  یپایبند   و  های خودو مسئولیت  اهدافبه  سازمان    دادن با اخلاقی    ارتباطات 

 است. نفعان ذی
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 ی ابعاد اعتماد سازمان

را صداقت، شایستگی، ثبات، وفاداری و رک و راست بودن    ی( پنج بعد اعتماد سازمان2003) نزیراب

و مشتمل بر   ندیاصول را که مورد قبول گروه مقابل است، صداقت گو  یسر  کیاز    تی. تبعکندیم  یمعرف 

میان افراد و دانش   یهادانش و مهارت    یستگی. شاشودیم یاکاریو اجتناب از ر یداررفتار منصفانه، امانت 

مهارت  م  یفن  ی هاو  دربر  پاردیگیرا  به  ثبات   با    یریپذی نیبش یپ  ،ییای.  برخورد  در  مناسب  قضاوت  و 

رک و راست بودن    ؛ وداشتن یگرید  یبه حفظ آبرو لیعبارت است از م  ی دلالت دارد. وفادار هات یوضع

 (Robbins, 2003).است   قت یدر بازگو کردن همه حق گران یاعتماد کردن به د یبه معن

،  یرخواهی، ختیبه عهد، صلاح  ی( ابعاد اعتماد، وفا2001)  مک نایت و چروانی  فیاساس تعر  بر

است.   تیعمل به وعده و حسن ن  ،یرفتار اخلاق  یبه عهد به معن  یاست. وفا  اتکا  تی و قابل   یریپذی نیبشیپ

صلاح  نیهمچن به  توانا  اقتیل   ت،ی اشاره  کارها  ییو  انجام  در  وا  ییفرد  او  به  دارد.   گذارکه  است،  شده 

قابل  تیصلاح از   یرخواه یبه دست آمده. خ  یهابر اساس دانش و مهارت  فیانجام وظا  ت یعبارت است 

به   یریپذینیبشیپ. کندیو به نفع او عمل م دهدیم تیفرد معتمد به اعتماد کننده اهم نکهیعبارت است از ا

گذشته    ات یاتکا، با توجه به تجرب  تی قابل.  دارد  مختلف دلالت  یهاتیاقدامات فرد در موقع  ینیبش یپ  تیقابل

موقع و  افراد  مورد  در  ما  شناخت  و  تجربه  تعر  تیو  سازمان  در   & McKnight).  شودیم  فیافراد 

Chervany, 2001) 
 

 ویکردهای کلی به اعتماد سازمانی ر

و   سازمانی  اعتماد  به  نسبت  کلی  رویکرد  یا    مؤثر  هایپیشینه دو  ابزاری  دیدگاه  دارد.  وجود  آن  بر 

رابطه یعقلا دیدگاه  مقابل  کار  بیان  ی  اعتماد    داردمیای  به  تصمیم  برای  انگیزه  اولین  شخصی  نفع  به  که 

به    سازمان افراد هنگامی  این دیدگاه  اعتقاد داشته  اعتماد می  سازماناست. طبق  برای این  کنند که دلایلی 

  های بازده ینده نتایج و  آرفتار خواهد کرد و تعاملات    ها آن مطلوب با    ایشیوه در آینده به    سازمانباشند که  

را در   سازمانی  این دیدگاه از اعتماد  (2003تایلر )  (Gustafsson et al., 2021).  مناسبی تولید خواهد کرد

رابطه  یا  این دیدگاه    ایبرابر دیدگاه اجتماعی  دادند. در  فر  هدفقرار  یندهای  آحفظ روابط محترمانه در 

اعتماد  تصمیم بحث  در  محوری  استگیری  بازده سازمانی  و  نتایج  گرچه  می.  کارکرد  ها  دارای  توانند 

انگیزه ذهنیت  درباره  فرد  یک  ذهنیت  ایجاد  در  مدل ساز  در  باشند،  دیگر  فرد  مقاصد  و  رابطه ها  ای  های 

اعتماد نتایج نقش محوری ندارند. اعتماد به سازمان در این چهارچوب بستگی به سودمندی مورد انتظار از 

 شود.دارد که با یک فرد رفتار می ایشیوه های آینده ندارد، بلکه بستگی به  همکاری
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 های اعتماد سازمانی نظریه 

. در یک طرف آن نظریاتی قرار  باشند می های اعتماد بر روی یک پیوستار قابل ارائه  کلی نظریه طور به 

(  2023لومینو و همکارانش )   مثال عنوان به دهند.  دارند که جنبه اجتماعی و اخلاقی اعتماد را مورد تأکید قرار می 

؛  ند ا انتظارات مربوط به رفتار قابل توجیه از لحاظ اخلاقی تعریف نموده   عنوان به را    سازمانی   اعتماد   در تحقیق خود 

د. در طرف دیگر پیوستار، نظریاتی  ن باش یعنی تصمیمات درست اخلاقی و اعمالی که مبتنی بر اصول اخلاقی می 

نماید. اعتماد همکاری قابل  سازمانی تأکید می   های محیط د که بر ابعاد راهبردی و محاسباتی اعتماد در  ن قرار دار 

کرده بین پیش  عنوان  و  است  انتظار(  )مورد  نیست ی  اخلاقی  مباحث  جزء  اعتماد  بحث  که  جزء    بلکه ،  اند 

اعتماد با این    پردازان نظریه ناهمگونی در این موارد، اکثر    رغم به   (Schilke, 2021).باشد  می های اداری  سیاست 

در تکمیل   ).(Alvani & Hosseini, 2013 باشند است، موافق می  شناختی روان یک حالت   امر که اعتماد اساساً 

 . گردد های سازمانی اعتماد نیز اشاره می قبل بیان گردید. در ادامه به نظریه   های بخش مباحثی که در  

 
 اعتماد انگیزه محور نظریه 

این   اعتماد اهمیت  اجتماعی    نوع  همکاری  ارزش  است.    آن در  بر    اولاً نهفته  محور  انگیزه  اعتماد 

صاحب احترام از  تبعیت  و  ...(  گذاری  و  سرپرست  )مدیر،  داشته  می  تأثیراختیار  اعتماد  افراد  اگر  گذارد. 

با    سازمانیباشند که   به رفاه و سعادت    سروکار  هاآن که  برای توجه  بیشتر برانگیخته شده   هاآن دارند  اند، 

 ).(Tyler, 2003 شده هستندمایل به همراهی با صاحبان اختیار در تصمیمات گرفته 

 
 شناختی روان یهامثابه حالتاعتماد به نظریه 

که  مفهوم   صورت به اعتماد    زمانی  روانی  حالت  فرآیندهای    ها تمایل   برحسب   گردد می سازی  یک  و 

هم شناختی   به  حالت  .  باشد می   ف ی تعر قابل   گوناگونی و    مربوط  این  مستلزم  در  از    هایی حالت   داشتن اعتماد 

ها، نیات و اعمال احتمالی  با انگیزه   مرتبط اطمینان    شرایطی که   در که    باشد می   آشکار پذیری  یا آسیب   ات مخاطر 

لویز و    مثال عنوان به   . (Robinson, 1996)گرفته است    نشأت ،  اند کرده اتکا    آنان که به    وجود ندارد و از اشخاصی 

که افراد درگیر    خاطرجمعی تقبل اعمال توأم با مخاطره بر مبنای این انتظار و    عنوان به اعتماد را  (  1985ویگرت ) 

شایسته  نحوی  به  آن عمل،  وظیفه   در  از سر  کرده و  تعریف  نمود،  فعالیت خواهند  مشابه    صورت به اند.  شناسی 

انتظارات، فرضیات و یا عقاید یک فرد در رابطه با احتمال اینکه اعمال آتی    عنوان به اعتماد را  (  1996رابینسون ) 

و    های طرف  فردی  منافع  فاقد  و  مطلوب  مفید،  نمود   ی طلب فرصت مقابل،  تعریف  است باشد،  & Alvani( ه 

2013, Hosseini.( 
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 انتخابی هایمثابه رفتاراعتماد به نظریه 

مفهوم  صاحب بحث  از  نفر  چند  سوی  از  فرد،  انتخابی  رفتار  برحسب  اعتماد  سازمانی سازی  نظران 

انتخاب   طبقاعتماد بر    نمودن  سازیمفهومدر ارتباط با    ها مزیت  ازجمله  (Miller, 1992).مطرح شده است  

  عنوان به اعتماد    (March, 1989).هستند  مشاهده قابل و    لمسقابلرفتاری،    نظر، از  هاکه تصمیم  باشد میاین  

  ,.Lumineau et (al   (گیرندها قرار میهای ارتباطی اعتماد در این دسته از نظریهانتخاب عقلایی و مدل 

2023 . 
 

 سازمانی  متغیرهای اعتماد

پاورز تعاریف  اساس  ) (2001)  بر  ازسازمانی عبارت  اعتماد  متغیرهای   (1996و گاتو  متغیر   اند  سه 

شونده کننده   اعتماد اعتماد  زمینه ،  زمینهویژگی.  و  که  های  دارد  این  به  اشاره    فقدان   هایموقعیت در  ای 

دانیم، یرا نم  هاآن   تحقق پیدا نمودنخود و همچنین احتمال    هایتصمیم  هاینتیجه که ما    آسیب اطمینان و  

میاعتماد   عبارتگرددایجاد  به  که.  زمانی  با    یابدمی  مفهوم اعتماد    ی  و    فقدان  هایموقعیت که  اطمینان 

اعتماد کننده ویژگیبوده است.  مخاطره همراه   ازنقطه   های  از  ؛ اعتماد کننده   شخص  نظرهایعبارت است 

که طرف مقابل صداقت، صراحت، شایستگی، وفاداری  اشد  بمیانتظار    بر اساس این   اعتماد  ،دیگرعبارتبه 

ثبات به    بدهد نشان    از خود  و  از طرف  نمودن  نقض    شرایط. در  ننمایدرفتار    طلبانهفرصت  طریقو  اعتماد 

در اعتماد کننده    شخص   رود که ر میانتظا   لذا .  گرددمیجدی    معضلمقابل، اعتماد کننده دچار آسیب و یا  

مثبتش  انتظارات  نشدن  برآورده  اعتماد  و    صورت  شودنقض  آسیب  دچار  اعتمادشونده،  . توسط 

و  آسیب متغیر  انتظارها  پذیری  اعتمادویژگیباشد.  کننده می  اعتماداز مشخصه  این    شونده   های  بر  دلالت 

که   شونده  دارد  وفاداری،    باید اعتماد  ثبات،  شایستگی،  صداقت،  کارآمدی،  شهرت،  نظیر  صفاتی  از 

اعتماد کننده را  صراحت و... برخورد انتظارات  بتواند  باشد تا   ,.Vanhala et al)  محقق سازد  درستیبه ار 

2016) . 

 

 عوامل مؤثر بر اعتماد سازمانی 

مختلف   جوانب  از  سازمانی  اعتماد  بر  مؤثر  عوامل  داده   موردبحثپژوهشگران  قرار  بررسی  اند.  و 

را عوامل مؤثر بر اعتماد   رک و راست بودن   و صداقت، شایستگی، ثبات، وفاداریعامل  پنج    (2003رابینز )

می معرفی  بر سازمانی  همچنین،  نایت  اساس  کند.  مک  چروانی   تعریف  بر    تأثیرگذارعوامل  (  2001)و 

مایر و    زعمبه باشد.  می   اتکاپذیری و قابلیت بینی وفای به عهد، صلاحیت، خیرخواهی، پیش اعتماد سازمانی،  

جونز و  .  توانایی، خیرخواهی و یکپارچگی( سه عامل مؤثر بر اعتماد سازمانی عبارتند از  1995همکارانش )
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( سازمانی  1998جرج  اعتماد  که  داشتند  اعتقاد  نیز  اساس(  نگرش ارزش  بر  حالت  هااحساسها،  ها،  ، هاو 

می محققین    زعمبهگیرد.  شکل    های تجربه   محصولکه    دارد  شناسانهروان  چارچوبی  سازمانی  اعتماداین 

تعاملا  اشخاص نگرشارزش   تدر  )  احساساتو    هاحالتها،  ها،  مارتینز  ازآن  پس  است.  (  2002آنان 

بزرگ  تأثیرگذاری ویژگی  وظیفه   1پنج  انسانی،  خوشایندیشناسی،  یعنی  تجربیات،  ثبات  ، گشودگی 

اثبات کرد.  برون چهار بعد خیرخواهی،    نیز   ( 2006هرتوگ )دن  دیتز و  گرایی را بر ایجاد اعتماد سازمانی 

قابلیت   و  صداقت  به   بودن  بینیپیشصلاحیت،  مهم را  عناصر  عنوان   سازمانی   اعتماد  دهنده ل یتشکترین 

گفته م به  کردند.  ات  عرفی  و  )ییلماز  ازن  ه ب(  2009الی  دارند.  اشاره  فردی  عوامل  و  سازمانی  آنها ظعوامل  ر 

همچون   سازمانی  پاداشعوامل  رویکرد  بر  مبتنی  و  منظم  بازخورد  دارای  که  کارکنان  ارزیابی  دهی نظام 

تواند منجر به تقویت اعتماد سازمانی کردن و عادات و رفتار می   اتکافردی مانند تمایل به    و عوامل  ، باشد

که در ترویج و تضعیف سازمانی  یکی از مؤثرترین عوامل درون  یسازمانفرهنگ (  2013)  دیمزعم  به   شود.

خود اثبات   (، نیز در پژوهش1398)  مشبکی اصفهانی و همکاران .کنداعتماد سازمانی نقش مهمی ایفا می

که   ساز  رفتارکردند  اعتماد  بر  شرکتی  داردشهروندی  معنادار  و  مثبت  تأثیر  یافتهمانی  با  متناسب  های  . 

های شهروندی شرکتی میزان اعتماد سازمانی استراتژی  یریکارگبه پژوهش، نویسندگان تحلیل نمودند که  

(،  2015مینکو )نماید.  ها تقویت میرا در آن  یسازمانت یهودهد و همچنین  را در کارکنان خود افزایش می

  نیا  جی. نتاکننده اعتماد سازمانی معرفی کرد.  تقویت  مؤثراندیشی و رضایت شغلی کارکنان را عوامل  مثبت

  یرها یاز متغ  ی( و برخیشیو مثبت اند  ی از زندگ  ت یکننده )رضا  ینیبشی پ  ی رهایمتغ  ن یمقاله نشان داد که ب

سازمان  یشغل  تی)رضا  اریمع اعتماد  همبستگیو  آمار  ی(  معنادار  و  دارد.   یمثبت  و    و یل  زعمبه   وجود 

(، شخصیت و احساس کارکنان مانند ثبات رفتاری، داشتن احساس امنیت، حس رضایت  2020همکارانش )

( در تحقیق  2020ها شود. همچنین الیاس )تواند منجر به گسترش اعتماد سازمانی در سازماناز زندگی می

راه  از  یکی  که  کرد  ثابت  اخلاق خود  و  اخلاق  بهبود  سازمانی،  اعتماد  تقویت  رهبری  های  و  محوری 

است.  اخلاق سازمان  در  )  زعمبه مدار  همکاران  و  شبکه 2022پاشامهمتولو  و  مستمر  روابط  ایجاد  و  (،  ای 

گیری اعتماد کارکنان به  تواند نقش مهمی در شکلهای سازمانی میگیریدخیل کردن کارکنان در تصمیم

 سازمان ایفا کند.

________________________________________________________________ 

1 Big Five 
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 پیامدهای اعتماد سازمانی 

را    نمایدایجاد میاعتماد سازمانی جوی مشارکتی در سازمان   تعاون سازمانی  و    ارتقاء و همکاری 

سازمانی  بخشدمی اعتماد  همچنین  و    ازجمله.  مهم  و    تأثیرگذارعوامل  افراد  رهبری، رضایت  اثربخشی  بر 

هست   تعهد  و  سازمانی  همکاران یو  زعمبه .  ).2011Fazel et al ,(عملکرد  سازمانی اعتماد  (،  2018)  و 

ارتقا    شخصی  یهاارتباط دوستی و   مذاکره را    هایموقعیت و    ی مناسب و خوب ها، مذاکره خواهد دادرا 

های مثبت،  کند که در آن نگرشیا میه سازمان شرایطی را مکارکنان به  اعتماد    افزون بر این،   کند.یا میهم

به گفته برخی دیگر از محققین    .) et al., 2018)Ozyilmazعملکرد بهتر و همکاری بیشتری احتمال دارد  

  شود می   و در نتیجه عملکرد بهتر  مؤثرتر، رهبری  شتری بو نوآوری    یهمکار  منجر به تقویت  یاعتماد سازمان

c    افزایش انگیزه و علاقه آنان  ،  تواند باعث ایجاد همکاری بیشتر میان کارکنانمی  یاعتماد سازمانهمچنین

دانش  یادگیری  شود  به  تغییرات  با  همسویی  و  و   اسماعیل .(Sadeghi Alavije, et al., 2020) جدید 

ثباتی در ( در تحقیق خود اثبات کردند که اعتماد کارکنان به سازمان منجر به کاهش بی 2023همکاران، )

بینی و  ، ثبات و قابلیت پیش اعتماد باعث افزایش نظم  ،(1399)پور و همکاران  فرج  زعمبهشود.  سازمان می

نتایج تحقیقات   بنا برشود.  از سوی دیگر موجب حفظ یکپارچگی روابط اجتماعی در سازمان می تحلیل 

رفتار کند    ه انفسازمان با آنها غیرمنص  هنگران نیستند ک کنند دیگر  ماد میسازمان اعت   ه کارکنان ب  هک   هنگامی

منجر به  این شرایط  .  ) Ozyilmaz et al., 2018Maleki et al., 2020 (خود را از آنها دریغ کند  تیحما  ای

 (Kim, 2019).کند شویق میعملکرد تبر بهبود تمرکز  هو کارکنان را ب شود  میسازمانی  کاهش مشکلات

 

 های اعتماد سازمانی مدل
 پردازیم. شده از اعتماد سازمانی میهای یافتهدر این قسمت به بررسی مدل 

 سازمانی  اعتماد کپارچه یمدل 

و    پرداخته استتخصصی به مقوله اعتماد    طوربه های متوالی  است که سال انیاندیشمند  ازجمله رمای

زیادی   تحقیقات  و  امطالعات  اس  نی در  داده  انجام  همکاران    مایر  که  تحقیقاتی  از  یکی  در  .تزمینه  با 

انجام داد  (  9519) اعتماد  ایمدل یکپارچه"خود  با روش .  معرفی کرد  "1سازمانی  برای توسعه  این تحقیق 

می  اعتماد  بر  اثرگذار  متغیرهای  ترکیب  به  مروری  دسته  مطالعه  سه  به  را  متغیرها  این  نتیجه  در  و  پردازد 

یکپارچگی و  خیرخواهی  اعتماد  تقسیم   توانایی،  تأثیر  و  سازمانی  اعتماد  روی  را  آن  تأثیر  و  کرده  بندی 
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این مدل، اعتماد از تعامل ادراکی کـه از توانایی،   بر اساس  کند.پذیری ارزیابی میسازمانی را روی ریسک

با این مدل، اعتماد از تعامل ادراکـی کـه از    قمطاب.  گیردصورت می  صخیرخواهی و یکپارچگی یک شخ 

شود کـه ایـن اعتمـاد تحت تأثیر گیرد، تولید میصورت می  ص توانایی، خیرخواهی و یکپارچگی یک شخ

پردازد  این مدل به بررسی اعتماد میان کارکنان می   .گیردبه اعتماد به دیگران، قرار می  اعتمادکننده میل باطنی  

و    ر به گفته مای دهد. همچنین،  قرار نمی   موردمطالعه پردازد و اعتماد کارکنان به سازمان را  فردی( می )اعتماد بین 

که به دلیل  محدودیت اول این مدل این است   وجود دارد. این تحقیق  برای محدودیت   چندین   ( 1995)  همکاران 

  موردبررسی   سازمانی   اعتماد   در   را   خاصی   عوامل   و ها  ضیه فر   است تنها   پیشنهادشده   مروری   صورت به اینکه مدل  

کنند که  پیشنهاد می   و محققین آن   گرفت   نظر   در   جامعی   مدل   سازمان   در   را   آن   توان نمی   بنابراین ؛  دهد می   قرار 

مدل  و  سازمان  در  اعتماد  توسعه  فرایند  آینده    تر جامع های  باید  تحقیقات  گیرد   موردمطالعه در  به قرار  علاوه،  . 

ن،  ی بنابرا ؛  است   معتمد خاص   ک ی   ه خاص ب   اعتمادکننده   ک ی محدود به اعتماد    مدل به گفته محققین آن تمرکز  

مدل   ن ی اعتماد در ا همچنین،  مدل است.  ن ی فراتر از محدوده ا  ی اجتماع  ستم ی س   ک ی سهم آن در درک اعتماد در 

گرفته  د طرفه  ک ی   صورت به  نظر  است درصورتی  است   شده ر  دوطرفه  اعتماد  مقوله  و که  بیان    درنهایت   ؛  آنان 

ای قرار  بسیار تحت تأثیر عوامل زمینه   است   شده عواملی که در این مدل در نظر گرفته    که ازآنجایی کنند که  می 

 . باشد ن   تعمیم قابل های متفاوت  ه های دیگری با زمین بنابراین ممکن است این مدل به سازمان دارند،  
 

 مدل تکامل اعتماد 

سال   در  و جرج  نام    1998جونز  با  اعتماد"پژوهشی  تکامل  و  کیفی    "1تجربه  از روش  استفاده  با 

تعامل بین دیدگاه  اعتماد  این پژوهش به توسعه  انجام دادند.  نمادین  و  گرایی  فردی میان کارکنان سازمان 

پردازد و سعی در نشان دادن تأثیر اعتماد بر بهبود کار تیمی و همکاری نیروهای انسانی می  گروه اعضای  

  ی هاتجربه   محصولکه    داشته استروانشناسانه    چارچوبیاعتماد    این مدل با این مفروضه که   .سازمان دارد

به  آنان است  یهااحساس و    هاحالتها،  ها، نگرشارزش  تدر تعاملا  اشخاص »   تشریح،  «، هاارزشنقش 

ارتباط نگرش و اعتماد همچنین این مدل  .پردازدمیاحساسات« در رابطه با اعتماد » «، »حالات« و هانگرش» 

سازمانی زمینه  می  گونه این   در  که  بیان  مورد  اشخاصنگرش  کند  یک    در  در  سازمانی،   حوزه همدیگر 
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)جونز و جرج،  .باشدمی سایرینقابلیت اعتماد  درباره  آناناطلاعات  مقداربا   ارتباط، در یاحتمال صورتبه 

1998 .) 

توان به این موضوع اشاره کرد که این مدل به بررسی اعتماد های اصلی این مدل میاز محدودیت 

نپرداخته است و   به سازمان  اعتماد کارکنان  بین   صرفاًسازمانی یعنی   موردبررسی فردی در سازمان  اعتماد 

دادن   نشان  در  سعی  و  است  داده  اعضای    ریتأث قرار  بین  است.    گروه اعتماد  داشته  تیمی  کار  بهبود  بر 

بین علاوه به  به اعتماد میان اعضای  ، اعتماد  بین می  گروه فردی این مدل محدود  فردی در شود و از اعتماد 

 شناختی روانیک پدیده    عنوانبه پوشی شده است. همچنین اعتماد در این پژوهش صرفاً  سایر روابط چشم

 پوشی کرده است.های اعتماد چشم بررسی شده است و محقق از سایر جنبه 

 

   مدیریت اعتماد سازمانیمدل 

سال   در  عنوان  مطالعه  2002مارتینز  با  اعتماد"ای  مدیریت  برای  مدل    "1مدلی  این  داد.  انجام 

شرکت آفریقای جنوبی از سطوح کارکنان    22کارمند در    6528کمی و با ابزار پرسشنامه میان    صورتبه 

با تأکید بر   شرایط اعتماد در یک  مدیریت  بر  عملیاتی تا مدیران اجرایی انجام شد. این پژوهش   سازمانی 

 .کندمیتمرکز    کنندیمارائه  گزارش  آنها    به   ین کارمندان امستقیم    صورتبه که    افرادی کارمندان و    رابطه

( شخصیتی  2002مارتینز  نظریه  ابعاد  رابطه  به  فایو"(  و    "بیگ  کارکنان  و  مدیران  بین  روابط  اعتماد  بر 

شیوه  با  ابعاد  این  رابطه  میهمچنین  مدیریتی  بزرگ او  پردازد.  های  ویژگی  را جنبه   2پنج  شخصی  های 

. 7گراییبرون ،  6گشودگی تجربیات،  5ثبات انسانی،  4خوشایندی ،  3شناسی وظیفه کند:  زیر بیان می  صورتبه 

را  او همچنین جنبه  اعتماد  مدیریتی  تیمیکند.  بندی میتقسیم   گونهاین های  اطلاعات ،  8مدیریت  ، 9تقسیم 

  نشان دهنده این است که تحقیق مارتینز    هایهنتیج   .(Martins, 2002)  11، قابلیت اطمینان 10حمایت کاری 
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و    رابطه   میان سازمان  یک  در  استوجود  رابطه  مدیریتی    نحوه اعتماد  این  داشته  تایلر   نتایج.  تحقیق  از 

بر تصمیم کارکنان و اختیار آنها در سازمان    (2003تایلر )و اعتقاد  نظر    مطابق  .پشتیبانی کرده است  (2003)

نشان  گذاردمی  ریتأثاعتماد   مدل  این  است.  مدیران    داده  شخصیت  که که  دارد  از   امکان  مستقیم،  غیر 

  (Martins, 2002).اثرپذیر باشد زیردستان 

( محدود بودن مدل را به روابط بین یک فرد اعتماد شونده و اعتمادکننده خاص، از  2002مارتینز )

اجرا نیست. علاوه ای قابلشمارد و معتقد است که این مدل برای هر نوع رابطه های مدل خود برمیضعف

های  ای مانند فرهنگ، ارزش، اعتقادات، روش که عوامل زمینه کند که به توجه به این می  دیتأک بر این او  

نیست.   میتعمقابلهای دیگر  مدیریتی و... بر ابعاد مختلف این مدل تأثیرگذارند، بنابراین این مدل به زمینه 

توان به این نکته اشاره کرد که مارتیز نیز اعتماد کارکنان به سرپرستان  های دیگر این مدل میاز محدودیت 

بین  )اعتماد  مدیرانشان  را  و  می  موردبررسیفردی(  سازمان قرار  به  کارکنان  اعتماد  بررسی  به  و  دهد 

بررسی  علاوه بهپردازد.  نمی به  تنها   پژوهش  این  شخصیتی    ریتأث،  نظریه  فایو"ابعاد  بین    "بیگ  اعتماد  بر 

 تأثیرگذارهای  پردازد، و از سایر جنبه های مدیریتی میمدیران و کارکنان و همچنین رابطه این ابعاد با شیوه 

 کند. پوشی میبر اعتماد بین فردی میان مدیران و کارکنان چشم
 

  1گیری اعتماد در سازماناندازه  مدل

و   )دن  دیتز  مروری  (2006هرتوگ  مطالعه  روش  از  استفاده  اهمیت  با  تشکیل  های  عنصر  ترینبا 

اعتماد قابلیت  را    سازمانی  دهنده  و  صداقت  صلاحیت،  خیرخواهی،  بعد  .  انددانسته  بودن   بینیپیش چهار 

مبنا  و مفهوم چندبعدی  سازمانی    د اعتما  براین  وجود    هنگامی  هست  مؤلفه   د یآیمبه  محتوای  آن  که  های 

فرآیند ایجاد اعتماد سه   برای (2006هرتوگ )دن دیتز و  .گردندهای مجزای اعتماد ظاهر زیرحوزه  عنوانبه 

بیان   اعتماد  نخست  گام  ند.اکرده بخش  باور  مثابهبه ،  اعتماد،    گام  نخستین  درواقع.  یک  سریاز  از    یک 

و   یکپارچه  اعتماد    گام.استشریک دیگر    در مورد   اعتمادقابل باورهای ذهنی،   .یک تصمیم  مثابه به دوم، 

به قابلیت    اعتقاد ای است که  باشد. این مرحله، مرحلهمی   حقیقیبه شکل    سایرینتصمیم به اعتماد کردن به  

قصد به    شخص یعنی    یابد،ظهور میعمل    مثابهبه سوم    گاماعتماد در  .  گرددیمدر آن ظاهر    سایریناعتماد  

واژه   کارگیریبه درک و    در مورد  طورمعمولبه   .شده است  ایجاداعتماد    اساساعمالی دارد که بر    اجرای
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اعتماد، آمیخته منظمی از باور، تصمیم و اعمال منتج   کهدرصورتی های لغوی وجود دارد،  اعتماد، بدفهمی

 باشد.  از آن می 

پژوهش در مورد اعتماد سازمانی است   14بر اساس گفته دتز و دن هرتوگ مدل فوق برگرفته از  

  ی هاپژوهش بندی  جمع  ینوعبه این مدل    گریدانیببه که پیش از پژوهش این دو محقق صورت گرفته است.  

  یخلأها ها و  توان ادعا کرد این مدل نیز محدودیت است و بر این اساس می  2006اعتماد سازمانی تا سال  

تنها به    علاوه به ها ارائه داده است.  ای از آن های پیشین را برطرف نکرده است، بلکه چکیده مدل این مدل 

بینی بودن، پرداخته است و از اثرات صداقت، خیراندیشی، صلاحیت و قابلیت پیش   مؤلفه  2بررسی نقش  

مقولات   بررسی  چشم   تأثیرگذارسایر  پژوهش  این  هدف  این،  بر  افزون  است.  کرده  عوامل   ریتأثپوشی 

است و سایر مقولات مرتبط با اعتماد سازمانی مانند پیامدها،    دهنده محدودی از اعتماد سازمانی بوده شکل

 راهبردها و...در زمره اهداف پژوهش فوق قرار نگرفته است.  

 
  1ایالگوی فرآیند توسعه اعتماد سازمانی از منظر بستر زمینه 

( با عنایت به نگرش فرآیندی، توسعه اعتماد در سازمان را به پنج مرحله تقسیم کردند  2006لامسا )

دادند. مرحله ارائه  اعتماد  توسعه  راهبردی در جهت  هر مرحله  برای  اول که ضعیف و  اعتماد  ی  نوع  ترین 

پاییناست و در حقیقت روحیه  بر  ی کاری و اعتماد میان کارکنان در  اعتماد  ترین سطح خود قرار دارد، 

های منصفانه،  پاداش یله یوسبه تواند  ی کاشفین این الگو در این مرحله اعتماد میبه گفته  اساس اجبار است.

مرحله در  شود.  تقویت  باثبات  و  تا  پایدار  اعتماد  که  دلیل  این  به  هستند،  حسابگر  بسیار  کارکنان  دوم  ی 

گیری مثبت  بنابراین در ابن مرحله خود نظمی و جهت ؛ ی پاداش شکل گرفته استکنون در بین آنان بر پایه 

تشویق   دانش گرددیمبه کار  اعتماد  بعدی  ایجاد می. در گام  توانمندی پیش محور  به  بینی کردن   شود که 

پیش  قدرت  زیاد شدن  مرحله  این  در  است.  وابسته  مقابل  رابطه رفتار گروه  بر طبق  پذیری  و  بینی  باز  های 

تر شدن اعتماد سازمانی یاری نماید. هنگامی که ارتباطی میان مدیریت و کارکنان  منظم قادر است به عمیق 

مرحله وارد  رود  فراتر  این  معنوی  از  آشنایان  کهگرددیمی  هنگامی  برای    .  در   شیوه استانداردها  رفتـار 

کارکنان  گشتهتعریف    یخوببه سازمان   و  و    ها آن اند  شـناخته  جای   ی میخودتنظ،  اندپذیرفتهرا  کنترل    به 

است نـشان    خارجی  کهکـه  است  کـار  داده  می  یروحیـه  اجازه   شود.زیاد  مدیریت  به  معنوی  آشنایی 

________________________________________________________________ 

1 Development of Organizational Trust Among Employees from a Contextual Perspective



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره 16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                        128   

 

باشدا  دهدمی داشته  پیشرفت  کارکنان  علایق  بـه  توجـه  طریـق  از  مدیریت  .  عتمادسـازی،  به  مرحلـه  ایـن 

با کارکنان    راه از  رساند که  یاری می هایی که در محیط   به وجود آوردنسود مشترک و    منظوربه مذاکره 

از   اعتماد  به    میان آن  توجه    منفعتنرود،  یاران    ،اعتماد  گسترشفرآینـد    انتهاییمرحله    نمایند.کارکنان 

، ندارند نیاز    یتراشمانعخود به مشاجره و    منفعترسیدن بـه    منظوربه نام دارد. در این گام کارکنان  همراه  

  (Lämsä, 2006). رسندو همدلانه به توافق نظر میعاقلانـه   ی وگوگفت  راه بلکـه از 

های هر  گیری اعتماد در سازمان و استراتژیکه توضیح داده شد الگوی فوق مراحل شکل طورهمان

گر و همچنین  ای مداخله دهنده اعتماد همچون شرایط علیّ، زمینه دهد و به عوامل شکلمرحله را شرح می

های دیگر، اعتماد میان کارکنان، اعتماد  این الگو نیز مانند برخی مدل   علاوه به پردازد.  پیامدهای اعتماد نمی

و بررسی قرار داده است و به اعتماد سازمانی به معنای اعتماد کارکنان به سازمان    موردبحثفردی، را  بین 

توجه نکرده است. همچنین برخی از عوامل ذکر شده در الگو به گفته محقق الگوی فوق از منظر عوامل 

، اعتماد مبتنی بر شناخت، یاران همراه و  بر عاطفهعتماد مبتنی  ای ارائه شده است و متغیرهایی مانند ازمینه

شکل در  ملیّ  و  سازمان  فرهنگ  به  که  هستند  عواملی  این  معنوی  و  دارد  مهمی  نقش  آنان  گیری 

 دهد. ها تقلیل میپذیری الگوی فوق را به سایر سازمانتعمیم

شده در رابطه با اعتماد سازمانی تا جایی که محقق به آنها دسترسی پیدا کرده سایر تحقیقات یافت

 کمی هستند، و با توجه عدم ارتباط آنها با پژوهش حاضر از بیان آنها خودداری شده است. صورتبه است 

بیان شد   که طورهمانمربوط به اعتماد سازمانی  هایپژوهش مطالعه اجمالی سیر تحولات تاریخی و 

ای چندسطحی است که منشأ آن فرد و ظهورش در سطح سازمان  اعتماد سازمانی سازه که  این است    بیانگر

و   تعاریف ذکرشده میجمع است  اعضای  بندی  ارزیابی  بیانگر  اعتماد سازمانی  توان چنین عنوان کرد که 

سازمانسیستماز    سازمان پیش های  یا  مورد  پذیربینییافته  پاسخ  در  و    اهداف به  سازمان    دادن  صلاحیت 

با اخلاقی پذیرفته شده در    هایاصل  به   یپایبند  و   های خودمسئولیت  بررسی در  است.  نفعان  ذی   ارتباطات 

مطالعات در  سازمانی  اعتماد  ارائه   ی قیتحق  ی،داخل  مدل  به  مؤلفه   یسازمانمدل   که  اساس   ،یفرهنگ   یهابر 

  توانیم  ز ین  یبخش مطالعات خارج  در نشد.    افت یبپردازد    ران یا  یانه یعوامل زم  ریو سا  یاسیس  ،یاجتماع

مطالعات که  سازمان  میمستق  طوربه که    یگفت  اعتماد  مدل  موضوع  به  د  یو خاص  کمتر  شده   ده یبپردازند 

به د تعداد معدود  انیب   توانی سخن م  گریاست.  تنها  اعتماد در   یخارج  یهااز پژوهش   یکرد که  به مدل 

 یکارکنان در سازمان و نه اعتماد سازمان   یفردن یبر اعتماد ب  هال مد  ن یاز ا  هرکدام اند که  ها پرداختهسازمان

نقاط  داشتن    رغمعلیها  هرکدام از این مدل ،  علاوه به .  انداعتماد کارکنان به سازمان تمرکز داشته  یبه معن
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از محدودیت  برخوردارند. محدودیت قوت،  نیز  مدل هایی  شده  های  یافت  ارائه    طوربه های  خلاصه شامل 

میان اعتماد  یا  اعتماد در سازمان  برای  اعتماد سازمانی مدل  نظر گرفتن  اعتماد سازمانی، در  به جای  فردی 

ها، ، استخراج مروری اکثر مدلشناختیروانی  یک مقوله   عنوانبه ی یک طرفه یا صرفاً  یک پدیده   عنوانبه 

محدود در مدل   هایمؤلفهمحدود بودن مدل به روابط یک فرد اعتمادکننده و اعتماد شونده خاص، بررسی 

رسد که با وجود چند مدل اعتماد سازمانی، بنابراین، به نظر می؛  ای بر مدل استعوامل زمینه   تأثیرگذاریو  

سازه  این  برای  کاملی  و  جامع  مدل  اعتماد   همچنان  مطالعات  زمینه  در  و  است  نشده  ارائه  سازمان  حیاتی 

که   مدلی  فقدان  با  مؤلفه   طوربه سازمانی  دربرگیرنده  مواجه    تأثیرگذارهای  جامع  باشد  سازمانی  اعتماد  بر 

به   هستیم. ما  که    خلأبا    طورجدی فلذا،  سازمانی  اعتماد  بر    طور به مدل  همچنین  خاص  و  سازمانی  اعتماد 

ها بپردازد مواجه  دولتی ایران تمرکز کند و به توسعه اعتماد در این نوع سازمان  هایسازمانای  عوامل زمینه 

می؛  هستیم با  بنابراین،  حاضر  تحقیق  که  گفت  عوامل  توان  اعتماد   مؤثرتبیین  توسعه  های  سازمان  در  در 

رضوی  خراسان  عوامل    شرح  و  دولتی  این  ارتباط  چگونگی  و  کارکنان    راه   ده کننروشن   تواند میچرایی 

   بخشند. را ارتقا  ی خودعملکرد سازمان ی از این مقوله ند با درک عمیق نباشد تا بتوا   دولتی

 

   شناسیروش

اعتماد سازمانی در سازمان  مطالعه حاضر  ازآنجاکه ارائه مدل  های دولتی خراسان رضوی  درصدد 

بنیادی قرار داردگیری پژوهش، در زمره از منظر جهت   است فلسفه پژوهش حاضر   همچنین، .  ی مطالعات 

پیرامون ما رخ می این فلسفه، واقعیت، همان رفتار است که در  دهد و بر اساس تفسیرگرایی است. مطابق 

های او از دنیای پیرامونش است )موضع  منطق تفسیرگرایی رفتار و یا اقدام انسان پیامد معانی و تفاسیر و فهم 

(. همچنین این  یشناسمأخذ شناخت واقعیت، دنیای ذهن انسان است )موضع شناخت   روین ( ازاشناسییهست

روش  از  استفاده  با  بنیا  یشناسشناخت  داده  روش  نظیر  نظریهمناسب  به  که  پدیده د  پیرامون  پردازی 

م  اجتماعی  ساخت  تفاسیر  و  روابط  پیوندها،  کشف  و  )موضع    پردازدیموردمطالعه  است  حصول  قابل 

نیز،    (Gaeeni & Hosseinzadeh, 2013)(  یشناختروش نوع ک از منظر رویکرد  از  و    ی فیپژوهش حاضر 

ک   ییاستقرا پژوهش  معان  ی برا  یکردیرو   ،یفیاست.  درک  و  افراد    یکشف  که  به  گروه   ایاست   کی ها 

  همچنین با توجه به اینکه هدف   ؛ و (Sekaran & Bougie, 2016)ند  دهینسبت م  یانسان  ای  یمسئله اجتماع

 یشناسانتخاب روش  ،استهای دولتی خراسان  در سازمان  یمدل اعتماد سازمان  یپژوهش، ارائه   نیا  یاصل

که در این پژوهش به دنبال کشف پاسخ به این    ال پژوهش است متأثر از هدف و سؤ  یادیمناسب، تا حد ز

اساس از   ن یبر اهای دولتی خراسان رضوی کدام است؟  که مدل اعتماد سازمانی در سازمان  میهستسؤال  
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تئوری داده بنیاد  است.  راستا با هدف پژوهش  انتخاب هم  نیبهتر  ادیداده بن  ی مدل، تئور  ای  هیمنظر ارائه نظر

استراتژی سایر  با  مقایسه  ارائه در  و  نظریه  خلق  در  بیشتری  قدرت  کیفی  این  های  درواقع  دارد.  مدل  ی 

پژوهش یک روش ارائه  استراتژی  و  برای کشف  داده   استقرایی  آن  در  که  است  در نظریه  توصیفی  های 

مقوله  از  ناشی  الگوهای  وقالب  آن ویژگی ها  مفهوم های  میها  ، علاوه به   (Glaser, 2002).شوند  سازی 

نظام  رهیافت  گامازآنجاکه  از  استفاده  بر  داده مند  تحلیل  و  های  محوری  باز،  کدگذاری  بر  مشتمل  ها، 

 (Danaeefardتأکید دارد  یدشده نظریه تول  گزینشی و تدوین یک الگوی منطقی یا یک توصیف بصری از

(et al., 2012  و پژوهش حاضر نیز در پی ارائه مدل مفهومی از اعتماد سازمانی است، رهیافت اتخاذشده از

 .باشدیماشتراوس و کوربین  مند نظام رهیافت  راهبرد داده بنیاد، در این پژوهش 

نیز با جامعه مورد مطالعه  باید قلمرو پژوهش مشخص  در رابطه  ابتدا  بیان    طورهمانگردد.  ،  که در 

پژوهش    یعنوان قلمرو مکانبه   ی فعال در سطح خراسان رضو  یکل دولت  یهااداره مسئله توضیح داده شد  

تا   یاطلاعات  ی هااز سازمان  رند،یگیدر بر م  یگوناگون  یهات یفعال  فیط یدولت  یها. سازماندیانتخاب گرد

بر اساس   ی کل فعال در استان خراسان رضو  یهاره . اداشودمی  شامل  را  سایر  ها وبانک،  مهیب  یهاسازمان

 -4  ییربنایز-3  یاقتصاد-2  یفرهنگ  -یاجتماع-1به چهار دسته    یزیرو برنامه  تیریسازمان مد  یبندگروه 

 .آمده است پژوهش  1پیوست آنان در   فهرست که شوند یم ی بندمیتقس یعموم

تفس  کهییازآنجا دنبال  به  حاضر،  سازمان  ریپژوهش  اعتماد  مقوله  از  آمار  یافراد  جامعه   یاست، 

نسبت    ی خراسان رضوی که دولت  یهاخبرگان و متخصصان باتجربه و آگاه سازمان  ان یپژوهش حاضر از م

سال داشته،   5سال و سابقه مدیریتی بالای    10ی آشنایی داشته، سابقه کاری بالای  اعتماد سازمان  ده ی به پد

. د یمشخص گرد  های سازمان نقش دارند، گیریباطیف وسیعی از کارکنان در ارتباط هستند و در تصمیم

اعتماد ینه  نظران علمی و مجرب درزمبا نظر اساتید دانشگاهی، خبرگان، پژوهشگران و صاحب   ها این معیار

انتخاب   بررسی و  بر اساس آن همچنین، معیارهایی که پژوهش حا  .شدندسازمانی  ها اعضای نمونه را  ضر 

افراد منتخب باید شناخت   است. به این معنی که انتخاب کرده است شامل خبرگی در مقوله اعتماد سازمانی

الامکان تجربه موارد مربوط به اعتماد سازمانی را در طول  کافی با مقوله اعتماد سازمانی داشته باشند و حتی

باشند داشته  خود  کاری  و مدت  پژوهش  همچنین    ؛  در  مشارکت  به  افراد    چراکه  ؛استتمایل  معمولاً 

ارائه م  ترییداوطلب اطلاعات واقع با روش گلوله   صورتبه گیری  نمونه   .دهندیرا  انجام  هدفمند و  برفی 

کند که محقق به نقطه اشباع رسیده باشد، در این روش تا هنگامی گردآوری اطلاعات ادامه پیدا میشد.  

داده   درست در جایی داده   شده ی های جدید گردآورکه  مانند هم شده با  و  نداشته  تفاوتی  پیشین  اند  های 
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.(Abedi, 2010)  بر    های دولتی خراسان رضوی سازمان  از افراد خبره   یدر پژوهش حاضر، در ابتدا فهرست

ازآن با بقیه اشخاصی که توسط افراد خبره ها مصاحبه شد و پس تهیه شد و با آن شده  اساس معیارهای ذکر

  وست یخبرگان مصاحبه شونده در پ  ید یاز مشخصات کل  یبرخ.  بودند، مصاحبه انجام شد  قبلی معرفی شده 

 ارائه شده است.   2

داده  گردآوری  ابزار  و  شد.  روش  انجام  طریق  دو  به  جمع ها  )جهت    ی هاداده   یآوربرای  ثانویه 

اولیه و طراحی الگوی اولیه    یهاداده   ی آورتدوین مبانی نظری و ادبیات پژوهش( از مطالعات و برای جمع 

استفاده گردید نیمه ساختارمند  از مصاحبه  پیوست    پژوهش در بخش کیفی  مقاله    3)پروتکل مصاحبه در 

انجام    مشاهده قابل از  پس  و  و    17است(؛  اکتشاف  فرآیند  نظری    وتحلیلتجزیهمصاحبه  اشباع  نقطه  به 

که پس از انجام هر   ب یترت   ن یاول آغاز شد؛ به ا  یهاها از همان مصاحبه داده   لیتحل  ند یفرآهدفمند رسید.  

  ی پژوهش مقوله محور   ن یاست. در اباز صورت گرفت    ی کدگذار  ندیمتن آن، فرآ  یسازاده یمصاحبه و پ 

گر، عوامل مداخله   گر،ل یعلل، عوامل تسه  عنوانبه مقولات    رینظر گرفته شده و سا  رد  "یاعتماد سازمان"

پ و  شده   یآورآن جمع  یامدها یراهبردها  داده  بسط  بسو  که  آن   ی اریاند  داز  از    ن ی شی پ  یهاپژوهش   د یها 

هم و  مانده  تما  ن یمغفول  سبب  سا  زیعامل  به  نسبت  حاضر  حوزه   ری پژوهش  در  گرفته  صورت  مطالعات 

است.  یسازمان  عتمادا دستورالعملداده   وتحلیلیه تجز  شده  اساس  بر  کوربین  ش ا  یهاها  و  (  1998)تراوس 

های  شود و سپس برای پاسخ به این سؤال، داده بر اساس این رویه، ابتدا سؤال پژوهش مطرح می  .شد  انجام 

آید، ابتدا نکات کلیدی  هایی که از منبع اطلاعاتی به دست میشود. داده اطلاعاتی گردآوری و تحلیل می

با عنوان طیف مفهومی مشخص شده   2شود که در جدول  یتعیین م  ها احصاء و برای هر نکته یک کدآن

باز(؛   است پدیده   )کدگذاری  مشترک  جنبه  یک  به  اشاره  که  کد  چندین  کدها،  مقایسه  با  سپس  و 

مفهوم   موردبررسی یک  دارند،  سمی  را  مقولات  مرحله  این  در  و  میشوند  احصاء  مدل  اول    شوند طح 

و چند مقوله    ای( )مقولات سطح دوم و مقوله خوشه  یک مقولهدر  آنگاه چند مفهوم  )کدگذاری محوری(؛  

انتخابی(  شوددر قالب یک تئوری متجلی می  ,Lee, 2001; Strauss, A., & Corbin ;2013)کدگذاری 

1998)  (Creswell,  تنها تا    دیجد  یهامصاحبه  یها در طمستمر داده   سهیبراساس مقا  یکدگذار  ندیفرآ نه 

مند ساختن و  نظام  منظوربه .  افتیادامه    زیظهور مدل پژوهش ن  ییبلکه تا مراحل نها  ها،داده   یگردآور  انیپا

غنا و  دقت  بر  ب  یافزودن  کدگذار  ج،ینتا  شتریهرچه  نرم مصاحبه  یهاداده   یدر  از   MAXQDAافزار  ها 

تعصب و افزایش اعتبار و قابلیت اطمینان از    سوءگیری وکاهش    همچنین برایشد. بهره گرفته    2020نسخه  

محقق است.  چند  شده  گرفته  کمک  کدگذاری  در  منظور،    دیگر  شامل   هاداده   وتحلیلتجزیهبدین 



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره 16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                        132   

 

و  هایداده کدگذاری   توافق    یکسان  عدم  نواحی  مورد  در  بحث  و  کدگذاری  بر  توافق  سطح  تعیین 

(Natow, 2019)   طور به های کیفی،  داده   وتحلیل تجزیهرا دو نفر از محققان دارای مهارت و دانش در مورد 

  ی در مرحله کدگذار  تیدرنها.  از متن به اجماع برسند  شده استخراجانجام دادند تا در مورد معانی    زمانهم

شکل  ،ینظر در  که  پژوهش  از  مستخرج  شد.  مشاهده قابل  1  مدل  ارائه  از  ،  علاوه به   است،  اطمینان  برای 

که عبارتند از    (1994)  شده توسط گوبا و لینکلنجهت بالا بردن اعتبار پژوهش از معیارهای ارائه و  روایی  

پژوهش  برای سنجش پایایی  .  شداستفاده    یریدپذییتأی و  پذیرانتقال   تی قابلطمینان،  ا   تی قابل،  اعتبار  تیقابل

گرفته چند مصاحبه  انجام   یهامیان مصاحبهبر اساس این روش، از      .از روش پایایی باز آزمون استفاده شد

انتخاب میبه  نمونه  بار کدگذاری  شود هرکدام از آن عنوان  ها در یک فاصله زمانی کوتاه و مشخص دو 

. شوند یها باهم مقایسه مشده در دو فاصله زمانی برای هرکدام از مصاحبه شود. سپس کدهای مشخص می

و کدهای    "توافق  "ها، کدهایی که در دو فاصله زمانی باهم مشابه هستند با عنوان  در هرکدام از مصاحبه

 دهد.. رابطه زیر درصد پایایی باز آزمون را نشان می شوندیمشخص م "عدم توافق "عنوان به  یرمشابهغ

 

 
 

بیشتر از  1996طبق نظر کوال ) درصد باشد، قابلیت اعتماد کدگذاری مورد    60( اگر میزان پایایی 

 است.  ییدتأ

 

 نتایج

ابتدا    کهازآنجایی است،  کیفی  حاضر  تحقیق  شناسا  ییهانمونه روش  نحوه   ای  میمفاه  ییاز 

از  یکدگذار فرآیندهای  سپس    .شودمیآورده    هامصاحبه   متن  باز  مرحله کدگذاری نتایج  به    سه  مربوط 

 ترپیش که  کدگذاری محوری و کدگذاری گزینشی( ،)کدگذاری بازاستراتژی داده بنیاد  مندنظام  رهیافت

شد،   می   2در جدول  بیان  مدل    شود.ارائه  آن  از  در شکل    احصا شده پس  و    ارائه  1پژوهش  شد  خواهد 

 . شودمدل پیشنهادی پژوهش شرح داده می های( )مؤلفه عناصر  سپس

ایده و فکر محوری، حادثه و یا    عنوانبه ، پدیده اصلی یا مقوله محوری که از آن  مقاله حاضردر  

شوند تا آن را اداره، کنترل و  ها به سمت آن رهنمون میها و واکنششود که جریان کنشهای یاد میهواقع
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های  وه بر اینکه رد پای آن در بخش لاع   رایزدر نظر گرفته شده است؛    اعتماد سازمانییا به آن پاسخ دهند،  

ها را حول خود، جمع  ها وجود دارد، از نقشی محوری برخوردار است و توانسته دیگر مقوله مختلف داده 

به مقولهی  دربرگیرنده   2جدول   کند. سازمانی  اعتماد  پدیده ی  است   عنوان  تحقیق  دربرگیرنده که    اصلی 

به این معنی است که کارکنان احساس کنند    اتکاپذیری باشد.  پذیری میبینیزیرمقولات اتکاپذیری و پیش 

دیدگاه خبرگان این پژوهش در این خصوص    ؛ که توانند در موارد مختلف به سازمان خود تکیه کنندمی

جدول  به  در  اینجا   2تفصیل  در  و  است  شده  داده  می به   شرح  آنان  از  بعضی  به  از اختصار  یکی  پردازیم. 

به   ی اتکاپذیریشوندگان در مورد مقوله مفاهیمی که مصاحبه  اند  کرات به آن اشاره داشته اعتماد سازمانی 

توان  را می (P15) خبرگان یکی اززمینه، گفته  این در ها بود. قابلیت سازمان در حل مسائل و مقابله با چالش 

 :شاهد گویایی بر این مهم دانست

معنی»  این  به  سازمانی  و    اعتماد  مشکلات  حل  توانایی  سازمان  که  باشم  داشته  باور  من  که  است 
توان به سازمان خود تکیه کنم، یا به عبارتی به سازمان  های خودش و کارکنانش را دارد. پس من می چالش

 اعتماد کنم«. 
ی ی کارکنان از گذشته های دولتی بر این باور بودند که شناخت و تجربه علاوه خبرگان سازمانبه 

تشکیل  مفاهیم  از  اتکاپذیریدهنده سازمان  گفته   ی  نمونه  مشارکت  های چنداست.  از  و   P5)کنندگان  تن 

P3) :گواه این موضوع است 

با من چگونه رفتار کرده؟ آیا من می تاکنون سازمان  بر اساس تجربه »اعتماد سازمانی یعنی  ی  توانم 
 قبلی خودم از سازمان به سازمان تکیه کنم و بهش اعتماد داشته باشم؟«.

  ستم یمن به س  ایکه آ  دهدمینقش دارد و نشان    یاعتماد امروز  زانیدر م  یلیگذشته خ  یعملکردها» 
 «.ر؟یخ ا یاعتماد دارم 

به این  بینیپیش پذیری شناخته شد.  بینیمقوله دیگری اعتماد سازمانی پیش  اشاره  پذیری در حقیقت 

بینی کارکنان در مورد اقدامات و تصمیمات سازمانی در شرایط  موضوع دارد اعتماد سازمانی به معنی پیش

اختصار مفاهیم این مقوله مفصلاً در جدول کدگذاری توضیح داده شده است؛ امّا در اینجا به مختلف است.  

 پردازیم. به بررسی برخی از این مفاهیم می 

اعتماد کارکنان به سازمان را با مفاهیمی همچون    شوندگانپذیری، برخی مصاحبهبینی پیش   در مقوله 

شونده هفدهم  اند. بیانات مصاحبه معنا دانسته بینی و مدیریت بهبودها، مشکلات و تغییرات در آینده همپیش

(P17) :تصدیقی بر این موضوع است 
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میاد بر  خودش  پس  از  سازمان  اینکه  به  کارکنان  اطمینان  یعنی  سازمانی  اعتماد  من  نظر  یعنی  ؛  »به 
بینی کنه بتونه شرایط محیطی را بسنجه، مشکلاتو پیش می  تیفعالثباتی داره  سازمان وقتی تو محیط به این بی

 کنه و به سمت بهتر شدن حرکت کنه«.
 اند.در جدول زیر سایر مقولات و مفاهیم به تفکیک و تفصیل ارائه شده 

 

 ت پژوهش لاکدها، مفاهیم و مقو : (2)جدول
 های مفهومی طیف مقوله )سطح اول( مقوله )سطح دوم( ایمقوله خوشه

 

 

 

 

 

 

 شرایط علّی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیریت اعتمادساز

 تفکّر راهبردی مدیران

تصمیمات توسط مدیران، عدم  بررسی همه جانبه 

اتخاذ تصمیمات آنی و بدون فکر توسط مدیران، 

مدیران آینده  پرهیز  مدیران،  تصمیمات  در  نگری 

تصمیم در  ادراکی  خطاهای  نظر  از  در  گیری، 

توسط   تصمیمات  در  فایده  و  هزینه  گرفتن 

مدیران، نبود نگرش تک بعدی بودن در مدیران، 

نگرش عقلایی مدیران به مسائل سازمانی، درک  

م مدیران، سادرست  توسط  سازمانی   ئل 

 اندیشی مدیران در امور مختلف. چاره 

 نقش رهبری مدیران

مناسب رهبری  بودن  سبک  کاریزماتیک   ،

مدیران،  دیکتاتورمابانه  رفتارهای  نبود  مدیران، 

در  کارکنان  احساسات  و  شرایط  به  توجه 

 طلبی در مدیرانگیری، نبود قدرتتصمیم

ای  شرافت و اعتبار حرفه

 مدیران 

مدیران، وظیفه احساسی  ثبات  مدیران،  شناسی 

مسئولیت مدیران،  بودن  مدیران، منطقی  پذیری 

 شجاعت و جسارت مدیران. 

 مهارت فنی مدیران

دانش برتر مدیران در حوزه مربوطه، میزان تجربه  

حوزه   در  مدیران  تخصص  مدیران،  کاری 

 مربوطه، میزان روایی دستور مدیران. 

 سازمان اعتمادساز

 محیط فنّاوری سازمان

از   استفاده  مناسب،  تکنولوژی  از  برخورداری 

خدمات فناوری نظام  انسجام  نوین،  های 

 الکترونیکی. 

 رسالت سازمان
سازمان،  رسالت  بودن  شفاف  و  مشخص 

شدن  به نهادینه  سازمانی،  رسالت  روزرسانی 
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 رسالت در سازمان.

 ساختار اثربخش 

 

در  به نظم  وجود  سازمانی،  ساختار  روزرسانی 

با   سازمانی  ساختار  تناسب  سازمان،  ساختار 

با   سازمانی  ساختار  تناسب  سازمان،  فعالیت 

عدم   سازمان،  و  کارکنان  ظرفیت  و  استعداد 

کارآمد،  چارت  قدیمی،  ساختارهای  از  استفاده 

کارکنان   ارتباطات بازنظام فرآیندی در سازمان،  

کارکنان، تفویض اختیار مشروع   ل لااستقدر کار، 

به کارکنان، مشارکت کارکنان در انجام وظایف  

 شرح شغل، نظارت کافی بر مدیران و کارکنان.

 های شغلی ویژگی

دانش و تخصص کارکنان در شغل، برخورداری 

شغلی   وظایف  نقش  در  ابهام  معنادار،  شغل  از 

کارکنان،   در  نقش  با  تعارض  توسعه  کارکنان، 

 سازی شغل. شغلی و غنی

 

 کارکنان اعتمادساز

 

الگوهای رفتاری  

 کارکنان

مطالعه  سخت سازمان،  در  کارکنان  کوشی 

به و  رعایت کارکنان  اطلاعاتشان،  روزرسانی 

حرفه به  اخلاق  کارکنان  احترام  کارکنان،  ای 

 های سازمانی، برونگرایی کارکنان.ارزش

 منزلت سازمانی کارکنان

سازمان،  در  کارکنان  بیان  آزادی  احساس 

احساس  سازمان،  در  کارکنان  رفاه  احساس 

 پرستیژ کارکنان در سازمان.

 همدلی سازمانی کارکنان 

سازمان،   در  کارکنان  اطمینان  احساس سطح 

کارکنان توسط  شغلی  رضایت ،  امنیت  احساس 

کارکنان در  سازمانی ،  شغلی  هویت  احساس 

 توسط کارکنان. 

  شناختی روانهای ویژگی

 کارکنان

و  منفعت صداقت  سازمان،  در  کارکنان  طلبی 

در کارکنان  در امور،    وفاداری  انگیزه  وجود 

عزتکارکنان کارکنان،  احساسی  ثبات  نفس  ، 

 کارکنان

 آگاهی کارکنان ذهن
خوش بودن  میزان  منطقی  کارکنان،  بینی 

مدل  خودارزیابی کارکنان،  کارکنان،  ذهنی  های 
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 کارکنان.

 پدیده محوری 

 

 

 اعتمادسازمانی

 اتکاپذیری

شناخت و تجربه افراد از گذشته سازمان، سنجش  

و   اتکا  کاهش  سازمان،    بودن  اتکا   غیرقابلیت 

زیردستان اعمال  بررسی  و  کنترل  اتکا ،  عمدی 

، وتحلیل محیط خودیهتجزافراد به سازمان جهت  

انجام وظایف  توانایی  بهافراد    اتکا برای  ،  سازمان 

به    اتکا بهافراد  و  سازمان  قوی  نهاد  یک  عنوان 

کنترل  ،  پایدار و  مدیریت  برای  سازمان  قابلیت 

حل مسائل، و مقابله  قابلیت سازمان در  ،  هافعالیت

چالش به  اهبا  نسبت  سازمان  گذشته  عملکرد   ،

رعایت عدالت کارکنان، قابلیت اتکا کارکنان به  

سازمان  رفتار  ثبات  به  کارکنان  اطمینان  مدیران، 

توانایی   به  کارکنان  اطمینان  ناپایدار،  شرایط  در 

 سازمان برای ایجاد منافع کارکنان. 

 بینی پذیریپیش

وضعیت با  برخورد  در  مناسب  ،  هاقضاوت 

جاری  پذیری  بینیپیش تعاملات  شناسایی ،  در 

رفتارهای   به  افراد  باورپذیری  قطعیت،  فضای 

بینی و مدیریت بهبودها، مشکلات  پیشسازمانی،  

آیند  در  تغییرات    عنوان بهپذیری  بینیپیشه،  و 

استراتژیک ابزار  موفقیت    یپذیربینیپیش،  یک 

 . هاها و پروژه برنامه سازمان در

 محوری اخلاق راهبردها 
 مدارمدیریت اخلاق

 

رعایت صداقت در گفتار و رفتار مدیران، 

رازداری مدیران، متانت مدیران، رک و راست 

در گفتار و   عدالتعمل کردن مدیران، رعایت 

رفتار مدیران، یکی بودن حرف و عمل مدیران،  

وفای به عهد مدیران، حذف منیت در رفتار و  

طلبی مدیران،  گفتار مدیران، عدم منفعت

 .پذیری بالای مدیرانانعطاف
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 ای اخلاق حرفه

های  همسو بودن رفتار مدیران با اهداف و ارزش

علمی   اصول  با  مدیران  آشنایی  سازمانی، 

جای کنشی مدیریت، ترویج رفتارهای واکنشی به

کردن   صحبت  مستدل  و  مستند  مدیران،  در 

و  کارکنان  به  نسبت  مدیران  تعهد  میزان  مدیران، 

توسط   سازمان  منشور  رعایت  میزان  سازمان، 

 مدیران. 

 تعاملات 

 

 ای ارتباطات شبکه

کارکنان،  با  مدیران  گفتگوی  و  روابط  تداوم 

شبکه ارتباطات  مدیرانایجاد  ارتباطات  ،  ای 

با  ،  رودررو کارکنان  مستمر  کاری  جلسات 

مدیران، مدیران توسط  مشارکتی  جو  ایجاد   ،

 . روابط اجتماعی در سازمان وجود

 ای وظیفه ارتباطات فرا

بهبود   کارکنان،  و  مدیران  بین  متقابل  احترام 

همدلی   حس  ترویج  سازمان،  در  دوستانه  فضای 

مدیران،   توسط  سازمان  احساسات در  بازگویی 

کارکنان با  بین  مدیران  متقابل  درک  وجود   ،

 مدیران و کارکنان.

 مقررات سازمانی 

مشروعیت قوانین  

 سازمانی

کار   سابقه  قوانین  شغل،  با  شاغل  تناسب  قوانین 

مرتبط با جایگاه شغلی کنونی، قوانین تحصیلات  

به   اعتمادپذیری  کنونی،  شغل  جایگاه  با  مرتبط 

رویه و  سازمانیقوانین  در های  شفافیت  میزان   ،

های دولتی، ثبات قوانین و  نامهها و بخشنامهآیین

اعمال  قوانین  و  تصمیمات  توسط  مقررات،  شده 

قوانین  سازمان از  سازمان  تبعیت  فرادست،  های 

علمی مدیریت، تعریف قواعد مشخص و پایبندی  

قواعد،   این  و  به  حقوق  سیستم  مشروعیت 

 ، تقسیم وظایف عادلانه میان کارکناندستمزد

 سالاریشایسته

اساس   بر  مدیران  و  کارکنان  انتخاب 

توانایی  شایسته به  توجه  توانمندی،  و  سالاری 

آنان،  انتخاب  زمان  در  دولتی  مدیران  ادراکی 

عملکرد   با  دولتی  کارمندان  اخراج  امکان  ایجاد 
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جوان انتخاب  ضعیف،  سازمان،  کارکنان  سازی 

بر  سازمان  درون  کارکنان  از  سازمان  مدیران 

 اساس ارزیابی

راهبرد اثربخش منابع  

 انسانی

از   استفاده  استخدام،  از  عقیدتی  تفکر  جداسازی 

وجود    شناختیروانهای  آزمون استخدام،  برای 

مدیران،  و  کارکنان  برای  مناسب  ارزیابی  سیستم 

 مراتب. ارتقا کارکنان بر اساس سلسله

 فرآیندهای سازمانی 

 فرآیند اثربخش 

آیندها، بازنگری و  استفاده از علوم مدیریت در فر

سیاست انجام  فرایندها،  تمام  اصلاح  در  زدایی 

های دولتی، متناسب  ها و فرآیندهای سازمانرویه

با  فرآیندها  و  روندها  سازمان،   کردن  ساختار 

و   روندها  مورد  در  کارکنان  به  بخشی  آگاهی 

به  فعالیت وظایف  دقیق  تفهیم  و  تعریف  ها، 

ها به  کارکنان، تشریح و تعریف دقیق محدودیت

در منفی  آنتروپی  مدیران.،  توسط    کارکنان 

 سازمان

 جریان شفاف اطلاعات 

دسترسی کارکنان به اطلاعات سازمانی، مدیریت 

حبس   عدم  سازمان،  در  تجربه  انباشت  و  انتقال 

 ها. اطلاعات در روندها و فعالیت

 ای عوامل زمینه

 

مدیران،  جو سازمان سازمان محیط درون و  کارکنان  بین  دوستانه  رابطه  وجود 

های سازمان، گیریمشارکت کارکنان در تصمیم

فهم  تأثیر گروه  اهداف،  تحقق  بر  غیررسمی  های 

کارکنان،  بین  متقابل  درک  و  مشترک 

و مشکلات   امور  با  رابطه  در  مدیران  پاسخگویی 

سازمانی، وجود فرهنگ اعتماد محور، پایبندی به  

بودن   ارزشی در سازمان، مشخص و شفاف  نظام 

کارکنان ارزش سانسور  و  ممیزی  سازمان،  های 

قانون فرهنگ  شدن  نهادینه  سازمان،  پذیری   در 

در   کارکنان  منافع  به  توجه  کارکنان،  میان 

داشتن  به  کارکنان  نکردن  اجبار  سازمان، 

 رفتارهای دوگانه در سازمان.
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ها و چینش سازمانی، میزان نور  نحوه طراحی اتاق محیط فیزیکی سازمان 

صوتی   آلودگی  میزان  کارکنان،  کار  محیط 

محیط کار کارکنان، سرمایش و گرمایش محیط  

 کار کارکنان

برنامه فضای سیاسی  سازمانی محیط برون بودن  ، عوض  های دولتیهای سازمانبومی 

پویای   دولتریال  تغییر  با  دولتی  افراد  شدن 

سیستمسیستم کارآمدی  دولتی،  دولتی،  های  های 

کارکرد   تطابق  عمومی،  امور  در  دولت  دخالت 

وجود  سازمان اجتماعی،  مطالبات  با  دولتی  های 

فشارهای   کشور،  مدیریت  در  مشترک  زبان 

سیاست خارجی،  از    کشورهای  ناشی  زدگی 

سازمان در  کشور  سیاسی  دولتی،  فضای  های 

 های دولتی گرایی افراطی سازمانارزش

کشور،   شرایط اقتصادی  بودجه  کشور،  اقتصادی  مدیریت 

کشور،  در  تورم  نرخ  مردم،  معیشتی  مشکلات 

هدف کشور،  در  بیکاری  درست نرخ  گذاری 

 های کلان. گذاریدولت در سرمایه

به مردم در   فرهنگ ملّی  اهمیت خیرخواهی دیگران و کمک 

نگرش   اهمیت  اجتماع،  در  کاری  روحیه  جامعه، 

مثبت در جامعه، انتقادپذیری در جامعه، نوع نگاه  

کوشی در جامعه، پایبندی مردم  به تلاش و سخت

ارزش آیین به  و  رسوم  و  آداب  فرهنگی،  های 

عقاید  وجود  فرهنگی،  تعارضات  مذهبی، 

 فمینیستی در جامعه.

دوره  یادگیری سازمانی همنوایی سازمانی  گرشرایط مداخله سازمان، برگزاری  توسط  آموزشی  های 

برای مدیران جهت  برگزاری دوره  های آموزشی 

کارکنان به آموزش  آنان،  اطلاعات  روزرسانی 

 برای پذیرفتن فرهنگ سازمان.

رسالت،  پذیریجامعه و  مأموریت  با  کارکنان  آشنایی 

محور،   اخلاق  مدیران  از  کارکنان  الگوپذیری 

ارزش و  هنجارها  توسط  قبول  سازمان  های 
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،  افراد درگیر کاراصول توسط  پذیرش  کارکنان،  

 نهادینه بودن هنجارهای اخلاقی در سازمان.

تعهد   یکپارچگی و  اتحاد  سازمانی،  واحدهای  بین  هماهنگی 

فعالیت بین  هماهنگی  سازمان، کارکنان،  در  ها 

مدل   ایجاد  سازمان،  عملکرد  در  گروهی  انسجام 

رویه تمامی  برای  فرآیندهای  یکپارچه  و  ها 

سازمان در  پویایی  ایجاد  دولتی،  های  سازمان 

 دولتی در کنار یکپارچگی. 

های جمعیت  مشخصه

 شناختی 

توان جسمی،  سن کارکنان منظر  از  با شغل    اعتماد  تناسب سن 

جوان   کارکنان  به  کارکنان  و  مدیران  کمتر 

 سازمان.

میزان   جنسیت کارکنان شغلشان،  با  کارکنان  جنسیت  تناسب 

احتیاج   سازمان،  کارکنان  بین  جنسیتی  تعارضات 

به سازمانی  اعتماد  به  آقایان  عنوان  بیشتر 

 گاهی برای آینده. تکیه

شغلی   تجربه کارکنان  جایگاه  با  مرتبط  کار  سابقه  داشتن  میزان 

 کنونی، میزان سابقه کار در سازمان فعلی. 

کنونی،   تحصیلات کارکنان  با جایگاه شغل  مرتبط  داشتن تحصیلات 

 میزان تحصیلات. 

  شناختیروانرفاه  عملکرد بهینه  پیامدها 

 کارکنان

انگیزه   افزایش  کارکنان،  کاری  روحیه  بهبود 

هویت   بهبود  کارکنان،  ذهنی  آرامش  کارکنان، 

در کارکنان، احساس امنیت کارکنان در سازمان، 

در   کارکنان  کردن  کار  دلی  کارکنان،  نشاط 

سازمان، احساس برآورده شدن انتظارات افراد از 

روابط و رفتارهای سازمانی، بهبود بینش و نگرش  

 کارکنان نسبت به سازمان.

سازمان، وری سازمانبهره  در  ارتباطات  اثربخشی    بهبود  بهبود 

توانمندسازی در سازمان، چابک  رهبری، تسهیل 

فعالیت سازمان، سازی  خدمات  کیفیت  بهبود  ها، 

شغلی   گردش  کاهش  سازمانی،  شکوفایی 
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بهبود   سازمان،  کارایی  افزایش  کارکنان، 

کارکنان هم مقاومت  کاهش  سازمان،  در  افزایی 

در برابر تغییرات، رشد و تعالی سازمان، ارگانیک  

کاهش   ایمن،  سازمانی  ایجاد  سازمان،  شدن 

 سازمانی شایعات، کاهش تعارضات درون

های دولتی، بهبود  بهبود اعتماد عمومی به سازمان رضایت مردم نفعانرضایت ذی

سازمان مردم  رضایت نگرش  بهبود  دولتی،  های 

 رجوع ارباب

قانونی،   مشروعیت سازمان  نهادهای  نزد  مادر  نهادهای  مشروعیت 

جذب   دولتی،  سازمان  بیرونی  پرستیژ  بهبود 

 مشارکت بیشتر مردم

 

از دسته  مقو پس  و  مفاهیم  به  باز  مفهومی  صورتبه   هاله بندی کدهای  )کرسول،  ترسیم می  مدل  شود 

از کدگذاری محوری انجام شد    شده حاصلهای  بهبود مقوله   و  سازیفرآیند یکپارچه  بر این اساس  (.2013

مقوله  اساس  بر  شرایط    شده ساخته های  و  قالب  در  مدل  طبقات  قبل،  مرحله  شرایط  علیّدر  راهبردها،   ،

 : نشان داده شده استزیر گر و پیامدها به یکدیگر مرتبط شدند که در شکل ای، شرایط مداخله زمینه
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 : مدل اعتماد سازمانی )مدل مفهومی پژوهش( 1شکل 

 شرایط علّی

 

 مدیریت اعتمادساز:

تفکّر راهبردی مدیران،  

نقش رهبری مدیران،  

  یاحرفه شرافت )اعتبار( 

مدیران، مهارت فنّی  

 مدیران

 سازمان اعتمادساز:

ساختار اثربخش، محیط  

فنّاوری سازمان، رسالت  

های سازمان، ویژگی 

 شغل 

 کارکنان اعتمادساز:

الگوهای رفتاری  

کارکنان، ادراک  

های کارکنان، ویژگی 

روانشناختی کارکنان  

آگاهی کارکنان، ذهن

 کارکنان 

 

 پدیده محوری 

 

 "اعتماد سازمانی"

 اتکاپذیری 

 پذیری بینیپیش
 

 راهبردها 

 محوری:اخلاق

مدار، مدیریت اخلاق

 ایحرفهاخلاق

 تعاملات:

ای،  ارتباطات فراشبکه 

 ای ارتباطات فراوظیفه

 مقررات سازمانی: 

مشروعیت قوانین سازمانی،  

سالاری، استراتژی  شایسته

 اثربخش منابع انسانی 

 فرآیندهای سازمانی:

فرآیند اثربخش، جریان  

 شفاف اطلاعات

 

 پیامدها 

عملکرد بهینه 

 سازمان:

رفاه روانشناختی  

وری  کارکنان بهره 

 سازمان

رضایت  

 نفعان:ذی

رضایت مردم،  

 مشروعیت سازمان 

 گرشرایط مداخله

 شناختی: های جمعیت همنوایی سازمانی :                     مشخصّه  

 یادگیری سازمانی                                                    سن کارکنان    

 پذیری                                                         جنسیت کارکنان جامعه   

 ی کارکنان    یکپارچگی                                                          تجربه      

 تحصیلات کارکنان                                                                              

 

 

 ای شرایط زمینه 

 سازمانی: سازمانی:                       محیط برونمحیط درون

 جو سازمان                                                              فضای سیاسی    

 محیط فیزیکی سازمان                                              شرایط اقتصادی 

 فرهنگ ملی                                                                  
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 بحث و نتیجه 

ارائه مدل اعتماد سازمانی با استفاده  با هدف    تحقیق مطابق با آنچه از ابتدای پژوهش گفته شد، این  

نظام استراتژی  و  بنیاد  داده  کوربین  از روش  و  اشتراوس  شده مند  اساس    است  انجام  این  بر  نظری  و  مدل 

مدل   عنوان  با  سازمانپژوهش  در  سازمانی  محوری، اعتماد  مقوله  علیّ،  شرایط  مقوله  با شش  دولتی  های 

 گر، شرایط بستری، راهبردها و پیامدها ارائه شد.  شرایط مداخله 

مقوله محوری این پژوهش، اعتماد سازمانی است    نشان داده شده است،  1  که در شکل  طورهمان

از منظر دو مؤلفه   تشکیل دهنده   های مؤلفه است. در حقیقت،    بررسیقابل پذیری  بینیو پیش   اتکاپذیریکه 

. ردیگمیشکل    یریپذی نیبش یو پ  یری در قالب اتکاپذهای دولتی خراسان رضوی  سازماناعتماد سازمانی در  

دو   باؤماین  و  لیتحل  گریکدی با  یستیلفه  کارکنان  دیگربیان به.  باشند  زولهیا  نباید  شوند  که  دولتی   زمانی 

رسند که سازمان از منظر حل مسائل، رسیدن به اهداف سازمان، مدیریت و  خراسان رضوی به این باور می

فعالیت منافع کارکنترل  برآورده ساختن  و  توانمند و  های سازمان  از طرفی در چنین  اتکاستقابل مندان  و  ؛ 

توان گفت  قطعیت، موفقیت، بهبود و رشد سازمان وجود دارد، می  فضایبینی تعاملات، سازمانی قابلیت پیش 

دارند.   اعتماد  به سازمان خود  ا  ترش یپکارکنان دولتی   (,Gajda, 2020; Islam, 2021  یمحققان  زین  نیاز 

(Vervurg et al., 2018  سازمان را  قابل  یاعتماد  فعال  ت یرا سنجش  انجام  در  و حل مشکلات    هات یسازمان 

به ثبات رفتار سازمان در شرا  نانیاطمهمچنین،    کرده بودند.  فیخود تعر  گر ی مفهوم د  داریناپا  طیکارکنان 

معادل ثبات    یاعتماد سازمان  ه ینظر  نیتعادل دارد. بر اساس ا  هیدر نظر  شهی که ر  ست یریشده از اتکاپذ  افتی

شرا  یرفتار است    ط یدر  سازمانی  بینیپیش مؤلفه    ،علاوه به   (Gajda, 2020).متفاوت  اعتماد  با  پذیری 

سازمانی  اعتماد  طبق این نظریه،    خوانی دارد. عقلانی بودن و سیاست اداری بودن اعتماد سازمانی هم   هاینظریه

پیش  قابل  اعتماد همکاری  بحث  و  است  انتظار(  )مورد  نیست   سازمانی   بینی  اخلاقی  مباحث  جزء    بلکه ،  جزء 

های  توان اعتماد سازمانی را در سازمانها میبر اساس این یافته  . (Schilke, 2021)باشد می های اداری  سیاست 

رضوی   خراسان  سازمانتع  گونهاین دولتی  در  سازمانی  اعتماد  کرد.  از  ریف  است  عبارت  دولتی   اتکاهای 

کارکنان به سازمان در انجام وظایف سازمانی و اطمینان از رسیدن به اهداف سازمانی و فردی در فضایی با  

اطمینان خاطر قابلیت پیش  و رشد سازمان  موفقیت  از  تعاملات سازمانی که در آن کارکنان  رفتارها و  بینی 

 دارند. 

شامل    علیّشرایط  .  است  یدولتهای  یافته دیگر این تحقیق شرایط علیّ اعتماد سازمانی در سازمان

را تحت  مقوله  مقوله محوری  هستند که  مقوله محوری می   دهدمیقرار    تأثیر هایی  وقوع  به   نتایج  انجامد.و 

  شود یباعث م  اعتمادسازکارکنان  و    اعتمادساز  سازمان  ،مدیریت اعتمادسازهمانند    یعلّ  طینشان داد که شرا
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اعتمادسازمان اتکاپذ  یکه  قالب  پ  یریدر  سازمان  یریپذینیبش یو  گ  یدولت  یهادر  حقیقت  ردیشکل  در   .

یابد که مدیریت، سازمان و کارکنان های دولتی خراسان رضوی توسعه میسازمانزمانی اعتماد سازمانی در  

بردارند و فعالیت اعتماد سازمانی قدم  با یکدیگر در جهت گسترش  تقویت    راستاهمهای خود را  همگام  با 

سازمان این  در  سازمانی  پایه اعتماد  یافتهها  کنند.  در  ریزی  اعتمادساز  مدیریت  که  داد  نشان  تحقیق  های 

گیرد که مدیران از تفکر راهبردی مناسب، نقش رهبری های دولتی خراسان رضوی زمانی شکل میسازمان

ای و مهارت فنی کافی برخوردار باشند. در ارتباط  ر حرفهو متجانس با اعتماد سازمانی، شرافت و اعتبا  مؤثر

بر  با مقوله  های برخی از تحقیقات پیشین، مانند رابطه  یافته   دیی تأی مدیریت اعتماد ساز، این پژوهش علاوه 

سازمانی اعتماد  با  مدیران  رفتار  و حسن  فنی،  مهارت  بین  معلولی  و   ,Dietz, G., & Den Hartog( علت 

 Robbins, 2003; 2006; McKnight, D. H., & Chervany, 2001(    همچون    ریتأثبه دیگری  مقولات 

یافته است. همچنین،   نیز دست  اعتماد سازمانی  بر  این پژوهش، سازمان  زعمبه تفکر راهبردی  های  خبرگان 

اعتمادس زمانی  رضوی  خراسان  میدولتی  تلقی  از از  که  رسالت    ی هایفناور   شوند  باشند؛  برخوردار  نوین 

و   اعتمادسازمانی   یروزبه شفاف  گسترش  با  همسو  اثربخش  ساختاری  کنند؛  نهادینه  خود  سازمان  در  را 

ویژگیپایه در  و  کنند؛  و  ریزی  ابهام  همچون  مواردی  از  دولتی  کارکنان  برای  شده  تعریف  شغلی  های 

شغل معناداری  و  توسعه  به  و  کنند  حذر  نقش  دهن  تعارض  نشان  کافی  پیش توجه  از د.  شماری  این،  از  تر 

از ویژگی برخی  اهمیت  به  اعتماد سازمانی پرداخته  های ساختار و ویژگیپژوهشگران  های شغل در ترویج 

توانند به  نیز همگام به سازمان و مدیران می  کارکنان (Verburg et al., 2018; Danaeefard, 2009) بودند 

اعتماد سازمانی در سازمان این رابطه، کارکنان دولتی  تقویت  های دولتی خراسان رضوی کمک کنند. در 

ای  آگاه که احساس منزلت و همدلی سازمانی دارند و از الگوهای رفتاری همچون رعایت اخلاق حرفهذهن 

برخوردارند، و ویژگیهای سازمانی و سخت و ارزش  ثبات و  های روانشناختی کوشی  پایه صداقت،  بر  شان 

و  عزت میعتمنف  دورازبه نفس  باشد،  در طلبی  سازمانی  اعتماد  توسعه  در  اهمیتی  حائز  نقش  توانند 

توان گفت  کارکنان می  شناختیروان های  های دولتی خراسان رضوی ایفاء کنند. در رابطه با ویژگیسازمان

نشان می که سازمان با تحقیقات پیشین را  نتایجی مشابه  ;Mincu, 2015( دهند  های دولتی خراسان رضوی 

Liu et al., 2020.( 

طرف محور  عنوانبه   یاعتمادسازمان  یاز  و    یمقوله  استفاده  چهارگانه    راهبردهای  یریکارگبه بر 

در  اخلاق سازمانی  فرآِیندهای  و  مقررات  تعاملات،  رضوی سازمانمحوری،  خراسان  دولتی   ری تأث  های 

توانند برای تقویت اعتماد سازمانی از این راهبردها استفاده نمایند. ها میدر حقیقت این سازمان  گذارد.یم

مییافته نشان  سازمانها  مدیران  که  اخلاق دهد  مدیریت  به  پایبندی  با  رضوی  خراسان  دولتی  و  های  مدار 
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توانند اعتماد را نسبت به  شوند و از این طریق میای باعث توسعه اخلاقیات مثبت سازمانی میاخلاق حرفه

که ترویج اخلاق در سازمان را راهبردی  (  2020)  سازمان افزایش دهند. این یافته با نتایج الیاس و همکاران

ای گسترده و  ایجاد ارتباطات شبکه   علاوه به در جهت توسعه اعتماد سازمانی برشمرد، همخوانی دارد.    مؤثر

راهکاری در جهت تقویت    عنوانبه تواند از طریق بهبود تعاملات سازمانی  ای میترویج ارتباطات فراوظیفه 

( و لامسا  2022باشد. پاشامهمتولو و همکاران )  مؤثر  های دولتی خراسان رضویسازماناعتماد سازمانی در  

ا2006) ایجاد  خود،  تحقیقات  در  شبکه (  را  رتباطات  اعتماد   عنوانبه ای  گسترش  و  ایجاد  برای  راهبردی 

سازمانی،   دولتی خراسان رضوی های  سازمانی معرفی کردند. افزون بر این، اصلاح برخی مقررات سازمان

شایسته  ترویج  و  دولتی  کارمندان  نزد  آنان  بیشتر  مشروعیت  و  مقبولیت  جهت  ایجاد در  و  سالاری 

ها  تواند گام مفیدی در جهت توسعه اعتماد سازمانی در این سازمانهای اثربخش منابع انسانی میاستراتژی

های مناسب منابع انسانی را از  سالاری و ایجاد استراتژیصلاحیت، شایسته تر برخی از محققین   باشد. پیش 

کردند  مؤثر اقدامات   معرفی  سازمانی  اعتماد  توسعه  ;Dietz, G., & Den Hartog, 2006( برای 

Mincu, 2015; Martins,2002(    راهبردهای دیگر  سازمان  مؤثر از  در  سازمانی  اعتماد  گسترش  های  در 

این   در  فرآیندها  کردن  اثربخش  به  اشاره  که  است،  سازمانی  فرآیندهای  بهبود  رضوی  خراسان  دولتی 

های  ها و گسترش جریان شفاف اطلاعات دارد. در حقیقت، بازنگری و اصلاح فرآیندهای سازمانسازمان

سیاست  همچون  اقداماتی  از  استفاده  با  آنان  دولتی خراسان رضوی  کردن  علمی  و  فرآیندها  این  از  زدایی 

کنار   کهیطوربه  در  مورد،  در  دولتی  کارمندان  کافی  بخشی  آگاهی  و  باشند،  متناسب  سازمان  با ساختار 

همه میدسترسی  سازمانی  تجارب  و  اطلاعات  به  کارجانبه  اعتماد  سازمانتواند  به  را  دولتی  هایشان  کنان 

اعتماد    شیازپش یب از راهبردهای  به اطلاعات سازمانی  از    است  یسازمانتقویت نماید. دسترسی  که برخی 

 (Martins, 2002).اند تحقیقات پیشین به آن توجه کرده 

ای است.  های زمینه اما از دیگر مقولاتی که در روند اعتماد سازمانی باید به آن دقت نمود، مؤلفه 

، مهیا بودن  های دولتی خراسان رضویسازمانشده در  راهبردهای عنوان   مؤثرزمینه کاربست  در حقیقت،  

درون  محیط  مساعد  درون شرایط  بستر  بودن  مساعد  با  رابطه  در  است.  سازمان  بیرون  و  سازمانی، سازمان 

مییافته نشان  تحقیق  سازمانی    کهدهد  های  اعتماد  راهبردها  اجرای  و    مثمرزمانی  که جو  بود  ثمر خواهد 

فیزیکی   دولتی خراسان رضویسازمانمحیط  سازمان  های  این  در  سازمانی  اعتماد  ترویج  باشد.  مساعد  ها 

از قبیل فرهنگ اعتمادمحور، جو مشارکتی،   خبرگان پژوهش، تا زمانی که اتمسفر سازمانی مواردی  زعمبه 

های غیررسمی و منافع  زی و اجبار به رفتارهای دوگانه، فهم مشترک میان کارکنان و توجه به گروه یمنبود م
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های دولتی خراسان  سازمان  کارکنان را نداشته باشد، اجرای هیچ راهبردی برای توسعه اعتماد سازمانی در

بود نخواهد  مفید  ورضوی  شود،   ؛  همراه  مطلوب  آرامش  و  نور  طراحی،  با  محیطی  در  مساعد  جو  اگر 

این سازمان اعتماد سازمانی در  اعتماد سازمانی در ؛  ها مؤثرتر واقع خواهند شدراهبردهای  بستر توسعه  اما 

به درون سازمان ختم نمیسازمان زدگی شود. فضای سیاسی کشور و سیاستهای دولتی خراسان رضوی 

این شرایط در سازمان از  اعضای  حاصل  اقتصادی کشور و مشکلات معیشتی مردم و  های دولتی، شرایط 

منجر   ...ر کنار تعارضات فرهنگی وهای دولتی، و  نگرش منفی شکل گرفته در فرهنگ ملی مردم دسازمان

شود و  ها میهای دولتی به این سازماناعضای سازمان  ازجملهگیری نگرش منفی همه مردم جامعه  به شکل 

 انجامد.های دولتی خراسان رضوی می سازمانبه شکست راهبردهای اعتماد سازمانی در 

ا مشخصه چون  هم  ییگرهامداخله نقش  از    دینبا  انیم  نیدر  و  سازمانی  های  همنوایی 

های  . یافته پوشی کردهای دولتی خراسان رضوی چشمشناختی در ایجاد اعتماد سازمانی در سازمانجمعیت

پذیری کارکنان دولتی در کنار یکپارچگی واحدها  پژوهش حاضر نشان داد که یادگیری سازمانی و جامعه

فعالیت  در  و  همنوا  کارکنانی  ایجاد  به  منجر  سازمان  خراسان رضویسازمانهای  دولتی  که  می  های  شود 

ها و اهداف مشترک هستند؛ و به گفته خبرگان دولتی ایجاد اعتماد در چنین  ها، رفتار همگی دارای ارزش

آسان کارک سازمانی  تجربه  و  سن  جنسیت،  تحصیلات،  شکل  همین  به  بود.  خواهد  در تر  نیز  دولتی  نان 

مقولات  سازمان از  رضوی  خراسان  دولتی  می  گرمداخله های  تا    زعمبه شود.  محسوب  پژوهش،  محققین 

می خام  را  جوان  کارکنان  مسن  کارکنان  یا  و  ندارند،  اعتماد  یکدیگر  به  جنس  دو  که  و  زمانی  پندارند، 

می لازم  توانایی  فاقد  را  مسن  کارمندان  جوان  سازمانکارکنان  در  سازمانی  اعتماد  دولتی دانند،  های 

 راهبردهای ایجاد اعتماد سازمانی، آهنگ رشد کمی خواهد داشت.   کارگیریبه خراسان، حتی با وجود  

، قطعاً پیامدهایی دارد که  دولتی خراسان رضویهای  سازماناجرای راهبردهای اعتماد سازمانی در  

رفاه  می  ازجمله بهبود  قالب  در  سازمان  بهینه  عملکرد  به  و    شناختیروان توان  دولتی   یوربهره کارمندان 

اشاره   دولتی خراسان رضوی های  سازماننفعان به شکل رضایت مردم و مشروعیت  سازمان و رضایت ذی 

دولتی خراسان های  دهد که اعتماد سازمانی در سازمانسو با مطالعات پیشین نشان میاین پژوهش هم  کرد.

منجر به ایجاد عملکرد    سازمانوری  سازمانی، از طریق افزایش رفاه و آرامش ذهنی کارکنان و بهره   رضوی

تر توسط محققین  ها، مباحثی است که پیش یافته شود. این  های دولتی خراسان رضوی میبهتر برای سازمان

 (;Silva et al., 2023; Utomo et al., 2023; Joo et al., 2023و تفحص قرار گرفته است    قیموردتحق

Sadeghi Alavije et al., 2020Ozyilmaz et al., 2018; Zak, 2017; (  . سازمانی علاوه به اعتماد  اگر   ،
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نیز نفوذ خواهد  درون سازمان به بیرون از سازمان  های دولتی خراسان رضوی گسترش یابد، پیامدهای آن 

  ی وربهره های دولتی خراسان رضوی از طریق افزایش  در حقیقت، بهبود اعتماد سازمانی در سازمان  کرد.

گردد؛ و  ها میرجوع و افزایش اعتماد عمومی به این سازمانها منجر به  افزایش رضایت ارباب این سازمان

مقبولیت و  دولتی  های  ، با بهبود عملکرد سازمانعلاوه بهآورد.  از این طریق رضایت مردمی را به ارمغان می

نهاد  سایر  نزد  آنان  میپرستیژ  افزایش  جامعه  و  قانونی  سازمانهای  این  بیشتر  مشروعیت  موجب  و  ها  یابد 

 شود.می

 

 پیشنهادهای پژوهشی 

است،    یدولت  ی هاسازمان  یبرا   یپژوهش حاضر که ارائه مدل اعتماد سازمان  ی هاافته یبه    تی عنا  با

 :دشویم شنهاد یپ

پژوهش در مطالعات    ن یو مقولات احصا شده در ا  م یاز مفاه  کی هر  تأثیرگذاری   زانیو م  یچگونگ

گ   ق یموردتحق  یآت قرار  تفحص  شراطوربه   ؛رندیو  به  مدل  در  مد  یعلّ  طی مثال،  اعتمادساز،   تیریهمچون 

 یدولت   یهاسازمان  در  یبر اعتماد سازمان  تأثیرگذارکه    میافتیدستسازمان اعتمادساز و کارکنان اعتمادساز  

مورد آزمون    نده ی در مطالعات آ  یعلل بر اعتماد سازمان  نیا  تأثیرگذار  زان ینوع و م  که است، و بهتر است  

 .ردیقرار گ

تحقعلاوه به   پ  توانند یم  یآت  قات ی،  مطالعه  سازمان   ی امدهایبا  اکشف  یاعتماد  در    ق ی تحق  ن یشده 

سازمان  ریتأث به  یاعتماد  عملکرد  بر  و رضا  نهیرا  ا  د ییتأ  نفعانی ذ  ت یسازمان  از  و  گام  ن یکنند  در   یمنظر 

  .بردارند یتوسعه دانش مربوط به اعتماد سازمان

از    تواند یم  یدولت  یهادر سازمان  یکه اعتماد سازمان  دهدیپژوهش نشان م  نیا  ی هاافته ی  ن،یهمچن

 ی دولت   یهادر سازمان  یسازمان  ی ندهایتعاملات، مقررات و فرآ  ،یمحورهمچون اخلاق   ییراهبردها  قیطر

  ی برا   یموضوع مناسب  تواند یم  یاعتماد سازمان  یبر رو   رشانیراهبردها و تأث  نیا  یبررس  ن یکه ا  ابد، یتوسعه  

  .باشد یمطالعات آت

سا  ن،یا  بر   علاوه  ا  ریمطالعه  از  مستخرج  زم  ن یمقولات  عوامل  مانند  مداخله   یانه یپژوهش  گر و 

  .باشد نده یآ قات یتحق یبرا یموضوع مناسب تواندیم یاعتماد سازمان

ها  یک مقوله در سازمان  عنوانبهگیری اعتماد سازمانی  افزون بر این طراحی یک ابزار برای اندازه 

 تواند موضوع مناسبی برای تحقیقات آتی باشد. می



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره 16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                        148   

 

  ی هاه یممکن است فرض ن،یتراوس و کوربشبر اساس مدل ا  یشنهادیپ یهاه ی علاوه بر فرض ن،یهمچن

اعتماد سازمان  انیم  یگرید پ  یمقولات مدل   شنهاد یاحصاء شده در پژوهش حاضر وجود داشته باشد، که 

 .بپردازند یاحتمال  یهاهیفرض ریسا یبه کشف و بررس یآت یهاپژوهش  شودیم

 

 پیشنهادهای کاربردی 

ا به  اعتماد سازمان  نکه یبا توجه  پرداخت و    یدولت  یهادر سازمان  یپژوهش حاضر به احصاء مدل 

  توان یارائه داد؛ م  یگر اعتماد سازمانو مداخله   یانه یزم  طیراهبرد، شرا  امد، یعلل، پ  نهیدر زم  ییهایخروج

اعتبارسنج در صورت  که  داشت  در    ها،افتهی  یاذعان  ارائه شده  م  نیامدل  سازمان  تواندیپژوهش  ها، در 

باشد، و از    یو توسعه اعتماد سازمان  جی در جهت ترو  یمناسب  یراهنما  عنوانبه   ، یدولت  یهاسازمان  بالأخص

 .دینما یاری شانیهادر سازمان یاعتماد سازمان شتر یهرچه ب تیتقو  یرا در راستا رانیمد قیطر نیا

شده در این  های دولتی و تمرکز بر مدل احصا  نگیری اعتماد سازمانی در سازماهمچنین، با اندازه 

می پیشنهاد  سازمانپژوهش،  که  پژوهش  گردد  مدل  در  شده  ارائه  راهبردهای  بر  تمرکز  با  دولتی  های 

 سازی کنند.  هایی برای توسعه اعتماد سازمانی طراحی و پیاده برنامه

 

 ق یتحق یهات یمحدود

محدود  روش یپ  پژوهش بر  تمرکز  ب   ییزدات یضمن  م  نیشتریتا  اذعان  ممکن،  در    داردیحد  که 

وزن، مبتلا  هم   قات یتحق  ریرو نبوده است، اما همانند ساروبه   یخاص و قابل عنوان  ت یبا محدود  ق یتحق  ریمس

 .بوده است یتیریدر اکثر مطالعات مربوط به علوم مد ج یرا یهات یمحدود یبه برخ
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integrate among merged or acquired organizations. Unfortunately, there is a 

lack of comprehensive knowledge on the factors that should be considered 

and how to effectively integrate organizational culture after a merger. This 

gap in understanding can greatly impact the effectiveness and efficiency of 

the significant investments made in this area. To reduce this gap and 

improve the existing theoretical and practical knowledge in this field, the 

current research seeks to answer these questions: 1) what are the factors that 

must be taken into account during the integration of organizational culture? 

2) what are the causal and order relationships between these factors? 3) what 

stages does the process of integrating organizational culture include after the 

merger? Such knowledge can help top managers of organizations 

undergoing mergers and acquisitions to manage this aspect of the 

organization more effectively, and it will also improve the existing 

theoretical knowledge in the field of organizational culture management. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

The majority of studies have only examined the importance of culture 

or organizational culture management in mergers and acquisitions. Despite 

being an integral part of M&A, culture has been a low priority in M&A 

situations. In addition, acculturation strategies, including cultural 

integration, have received less attention in studies. Articles related to 

organizational culture in mergers and acquisitions were divided into three 

general categories. The first category is articles that address the importance 

of culture and cultural management. The second group has addressed the 

role and impact of cultural integration in mergers and acquisitions, and their 

efforts have led to the identification of some factors for creating cultural 

integration. The third group of articles specifically addresses the 

identification of factors or a framework for creating cultural integration after 

mergers and acquisitions. 

 

3- METHODOLOGY 

This qualitative research utilized an inductive approach and the studied 

method. The goal was to identify the elements of cultural integration 
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through empirical evidence within a real-life context. Data for the study was 

gathered through semi-structured interviews and document review and 

analyzed using trend analysis. In this research, the reliability of the data was 

assessed using the double coding method, also known as the reproducibility 

index. The results showed a subject agreement percentage of 74%, 

indicating acceptable reliability. To ensure the validity of the interview, the 

entire research process was carefully examined. This included studying the 

interview questions and having them confirmed by experts, as well as 

ensuring the questions were clear and easy for the interviewees to 

understand. Additionally, the speech and fluency of the questions were 

corrected, and the interviewees' voices were recorded. Finally, the results 

were reviewed and approved by experts in the field. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The process of integrating organizational culture after a merger or 

acquisition has been presented in two models: a preferential model and a 

stepwise model. The stepwise model consists of six important steps for 

integrating the organizational culture, they include: 1) identifying causal 

conditions (to identify and implement the components contributing to 

cultural development, 2) developing a desired culture (to identify existing 

cultural differences and establish a new, shared culture for the integrated 

organization), 3) creating the necessary platforms (to implement the new 

culture and make the necessary reforms based on the required platforms), 4) 

counting the intervenors (to remove obstacles and create facilitators to 

accelerate necessary cultural integration), 4) learning and promoting culture 

(to spread culture, and 6) integrating the organizational culture (to promote 

employee behaviors following the new common culture. 

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

This research has provided a comprehensive understanding of the 

various dimensions and components of cultural integration and its stages 

after merger and acquisition. Paying attention to these dimensions and 

applying the identified stages in merger and acquisition plans, organizations 
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can effectively create and improve the cultural prerequisites necessary for a 

successful transformation. 

 

Keywords: Merger and Acquisition, Organizational Culture, 

Organizational Culture Integration Post-Merger Integration, Sepah Bank 
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 چکیده

شرطی ها پیشسازی فرهنگی میان این سازمانادغام و اکتساب سازمانی نوعی تحول چندجانبه و پیچیده است که در آن یکپارچه

تحول  طرح  این  موفقیت  برای  شمارسازمانی  حیاتی   گیریشکل مراحل و  عوامل شناسایی باهدف مطالعه اینرود.  می  به 

 روش با و استقرایی رویکرد با کیفی پژوهش این  .است شده  انجام اکتساب و ادغام از پس فرهنگی سازییکپارچه

 بافت اسناد بررسی و ساختاریافتهنیمه مصاحبه از استفاده  با پژوهش موردنیاز های داده  .است شده  انجام موردمطالعه

 بستر  در تجربی شواهد با فرهنگی سازییکپارچه ارکان .است شده تحلیل روند تحلیل  روش با و  آوریجمع موردمطالعه

 ارکان وتأخرتقدم کردنمشخص برای یعلّ فرایند ردیابی الگوی روش از سپس و شد  شناسایی موردمطالعه قالب در واقعیت

 اکتساب  و ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه فرایند.  است شده  استفاده  فرعی  و اصلی فرایندهای و دهنده تشکیل

 اجرای برای مهم مرحله شش قالب در ای مرحله الگوی که است شده  ارائه ایمرحله و تفضیلی الگوی دو قالب در

سازی یری مراحل یکپارچهکارگبه. توجه به این ابعاد و  است شده  احصا اکتساب و ادغام  از پس سازمانیفرهنگ یکپارچگی

در طرح میفرهنگی  سازمانی  اکتساب  و  ادغام  و  های  ایجاد  به  پیشبهسازتواند  تحول ی  این  فرهنگی  پیچیده  نیازهای  سازمانی 

 یاری رساند. 
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 مقدمه 

 برای هاسازمان از بسیاری شده  باعث بازار در رقابت و تغییر افزایش سرعت و اقتصاد شدنجهانی ،امروزه 

اکتساب  بنابراین؛  باشند  اکتساب و ادغام از برداریبهره  دنبال به خود بقای و   رویکردی عنوانبه  ادغام 

 رقابتی مزیت افزایش و رشد حفظ و سازمانی عملکرد بهبود به کمک برای ضروری و استراتژیک

 نوعی  بلکه نیست؛  معامله یا  گذاریسرمایه نوعی تنها  اکتساب و  ادغام  (. Amiri, 2020)شناخته شده است  

 اکتساب از پس سازییکپارچه  موفقیت برای تعامل و شدن اجتماعی آن در که است سازمانی تلفیق

 صنایع در هااکتساب  و هادغام ا از بسیاری حال،بااین  (.Hassett & Nummela, 2018)است   حیاتی

 است، بوده  بالا بسیار  شکست  نرخ.  نیافتند دست خود  اهداف به  یا اندخورده  شکست مختلف

 و پیچ در اکتساب  و ادغام شکست  یا  موفقیت  . اندمانده  ناکام  اهدافشان  به  دستیابی از   %90تا 70کهطوریبه 

 عدم در کلیدی  نقش  ادغام  از  پس فرهنگی تضاد  (. Amiri, 2020) است نهفته  سازییکپارچه هایمهره 

 شمار به هاادغام  شکست اصلی مقصر اغلب و (Warter & Warter, 2015) کندمی ایفا ادغام موفقیت

 ;Adkins)  شودمی محسوب  ادغام  موفقیت  برای  کلیدی  گرتسهیل  نوعی سازمانیفرهنگ زیرا؛  رودمی

Denison & Guidroz, 2011; Schraeder & Self, 2003) .) 

 معرض در  کارکنان شوند، می ترکیب  یکدیگر با اکتساب یا  ادغام نتیجه در سازمان دو  کههنگامی

 درگیری  به منجر است ممکن هاتفاوت  .گیرندمی قرار کارها انجام متفاوت  هایروش یا فرهنگ

 برای فرهنگی تناسب ایجاد برای سازمانیفرهنگ شناخت  رو،ازاین  .)Bajaj, 2009(  شود فرهنگی/عاطفی

 (. :2013Shapiro &Roberts  ;Appelbaum Saxena, 2016 ,) است ضروری اکتساب و  ادغام موفقیت

 شرکای بین مدیریتی و فرهنگی اقدامات از متوازن تعامل نوعی شامل سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 دهد،می رخ سازییکپارچه کههنگامی .است هاشرکت دیگر بر فرهنگی تغییرات نکردنتحمیل و ادغام

 هایتفاوت  بنابراین ؛ )Nahavandi & Malekzadeh, 1988(  شودمی حفظ شرکت دو هر فرهنگ

توسعه فرهنگ فراگیر   (.Viegas‐Pires, 2013)  کندمی ترپیچیده  را سازییکپارچه ادغام، از پس فرهنگی

سازی فرهنگی و در نتیجه روند سازگاری فرهنگی با ساختار آمیز یکپارچهتا حد زیادی به فرایند موفقیت 

 (. Bijlsma‐Frankema, 2001) جدید بستگی دارد

 از مقصود .است متفاوت سازمانیفرهنگ  چالش ها،بانک ادغام فرایند در هاچالش ترینمهم از یکی

jdar & Goda) دارند سازمان یک به نسبت اعضاء که است مشترک استنباط از سیستمی سازمانی،فرهنگ

Tabatabayian, 2019.)  عملکرد که  است  بانکی بخش  اقتصاد، در  خدمات بخش  در شریک ترینمهم 

 ,Leskaj) است کشوری هر اقتصادی رشد کلید بانکی سیستم وجود  لذا  .است اقتصاد فقرات ستون آن

https://www.emerald.com/insight/search?q=Mike%20Schraeder
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  .است بانکی بخش در تأثیرگذار عنصر یک سازمانیفرهنگ گذشته،  دهه طول در (.2013

 ارزیابی آن وسیلهبه  زمان طول  در ها بانک عملکرد که است سیستماتیک رویکرد یک سازمانیفرهنگ

 که شود می گرفته  نظر در سازمانی ابتکارات برای دستورالعملی سازمانیفرهنگ  (.Leskaj, 2013) شودمی

 ادغام  (.Aveh & Kwarteng, 2018) کندمی منعکس را سازمان رشد استراتژی  و مأموریت انداز،چشم

 در 1397 سال در قوامین و کوثر اعتباری و مالی مؤسسه اقتصاد، مهر ایرانیان، حکمت انصار، هایبانک

 در 1399 و 1398 هایمهروموم  طی در  هاآن  ادغام برای ریزیبرنامه و مطالعات . شد اعلان  سپه  بانک

 باهدف هاآن  ادغام رسمی طوربه  1399 ماه دی  در درنهایت  و گرفت قرار ایران مرکزی بانک کار دستور

 .پذیرفت صورت بانکی نظام ساماندهی و هابانک مدیریت تمرکز

 مسائل بلکه  نیست، مهم ساختاری سازییکپارچه  تنها  اکتساب، و  ادغام انجام از پس حال،بااین 

 کنند؛ ترپیچیده  را  مرحله این توانند می  که هستند دخیل فرایند این در  فرهنگی و اقتصادی اجتماعی،

 & Feiz; Jabarzadeh) شوند می ترپیچیده  فرهنگی های تفاوت  با  ادغام  از پس  هایچالش  بنابراین

Senobar, 2021 .)  سازمانی اکتساب و ادغام موفقیت در سازمانیفرهنگ  نقش  اهمیت  وجود  با  (Adkins 

et al., 2011: Ordaz & Stinchcomb, 2007) ، در آن سازییکپارچه ،شودمی باعث عامل این پیچیدگی 

 موجود شناخت این،  بر افزون.  باشد دشوار و  چالشی  بسیار کاری شده  )اکتساب(   ادغام  هایسازمان میان

 گیرند قرار موردتوجه ادغام از پس سازمانی فرهنگ سازییکپارچه در است  لازم که عواملی خصوص در

 و  اثربخشی  تواند می کاستی این  .نیست برخوردار کافی غنای  از کار این انجام چگونگی همچنین و

 .کند دارخدشه  را شودمی  انجام زمینه این در که انبوهی هایگذاریسرمایه کارآمدی

 حاضر پژوهش زمینه، این در موجود کاربردی و نظری دانش ارتقای شکاف این کاهش راستای در

 سازییکپارچه هنگام  در است ضروری که عواملی (1 که است هاپرسش این به پاسخ دنبال به

 است؟  چگونه  عوامل  این  میان ترتیبی و علی روابط (2 اند؟ کدام  گیرند قرار موردتوجه سازمانیفرهنگ

 به  تواند می شناختی چنین است؟ مراحلی چه  شامل ادغام  از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  فرایند (3

 ای گونه به  را سازمان بعد این مدیریت تا رساند یاری  اکتساب و  ادغام حال  در هایسازمان عالی مدیران

 .داد خواهد  ارتقا نیز را سازمانیفرهنگ مدیریت زمینه  در موجود نظری دانش و دهند انجام  تراثربخش 

مؤلفه دارد، ضمن شناسایی  نظر  بررسی در  یکپارچه این  ابعاد  و  به ردیابی روابط علی و  ها  فرهنگی  سازی 

 پس از ادغام از دید کارکنان و مدیران بانک ادغامی )سپه( بپردازد.  شناسایی مراحل
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 پژوهش  پیشینه مبانی نظری و 

 در موجود  ادبیات  بررسی نظری، پیشینه در  که  است  تجربی و  نظری پیشینه  دو بخش شامل  قسمت  این

 ادغام در سازمانی فرهنگ  نقش و(  اکتساب  و  ادغام  از  پس)   یفرهنگ یکپارچگی اکتساب، و  ادغام  مورد

 با مرتبط خارجی و داخلی تحقیقات از برخی تجربی  پیشینه در همچنین . است گرفته صورت  اکتساب  و

 . است شده  ارائه  مطالعه  این اهداف 

 
 اکتساب و ادغام

 یا  وکارکسب  یک قالب در و جدید بدنه  یک در طرفین رضایت اساس بر شرکت دو که شرایطی

 جدید واحد مشترک  مالکان عنوان به ترکیبی هایشرکت  صاحبان و  کنند فعالیت  به  اقدام  جدید  شرکت

 لذا . (Singh, 2018, 2023Khapova; Klok & Kroon :) شودمی تلقی ادغام فرایند،  این مانند،می باقی

 دهند تشکیل  را  جدید  حقوقی  شخصیت یک تا  شوند می  ترکیب یکدیگر با شرکت دو  حداقل ادغام،  در

(2013 & Kuo, Lin; Lee)  خریداری  را دیگری  شرکت، یک که  شودمی  اطلاق وضعیتی به اکتساب اما؛ 

 دیگر بانک توسط بانکی که زمانی ها،بانک  مورد در  .(Vaaheranta, 2022)  است آن مالک و کندمی

 بانک، ادغام اما ؛کنندمی استفاده  اکتساب واژه  از شود،می بلعیده  بانک آن درون در و شده  خریداری

 فعالیت ادامه حقوقی شخصیت یک قالب در اندازه  هم بانک چند یا دو که باشدمی شرایطی در بیشتر

 در .کنندمی منتشر را  جدیدی  سهام  و نظرکرده  صرف  قبلی سهام  از بانک دو  شرایط  این  تحت  .دهدمی

 لفظ از  شود،  خریداری  تمایل بدون  اگر  و  ادغام  لفظ  از  شوند،  ترکیب یکدیگر  هماهنگی با  اگر کل،

 با مالی موسسه و  بانک چندین  اینکه دلیل به سپه  بانک در  .(Tavakoli, 2013)  شودیم استفاده  اکتساب

 و نمایندگان  حضور  از  سپه  بانک بندی 31 سند در  که  آنچه  به توجه  با طرفین  توافقی مذاکره  و هماهنگی

امااندشده  ادغام  گفت توانیم گرفته، صورت توافق و هابانک دیگر مدیران  حقوقی شخصیت چون ؛ 

 نتیجه در است، نمانده  باقی هابانک  این از سهامی و اسمی دیگر و شده  بلعیده  سپه بانک در هابانک دیگر

 .است داده  رخ هم اکتساب

 

 اکتساب و ادغام در سازمانیفرهنگ نقش

ت  اس مصنوعات و  عمل گفتار، فکر، شامل  که  است  انسانی رفتار  یکپارچه الگوی  سازمانی، فرهنگ

(Nahavandi & Malekzadeh, 1993) .  ،از گروهی مشترک  مفروضات  و  هاارزش باورها،  شامل همچنین 

 در هادیدگاه  و هانگرش رفتارها، این .آموزندمی  دیگران به و گیرندمی یاد یکدیگر از که است کارکنان
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Ezzati; Rezaei Menes &  27:.Moua, 2023, p)  یابدمی انعکاس سازمان هایفعالیت  و  اهداف 

ifzadeh, 2018Shar ).  و ادغام شکست دلایل از یکی اند،کرده  ذکر پیشین هایپژوهش  که طورهمان 

  است  ادغام از بعد و قبل مراحل در انسانی عوامل به ناکافی توجه و فرهنگی همسویی هایچالش اکتساب

(Amiri, 2020) ادغام شکست  و  موفقیت  در کلیدی نقش  است ممکن ادغام  از پس فرهنگی تضاد  لذا ؛ 

 کنندمی رشد فرهنگی هایتفاوت  به مربوط مسائل ادغام، از پس .(Warter & Warter, 2015)  کند ایفا

 سازمانی فرهنگ بعلاوه، .(Adkins et al., 2011) شوندمی وکارکسب  اساسی اصول برای تهدیدی و

 عوامل ریتأث تحت اکتساب و ادغام عملکرد چگونگی و است مؤثر یکپارچگی برای غالب موانع از یکی

 . (Anvari; Asgari; Mohammadesmaeili & Nargesian, 2023) گیردمی قرار فرهنگی

 

 سازمانی فرهنگ یکپارچگی

 است  جدید  فرهنگ یک ایجاد  یا  فرهنگ هر هایویژگی  بهترین ترکیب فرهنگی، سازییکپارچه

(Knilans, 2009) و فرهنگی اقدامات از متعادل نسبتاً دادوستد یک فرهنگی، یکپارچگی واقع در ؛ 

  است  هاشرکت از کدامچ یه بر فرهنگی تغییرات شدید  تحمیل عدم  و  ادغام شرکای بین  مدیریتی

(Malekzadeh & Nahavandi, 1988).  این تواند می نشود،  مدیریت درستیبه  اگر فرهنگی، تفاوت 

 همکاری و  اعتماد پایین سطح مانند  وری بهره  مشکلات باعث  و کند رشد نادرست،  جهت  در گوناگونی

 یک  به سازمانی فرهنگ لیکن، .(Bijlsma‐Frankema, 2001)  شود مختلف هایسازمان کارکنان بین

 را سازمان فرهنگ که هستند  مایل محققان  و است شده  بدل علمی هایتحقیق  در ضروری مبحث

 نگرند می خود سازمانی به ایزاویه  چه از افراد که کنند  درک تا دهند  قرار شناخت  و موردسنجش

(Dehghani Soltani; Manzari Tavakoli; Selajgeh & Pourghafari, 2023) . 

 
 اکتساب و ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه 

 فرهنگ  معرض در کارکنان شوند، می  ترکیب یکدیگر با اکتساب یا  ادغام درنتیجه سازمان دو  کههنگامی

 به منجر ها،سازمان فرهنگی  هایتفاوت .(Bajaj, 2009) گیرندمی قرار کارها انجام  متفاوت  های روش یا

 ها،نگرش نمادها، حفظ در سعی طرف دو  هر از کارکنان که شودمی فرهنگی/عاطفی هایدرگیری

 و اطمینانعدم  باعث  فرهنگی تعارض بالای  سطح .دارند را خودشان بافرهنگ مرتبط باورهای  و هاارزش

 شودمی کارکنان جاییجابه  و پایین روحیه  وری،بهره  کاهش  به  منجر درنهایت که  شودمی استرس

(Bajaj, 2009 ).  کند می ترپیچیده  را یکپارچگی ادغام،  از  پس  فرهنگی هایتفاوت همچنین  

(Viegas‐Pires, 2013) ، هنجارها، ها،سیاست اساس بر فرایندها، دگرگونی و اداره  با مدیریت بنابراین 
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 نمایدمی فراهم را ادغام از پس فرهنگی یکپارچگی الزامات و بستر توسعه و  تقویت امکان ها،ارزش

(Indacochea, 2018). شناسایی فرهنگی مخاطرات موردنظر، فرهنگ مورد در ارشد مدیریت توافق عدم 

 اند شده  ذکر فرهنگی ناموفق  ادغام دلایل از  ارشد  مدیریت حمایتعدم و  دقیق  بررسی مرحله در  نشده 

(Grigorios, 2018) .  روازاین  شود،می  بنا فرهنگی مدیریت ستون  بر فرهنگ یکپارچگی اجرای  پلتفرم، 

 ضروری اکتساب و ادغام موفقیت برای  رهبری و ارتباطات افزایش فرهنگی،  پتانسیل فرهنگی، تناسب

 از مانع  مؤثر طوربه  تواندمی فرهنگی هایتفاوت  نتیجه، در  . (Appelbaum et al., 2013) هستند 

 آن اهمیت و درک  لزوم  پس   . (Schraeder & Self, 2003)  شود  ادغام طول  در آمیزموفقیت یکپارچگی

 . است ادغام یک موفقیت در بزرگی گام یکپارچگی این اجرای راستای در تلاش و

 

 پژوهش  تجربی یشینه پ

 :است شده  ارائه حوزه  این  در شده  انجام تحقیقات  از برخی ذیل جدول در

 
 تجربی  پیشینه  (:1جدول )

 نتایج پژوهش روش پژوهش عنوان منبع 

 و انوری

 ( 2023) همکاران

 و هاپیشران شناسایی

 ارتقای هایبازدارنده 

 فرهنگ سازییکپارچه

 و ادغام از پس سازمانی

نظام :اکتساب  مندمرور 

 ادبیات 

 سازسبب عوامل و کنندگانلیتسه  بسترها، و الزامات کیفی

 ،یارتباط  سازمانی،-ساختاری موانع و پیشران عنوانبه

 عنوانبه را  محیطی-سیاسی اجتماعی،- فرهنگی

 . هستند بازدارنده 

 و زاده  نبات

 متین زارعی

(2019 ) 

 بندی اولویت و شناسایی

 هابانک ارتقا بر مؤثر عوامل

 سپه بانک موردی مطالعه(

 )قم استان

 در سازمانیفرهنگ ارتقا بر مؤثر عوامل ترینمهم ترکیبی 

 نیروی داوطلبانه مشارکت افزایش از هابانک ادغام

 و شغل به نسبت مطلوب هاینگرش ایجاد انسانی

 کارکنان و مدیران بین گروهی مشارکت سازمان

 برای اطمینانعدم و ابهام هرگونه لازم هایآموزش

 برای کارکنان کردن توانمند و ارتقا کارکنان

 جمعی  مشارکت

 و طباطباییان

 ( 2018) گوداژدر

 ادغام در سازمانیرهنگف 

 ها بانک

 و کیفی

 توصیفی

 عوامل شناسایی مستلزم ادغام عملکرد ارتقای

 عوامل تقویت با بتوان تا است بازدارنده  و جلوبرنده 

 موفقیت زمینه بازدارنده، عوامل تضعیف و جلوبرنده 

https://ganj.irandoc.ac.ir/
https://ganj.irandoc.ac.ir/
https://ganj.irandoc.ac.ir/
https://ganj.irandoc.ac.ir/
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 . کرد فراهم را هابانک ادغام

 سازمانیفرهنگ هایتفاوت ( 2017) حجتی

 :اکتساب و ادغام عملکرد و

 کارکنان  نگرش میانجی نقش

 - توصیفی

 پیمایشی

 اکتساب  و  ادغام  عملکرد  بر  سازمانی فرهنگ  های تفاوت 

 بر  سازمانی فرهنگ  های تفاوت  اما  ؛ دارد  مثبت  تأثیر 

 سوی  از  . ندارد  منفی  تأثیر  تغییر  به  نسبت  کارکنان  نگرش 

 بین  رابطه  میانجی  تغییر،  به  نسبت  کارکنان  نگرش  دیگر، 

 اکتساب  و  ادغام  عملکرد  بر  سازمانی فرهنگ  های تفاوت 

 . است 

 و نصیری

 ( 2017) همکاران

 آموزش در ادغام اثر تحلیل

 دانشگاهی  فرهنگ بر عالی

 برخی  در دانشگاهی  فرهنگ بر گرفتهصورت ادغام ترکیبی 

 . است داشته منفی اثر برخی در و مثبت اثر هاجنبه از

 و بالاچاندران

 ( 2024) همکاران

 شرکت فرهنگی یکپارچگی

 و ادغام عملکرد در هدف

 اکتساب

 کانال  آن مشتریان و هدف شرکت مدیران حفظ کیفی

 .است فرهنگی یکپارچگی اینکه برای ایبالقوه 

 را آن :فرهنگی  یکپارچگی ( 2024) کونومی

 بشکن یا بساز

 یکپارچگی، سطح استراتژیک، هدف تعیین عوامل کیفی

 ایجاد برای را رهبری سبک و یکپارچگی رویکرد

 . هستند فرهنگی یکپارچگی

 ایجاد در رهبری راهبردهای ( 2024) ایندارتو 

 سازمانی فرهنگ یکپارچگی

 در داخلی امنیت حفظ برای

 در 4.0 صنعتی انقلاب عصر

 ملی  توسعه از ایتمح

سازمان تقویت رهبری، هااستراتژی کیفی  ،یساختار 

 یکپارچگی ایجاد برای رهبری فرایندهای یسازنهیبه

 . باشندمی مناسب فرهنگی

 کوماری و کومار

(2022 ) 

 ادغام در فرهنگی هایتفاوت

 اکتساب و

 کیفی

 نظری  - مروری

 

 معامله خود اولیه مرحله در باید فرهنگی مسائل

 طوربه و است قدرتمند زیرا گیرد؛ قرار موردتوجه

 آماده  سختیبه کارکنان که شودمی گفته ضمنی 

 هایارزش پذیرش منظوربه خود باورهای تغییر

 بود  خواهند جدید فرهنگی

 چگونگی  موردی  مطالعه  ( 2022) واهرانتا

 با  میانی  مدیران  مدیریت 

 در  سازمانی فرهنگ  های تفاوت 

 از  پس  یکپارچگی  مرحله  طول 

 شرکت  یک  در  ادغام 

 فنلاندی  چندملیتی 

 مطالعه - کیفی

 موردی

 مربوط  ادغام  از  پس  در  ساز مشکل  فرهنگی  های تفاوت 

 های مدل  و  وکارها کسب  سرعت  مزایا،  مراتب، سلسله  به 

 گسترده  استخدام،  برای  الزامات  وکار، کسب  مختلف 

 به  تمایل  و  مالکیت  مانند  رفتارهایی  شغل،  شرح  بودن 

 . بود  کمک 
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 و ادغام  تعیین ادبیات بررسی (2022) پراناجایا

 تحلیل :سازمانیفرهنگ تغییر

 و آفرینتحول  رهبری

 مطالعه) کارکنان هایواکنش

 (انسانی منابع مدیریت ادبیات

- کیفی

مر  

 وری

 باید رهبران ادغام، مانند پیچیده؛ تغییرات شرایط در

 کارکنان آرزوی  و نیازها که کنند درک بتوانند

 آفرینتحول  رهبری به شرایطی، چنین در .چیست

 . بخشد بهبود را ادغام عملکرد تا است نیاز

 - رودریگز

 و سانچز

 ( 2021) همکاران

 فرهنگی یکپارچگی مدیریت

 اکتساب و ادغام در

 مرور کیفی

 ادبیات 

 تمایل مطالعات بیشتر که دهدمی  نشان ادبیات بررسی

 یک یا M&A فرایند مراحل از یکی تنها دارند

 عدم .کنند وتحلیلتجزیه را واحد فرهنگی عامل

 باعث ریزیبرنامه مرحله در فرهنگی مدیریت

 شود می مشکلاتی

 و امیری

 ( 2020) همکاران

 پدیدارشناختی  مطالعه  یک 

 ادغام  موفقیت  میزان  بهبود  برای 

 طریق  از  ها شرکت  اکتساب  و 

 چارچوب  و  انسانی  منابع  توسعه 

 تغییر  برای  فرهنگی  یکپارچگی 

 فرایندها 

 کیفی

 (پدیدارشناسی)

 که است این M&A ادبیات در اصلی نظریه

 مدیریت توسعه بنابراین، است؛ مهم سازمانیفرهنگ

 یکپارچگی برای بااستعداد، انسانی منابع فعال 

 . است حیاتی فرهنگی

 همکاران، و تاربا

(2019 ) 

 هایتفاوت تأثیر

 پتانسیل سازمانی،فرهنگ

 اعطاشده  استقلال  و افزاییهم

 فناوری با هایشرکت به

 عملکرد بر اکتسابی پیشرفته

M&A 

 بین (هامکمل و هاشباهت) افزاییهم پتانسیل میدانی  - کمی

 ادغام اثربخشی پیشرفته، فناوری با ادغام هایشرکت

 سازمانی فرهنگی  هایتفاوت و اکتساب از پس

 ادغام اکتساب کلی عملکرد بر مثبت طوربه

 .گذاردمی تأثیر پیشرفته فناوری با هایشرکت

 

 لاکشمن،

(2011 ) 

 از پس فرهنگی یکپارچگی

 و هاادغام در اکتساب

 رویکرد یک :هااکتساب

 دانش  بر مبتنی

 ادبیات و دانش مدیریت استراتژیک، انسانی منابع کیفی

 فرهنگی، دانش ادغام دانش، رهبری رهبری،

 و سازییکپارچه فرایند طراحی در اولیه مشارکت

 هایمؤلفه عنوان به را علی ابهام  با مرتبط  متغیرهای

 کندمی شناسایی عملکردها از ایمجموعه کلیدی

 فرانکما، بیجلسما

(2001 ) 

 یکپارچگی مدیریت مورد در

 تغییر فرایندهای و فرهنگی

 تملک  و ادغام در فرهنگی

 .یابدمی افزایش متقابل اعتماد با فرهنگی یکپارچگی کمی و کیفی

 گفتگو، مشترک، اهداف با توانمی  را اعتماد

 مدیریت  و نظارت مشترک، هنجارهای جستجوی

 به فرهنگی تغییر فرایندهای .کرد ایجاد انحراف

 اهداف  سازیشفاف تغییرات، به بخشیدن مشروعیت
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 رود،می انتظار سازمان اعضای از آنچه در تغییرات و

 بازخورد و  روانی  ایمنی شرایط راهنمایی، و نظارت

 یک در که  شکست و موفقیت نتایج مورد در

 . است وابسته شود،می  کار یادگیری

 

 فرهنگ موضوع با تحقیقات روی بر کاملی نسبتاً جستجوی مقاله این نگارش طول در

 به صرفاً شده، انجام مطالعات اکثریت   .است شده  انجام اکتساب و ادغام از پس سازمانی

 علیرغم  .اندپرداخته  اکتساب و ادغام در سازمانی فرهنگ مدیریت یا فرهنگ اهمیت بررسی

 و ادغام شرایط در حالبااین است، اکتساب و ادغام ناپذیرجدایی بخش فرهنگ اینکه،

 جملهمن پذیریفرهنگ هایاستراتژی بعلاوه   .است بوده  پایینی اولویت دارای اکتساب

 به  مربوط مقالات .است گرفته قرار اقبال مورد کمتر مطالعات در فرهنگی یکپارچگی

 اول  دسته شدند، بندیتقسیم کلی  دسته سه در اکتساب و ادغام در  سازمانی فرهنگ

 و زاده  نبات شامل که اندپرداخته فرهنگی مدیریت و فرهنگ اهمیت به که مقالاتی

 بر  مؤثر عوامل بندیاولویت  و شناسایی  راستای در  (2019) متین زارعی

 ارتقا بر مؤثر عوامل ترینمهم که کردند بیان ها،بانک  هاادغام در سازمانیفرهنگ ارتقا

 ایجاد  انسانی، نیروی داوطلبانه مشارکت افزایش از هابانک ادغام در سازمانی فرهنگ

 و کارکنان و مدیران بین گروهی مشارکت سازمان، و شغل به نسبت مطلوب هاینگرش

 بر سازمانیفرهنگ هایتفاوت  که دریافت (2017حجتی و همکاران )  .باشدیم لازم هایآموزش

 نگرش  بر سازمانیفرهنگ هایتفاوت  اما؛  دارد مثبت تأثیر اکتساب و ادغام عملکرد

 تغییر، به نسبت کارکنان نگرش دیگر، سوی از  .ندارد منفی تأثیر تغییر، به نسبت کارکنان

 و کومار   .است اکتساب و ادغام عملکرد  بر سازمانی فرهنگ هایتفاوت  بین رابطه میانجی

 معامله خود اولیه مرحله در باید فرهنگی مسائل که انداشته د اذعان (2022)  کوماری

 کارکنان که شودمی گفته ضمنی طوربه  و است قدرتمند زیرا گیرد؛ قرار موردتوجه

 .بود خواهند جدید فرهنگی هایارزش پذیرش منظوربه  خود باورهای تغییر  آماده  سختیبه 

 در فرهنگی مدیریت عدم که اندکرده  ذکر(  2021) همکاران و سانچز-رودریگز همچنین

 فرهنگی یکپارچگی ریتأث و نقش به دوم دسته  .شودمی مشکلات باعث ریزیبرنامه مرحله

 ایجاد  برای عوامل برخی شناسایی به منجر تلاششان  که اندپرداخته  اکتساب  و ادغام در
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 حفظ(  2024) همکاران و بالاچاندران:  شامل مقالات این  .است شده  فرهنگی یکپارچگی

 یکپارچگی اینکه  برای  دانسته ایبالقوه  کانال را آن مشتریان و  هدف  شرکت مدیران

 سطح  استراتژیک، هدف تعیین عوامل،  (2024) کونومی  . شود ایجاد آن در  فرهنگی

 فرهنگی  یکپارچگی ایجاد برای را رهبری سبک و یکپارچگی رویکرد یکپارچگی،

 سازی ه بهین ساختارسازمانی، تقویت رهبری، هااستراتژی(  2024) ایندارتو  .است کرده  شناسایی

 مقالات، سوم دسته  .است دانسته مناسب  فرهنگی یکپارچگی  ایجاد برای رهبری فرایندهای

 از پس در  فرهنگی یکپارچگی ایجاد برای چارچوبی یا عوامل شناسایی به اختصاصاً

 با  انسانی منابع توسعه عامل ( 2020) همکاران و امیری:  شامل  .اندپرداخته  اکتساب و ادغام

و مدیریت ارتباطات، رهبری، هایمؤلفه   داشتن  برای را فرهنگی یکپارچگی استعدادها 

 تیمأمور انسانی، منابع بخش که  اندکرده  بیان هاآن   .انددانسته  ضروری فرهنگی یکپارچگی

 کاری  محیط یک ایجاد برای جدید فرهنگ ترویج برای را  دیجد سازمان استراتژی و

 فرهنگ یکپارچگی ایجاد برای چارچوبی (2023)  همکاران و  انوری  .کندمی ایجاد مثبت

 بسترها،  و الزامات آنان  .است کرده  ارائه بازدارنده  و پیشران عوامل محوریت با سازمانی

 ،یارتباط  سازمانی،-ساختاری موانع و پیشران عنوانبه را سازسبب  عوامل و کنندگانل یتسه

 با   .اندکرده  معرفی خود پژوهش در بازدارنده  عنوانبه  را محیطی-سیاسی اجتماعی،-فرهنگی

 حوزه  در تحقیقات  کمبود با  هم  هنوز که  فهمید توانمی گذشته  تحقیقات مرور

 تحقیقات، از اندکی تعداد اگرچه  .تیمهس روبرو ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 خل  هنوز لیکن اند،کرده  نگاه  سازمانیفرهنگ سازییکپارچه فرایند  به نظری دیدگاه  از

 با ای مطالعه و شودمی احساس ادغام  در سازمانیفرهنگ یکپارچگی خصوص در تحقیقاتی

 پژوهش این شده، شناسایی شکاف راستای در بنابراین،؛  است ضروری مهم این بر تأکید

 به  اکتساب و ادغام از پس فرهنگی یکپارچگی ابعاد و  عوامل شناسایی بر علاوه 

 ترین مهم شناسایی تا ضمن  .است پرداخته ادغام از پس فرهنگی یکپارچگی مراحل شناسایی

 فرهنگی یکپارچگی چارچوب گیری شکل بررسی و سازمانی فرهنگ یکپارچگی هایمؤلفه 

 تجربه  .شود ردیابی اکتساب و ادغام از پس  در آن علی دهایفراین مشروح، صورتبه 

 از را ادغام  تواندمی فرهنگی سازییکپارچه  به توجهیکم است داده  نشان پیشین تحقیقات

 اجزای و ارکان شناسایی مطالعه، این اصلی تلاش .کند خارج مدنظرشان اهداف و مسیر
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 همچنین  و ارکان این میان روابط  ادغام،  از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  اصلی

 . است بوده  فرهنگی سازییکپارچه انجام مراحل شناخت

 

 روش

 اکتشافی ماهیت و است استقرایی آن رویکرد است، ایتوسعه هدف نگاه  از پژوهش این

 ادغام از پس فرهنگی یکپارچگی عنوان با ایپدیده  تشریح دنبال به پژوهش این  .دارد

 درک  واقع، در  .است آن علی یهاسمیمکان شناسایی و پدیده  توضیح هدف و است

 این مدنظر تجربه، صاحبان عینی  و ذهنی تجارب پس از موردنظر هایپدیده  واقعیت

 پژوهش این در علی مکانیسم قالب  در موردنظر موضوع توضیح بلکه است، نبوده  بررسی

 روش   . است انتقادی رئالیسم پارادایم بر مبتنی نیز آن  فلسفه لذا   . است بوده  اهمیت  دارای

 دنبال  به که است  (گانهتک موردی)  موردمطالعه کیفی پژوهش  این در شده  استفاده 

 اجتماعی پدیده  یک عنوانبه  ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه چگونگی شناخت

 .است شده  انجام سپه بانک نام به بستری در که است

 اجتماعی، پدیده  نهفته ابعاد شناخت واقعیت، کل شناخت روش،  این اصلی هایمشخصه

 هایجنبه  همه شناخت اطلاعات، از انبوهی به دستیابی فرد،منحصربه کلیت به دستیابی

 به پژوهش این ازآنجاکه (.Danaeifard, 2012) است آن اصلی بستر در اجتماعی واحد یک

 به که است مختلفی شرایط و هاسازوکار میان وانفعالاتفعل و متقابل اثر شناسایی دنبال

 و  هاعلت  یافتن برای علی فرایند ردیابی روش از شوند،می منتهی خاص پیامدهایی ایجاد

 . کندمی استفاده  فرایندی الگوی توضیح و پیامدها

 فرهنگی سازییکپارچه مراحل و  دارد مقطعی رویکرد حاضر پژوهش سوی، دیگر از

 سپه بانک پژوهش این موردمطالعه.  دهدمی قرار موردمطالعه فعلی  مقطع در سپه بانک

 به  دارد که قوی نسبت به و خاص فرهنگ و سابقه قرن یک به نزدیک با که است

 قدمت با هاییبانک بین ادغام این.  است آورده  خودروی در  دیگر بانک چند ادغام

 .است شده  انجام غیرتخصصی  اغلب و متفاوت

 موردکاوی زمان طول در و است بوده  موردمطالعه عنوانبه  سپه بانک کارکنان از محقق

 پژوهش این در.  است داشته دسترسی موردنیاز کافی اطلاعات به و بوده  حاضر محل در

 مصاحبه ابزار  از منظور این به و است شده  آوریجمع میدانی روش با هاداده 
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 بررسی، این  در پژوهشگر.  است شده  استفاده  مدارک و اسناد  مطالعه  و ساختاریافتهنیمه 

 انجام  از پس فرهنگی سازییکپارچه فرایند شناسایی برای مشخص کدهایی یافتن درصدد

 صورتبه  مصاحبه از حاصل یها داده  وتحلیلتجزیه  روش.  است بوده  بانک این در ادغام

 . است بوده  محتوا تحلیل

  و  سپه بانک مدیران و کارشناسان کارکنان، از شماری شامل پژوهش کنندگانمشارکت

 تا است  شده  انجام اختلاف حداکثر با گیرینمونه  روش.  است تهران شهر در آن شعب

  رسیدن  حد  تا و آورد دست به  متفاوت کنندگانمشارکت از را اصلی هایمضمون  بتواند

 در که  اندشده  انتخاب شونده مصاحبه عنوانبه  افرادی  . است یافته ادامه نظری اشباع  حد  به

 جایگاه  دارای نیز ادغام از پس اند،داشته  حضور ادغام از پیش  موردمطالعه سازمانی بافت

 این برای .اندداشته  مرتبط سمت نیز ادغام امر در و اندبوده  مرتبط مدیریتی یا کارشناسی

 نظری اشباع ام25 مصاحبه در درنهایت که شد طراحی سؤالی 10 ایمصاحبه منظور

 . است شده  ارائه (2)  جدول در آنان شناختی جمعیت های ویژگی جدول. شد حاصل
 

 هاشونده مصاحبه  شناختیجمعیت هایویژگی (:2ل )جدو

 سمت جنسیت  بانک  نام مدرک 

 شوندهمصاحبه

 کد

 مهر کوثر لیسانس لیسانسفوق دکتری  سمت

 اقتصاد

 تعداد سپه  انصار  قوامین

 کل

 مرد زن

 عضو  1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1

 مدیرههیئت

H 

 معاون 4 0 4 1 1 1 0 1 1 0 2

 مدیرعامل 

V 

 امور مدیر 2 0 2 1 0 0 1 0 0 2 1

 ادارات

M 

 اداره  رئیس 7 0 7 4 1 1 1 0 0 4 3

 کل

B 

 امور مدیر 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1

 شعب

C 

 اداره  معاون 3 0 3 2 0 0 0 1 0 1 2

 کل

S 

 A شعبه  رئیس 3 0 3 1 1 0 1 0 0 3 0
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 E کارشناس 2 2 4 2 0 0 2 0 1 3 0

 جمع 23 2 25 12 4 2 5 2 2 13 10

 ندارند  مدیریتی سمت و محدود حکمت بانک کارکنان

 
 

 پایایی و روایی

 آن اجزای یا موردمطالعه پدیده  توانسته  پژوهشگر که میزانی به روایی کیفی، مطالعات در

  پژوهش  فرایند همه است لازم مصاحبه، روایی ارزیابی برای.  دارد اشاره  سازد نمایان را

 از اطمینان برای پژوهشگر (. & 2015SeyediNargesian; Pirannejad ,)  گیرد قرار یموردبررس

 طراحی نحوه  خصوص در دقتبه مصاحبه هایپرسش طراحی از پیش پژوهش، روایی

 سؤالات طراحی از پس.  است کرده مطالعه مصاحبه انجام و طراحی چگونگی سؤالات،

 تعدادی  به  سؤالات بودن، روان مورد در همچنین.  رسید حوزه  این اساتید تأیید به مصاحبه،

 اصلاح به  بودن گنگ صورت در و  داده  نشان  مدیریت ارشد  کارشناسی دانشجویان از

 مصاحبه چند انجام از پس پژوهشگر نیز مصاحبه فرایند حین در.  شد پرداخته آن گفتاری

  تعیین  با و کرده  کسب باشد، درکقابل فرد برای کهطوریبه  را سؤالات پرسیدن فن

  و  است کرده  جلوگیری پژوهش موضوع از شونده مصاحبه شدنخارج از هاییچارچوب

  جلوگیری  برای.  اندشده  داده  سوق  هاپرسش اصلی هدف سمت به شوندگانمصاحبه

  و  ثبت  ضبط، آنان صدای هاشونده مصاحبه  از اجازه  کسب با اطلاعات،  رفتنازدست

 . شد حاصل تئوریک اشباع نقطه و دستی کدگذاری

  مشابه  شرایط تحت  و مشابه کار روش با معین زمان طول  در  نتایج بودن  یکسان میزان

et  Nargesian)د  شومی گیریاندازه  نتایج تکرار و  تکثیر قابلیت با که گویندمی پایایی را

al., 2015 .) استفاده  ( تکرارپذیری شاخص) کدگذاری  دو پایایی روش از پژوهش این در 

 اندازه  را درک سازگاری و متن مشترک معنای میزان کدگذار، دو بین پایایی.  است شده 

 نتایج کدگذار چند  یا دو که دارد اشاره  میزانی به شاخص این واقع، در.  گیردمی

 تحلیل پایایی شاخص عنوانبه  که  کدگذار دو بین پایایی درصد .  کنند تکرار را یکدیگر

  محاسبه  کدها تعداد بر تقسیم دو  ضربدر توافقات تعداد درصد صورتبه،  شودمی استفاده 

 . گرددمی
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 دانشجوی یک از محقق کدگذار، دو موضوعی درون توافق روش با پایایی محاسبه برای

 درخواست  پژوهش همکار عنوانبه  انسانی نیروی گرایش دولتی مدیریت ارشدکارشناسی

 و  شد  داده  پژوهش  همکار به  کدگذاری خصوص در لازم هایآموزش.  کرد همکاری

 انجام پژوهش همکار توسط کدگذاری و کرده  انتخاب را مصاحبه سه تصادفی صورتبه 

 . است اعتبار دارای دهدمی نشان که درصد %74 موضوعی درون توافق درصد. شد

 

 هایافته

 سازییکپارچه  هنگام در که است  ضروری عوامل شناسایی پی در پژوهشگر، آغاز، در

 از نفر وپنجست یب با منظور، این به .گیرند قرار اهمیت و موردتوجه باید سازمانیفرهنگ

 ای ساختاریافته نیمه هایمصاحبه بودند، سمت دارای سپه اکتساب و ادغام در که افرادی

 مانند موردمطالعه بافت در مدنظر موضوع با مرتبط اسناد همچنین و آمد عمل به

بانکچشم  سپه،  بانک راهبردی  تحول  برنامه  سپه، بانک اخلاقی سند و  منشور ،انداز 

 سپه،  بانک در سازمانیفرهنگ و هاارزش اخلاق، سازیجاری هایمکانیزم  و طراحی

 بررسی سپه بانک شناسی شخصیت و سازمانیفرهنگ سپه، بانک کلان هایاستراتژی

 مفهوم  مهم، جملات گذاریعلامت و مربوطه اسناد و مصاحبه متن خواندن از پس.  شدند

 برای مکرری هایبازنگری  کدها، استخراج اتمام از بعد.  شد استخراج منتخب جمله هر

 کدهای اصلی، کدهای شناسایی برای همچنین،.  است شده  انجام خطا هرگونه اصلاح

 بر  کد، هر.  اندشده  بندیدسته محتوایی و معنایی ارتباط با باز  کدهای و ترکیب تکراری

 شد داده  اختصاص خاصی مفهوم یا دسته به معنایی مجاورت و تشابه و محتوا اساس

 1275 کدگذاری روش اساس بر.  کندمی منعکس را گروه  هر ویژگی دقیق طوربه  که

 کدباز،  713 کدها بندیدسته و تکراری کدهای ترکیب با آن  از بعد و شناسایی مفهوم

 نمایانگر بندیطبقه  این.  است شده  بندی طبقه و شناسایی اصلی مقوله 8 و کدمحوری 50

.  هستند ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه فرآیند گیریشکل  بر ضروری عوامل

 هامصاحبه از که سازمانیفرهنگ سازییکپارچه مضامین و مفاهیم  از اینمونه  (3) جدول

 .باشد یم شده  استخراج اسناد و
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 سپه بانک موردمطالعه  از سازمان فرهنگ سازییکپارچه  مضامین و مفاهیم (:3) جدول

 اصلی مقوله محوری کد باز  کدهای

 مطلوب رفتارهای ترویج ،(D10B63) رفتار هدایت

(D12B56)، رفتارها همسانی (D16B43)، رفتار تطابق 

 جدید رفتارهای تبیین ،(D14C23) بافرهنگ کارکنان

(D3V25) 

 مطابق رفتار هدایت

 جدید  بافرهنگ

 سازییکپارچه

 سازمانی فرهنگ

 

 انسانی منابع مدیریت ،(D11B25) انسانی سرمایه به اولویت

(D5V22)، رفتارسنجی (D12B57)، رفتارهای شناسایی 

 ،(D3V36) انسانی منابع ریزیبرنامه  ،(D6M21) ایریشه

 منابع ارزیابی به نیاز ،(D5V25) فردی خصوصیات به توجه

جلب  ،(D8B62) انسانی نیروی درک ،(D9B41) انسانی

 کارکنان متقاعدسازی ،(D16B15) انسانی منابع اعتماد

(D5V42)، پرسنل به ادغام  هایهزینه تحمیل عدم 

(D13B39) 

 - انسانی هایبرنامه

 اجتماعی 

 علی  شرایط

 مشترک هایپروژه  ایجاد ،(D2V47) تیمی فرهنگ

(D4V46)، گروهیدرون هایائتلاف مدیریت (D1H36)، 

 مدیران رفتار و اراده  ،(D12B48) تعارض مدیریت

(D20S9)، تأثیرگذاری و نفوذ هایمهارت (D12B14)، 

 هایتفاوت مدیریت ،(D12B58) جمعی اراده  تشکیل

 (D14C16) فرهنگی

 هاکنندهتسهیل سازی شبکه  و تیم

 ،(D4V19) آفرینتحول  رهبری ،(D8B21) رهبری نقش

 و فعال  رهبری ،(D2V49) فرهنگی سازییکپارچه پایه رهبری

 (D16B24) پویا

 بسترها  و الزامات رهبری

 ،(D7M27) فعلی وضعیت شناخت عدم ،(D1H17) آموزشی

 شناخت عدم ،(D13B12) ادغامی هایبانک از شناخت عدم

 کارکنان آمادگی و توجیه عدم ،(D16B18) فرهنگ از

(D9B28)، سازیآگاه  عدم (D7M30)، آگاهی عدم 

 در آمادگی عدم ،(D6M27) فرهنگی هایتفاوت  از مدیران

 کارکنان ناآگاهی ،(D9B21) متفاوت هایفرهنگ با برخورد

 (D19B24) مقررات و قوانین از

 موانع  آموزش  مدیریت

 و درونی تعاملات سازییکسان ،(D14C63) ارتباطی ابزار

 بهبود ،(D16B36) دوسویه ارتباطات ،(D15S34) بیرونی

 راهبردها  ارتباطی
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 ،(D1H46) فرهنگ انتشار برای گفتگو  ،(D6M23) گفتگو 

 (D41M40) ارتباطی کانال  طراحی

 به توجه ،(D4V23) فرهنگی هایتفاوت احصاء

 موجود هایفرهنگ ارزیابی ،(D8B28) هافرهنگخرده 

(D15S29)، ادغام از قبل فرهنگی ارزیابی (D10B9)، توجه 

 ارزیابی ،(D11B17) ادغام از قبل فرهنگی سازییکپارچه به

 ستاد و صف کارکنان جنسیت، سن،) مختلف جهات  از فرهنگی

 بررسی و ارزیابی خصوص در پژوهشی کار ،(D8B70) (...و

 (D9B62) فرهنگ

 فرهنگ ارزیابی

 موجود 

 سازی یکپارچه مراحل

 وریبهره  کاهش ،(D7M41) کارکنان سرخوردگی

(D5V7)، سازمان اهداف تحقق عدم (D7M40)، کاهش 

 ،(D7M38) جامعه در نامناسب نمایش ،(D7M39) انگیزه 

 از کارکنان حمایت کاهش ،(D6M35) تعارض کاهش

 منابع کاهش ،(D10B14) اعتماد عدم ،(D14C19) سازمان

(D11B46)، کلیدی نیروهای خروج (D11B47)، کاهش 

 کارکنان تفاوتیبی ،(D12B34) سازمانی ارتباطات

(D13B25)، مشتریان خروج (D16B10)، اضطراب افزایش 

(D10B57)، نارضایتی افزایش (D2V19)، فرسودگی 

 ،(D10B17) سازمانیهویت کاهش ،(D9B70) سازمان

 عملکرد کاهش ،(D10B18) کار بر تمرکز کاهش

(D3V17)، سازمان گسیختگیازهم (D7M37)، کاهش 

 ،(D4V7) انگیزگیبی ،(D16B11) بانکی عملیات بازدهی

 ،(D4V32) هویت احساس عدم ،(D4V34) ناامیدی احساس

 ،(D5V5) کارکنان خروج ،(D5V4) کارکنان سردرگمی

 مداریمشتری  کاهش ،(D5V35) انرژی و زمان اتلاف

(D6M14)، تعارضات افزایش (D1H37)، روند کاهش 

 رواج ،(D11B14) منابع رشد کاهش ،(D11B9) توسعه

 کاهش ،(D11B10) سازمانی خل ،(D3V31) محوری رابطه

 ،(D11B40) انسانی منابع مشکلات ،(D18A10) خلاقیت

 ادغام شکست ،(D5V29) ایحاشیه امور به مدیر زمان صرف

(D10B62)، مسئولیت احساس کاهش (D13B22)، تجربه 

 (D4V5) سازمانی سکوت ،(D16B54) حاکمیتی تلخ

 سازییکپارچه

 ضعیف  فرهنگی

 پیامدها 
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 وریبهره  افزایش ،(D6M36) سازمانیهویت افزایش

(D6M34)، جامعه در مناسب نمایش (D7M44)، افزایش 

 انسجام ،(D7M46) اهداف تحقق ،(D7M45) انگیزه 

 ،(D6M37) نفساعتمادبه افزایش ،(D7M47) سازمانی

 ،(D6M35) تعارض کاهش ،(D4V47) همبستگی افزایش

 سازمانی تعلق افزایش ،(D6M36) سازمانیهویت افزایش

(D6M38)، شغلی رضایت افزایش (D8B49)، ناامنی کاهش 

(D10B65)، همبستگی افزایش (D4V47)، افزایش 

 سازمانی تعهد افزایش ،(D4V49) تعامل و مشارکت

(D8B48)، کارایی افزایش (D8B51)، ارتباطات گسترش 

(D16B19)، سودآوری (D12B30)، ادغام موفقیت 

(D16B38)، سازمانی شهروند رفتار افزایش (D15S8)، تأثیر 

 هایشاخص بر تأثیر ،(D9B46) سازمانی هایلایه همه بر

 رفتارها بینیپیش بر فرهنگ تأثیر ،(D9B59) عملکردی

(D8B58)، اهداف تحقق (D7M46)، حمایت در تأثیر 

 هایتفاوت مثبت اثر ،(D14C27) سازمان از کارکنان

 گذاریسیاست و ریزیبرنامه برای محرکی ،(D8B9) فرهنگی

 اضطراب کاهش ،(D18A28) اهداف به رسیدن در

(D14C46)، برند جایگاه  بر مؤثر (D18)، هویت ایجاد 

(D19)، استراتژی تدوین بر تأثیر (D20) 

 سازییکپارچه

 فرهنگی

 

 
 

 8 هاداده  تحلیل از مرحله این در شود،می دیده  (3) شماره  جدول در که طورهمان

 پیامدها، موانع، گر،تسهیل  عوامل سازی، یکپارچه مراحل ساز،سبب عوامل شامل اصلی مقوله

 این در.  است شده  شناسایی بسترها و الزامات و راهبرد فرهنگی، سازییکپارچه هایمؤلفه 

 مجموعه  که  است رویدادهایی(  فرهنگی یکپارچگی مؤلفه) اصلی  مقوله از منظور بررسی

 شامل علی شرایط مقوله.  است شده  معطوف آن کردنکنترل یا اداره  به متقابل، هایکنش

 و ایجادکننده  یا دارند تأثیر اصلی پدیده  بر پیشبرنده  عنوانبه  که است عواملی

 در که هستند محوری نتیجه هایفعالیت  راهبرد، مقوله.  روندمی شمار به آن دهنده توسعه

موردبررس  در اصلی مؤلفه به دستیابی جهت  کمک به اصل در شود،می انجام یبستر 
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 است شرایطی شامل نیز موانع مقوله  .شودمی پوشانده  عمل جامه اصلی مقوله به راهبردها

 عنوان به  هم گرهاتسهیل  مقوله.  شودمی راهبردها در بازدارندگی و  محدودیت  باعث  که

 نتایج  نیز پیامدها از منظور.  کنندمی تسهیل و تسریع را اصلی پدیده  سازیپیاده  پیشبرنده،

 کار به  اصلی پدیده  اداره  یا و  کنترل برای  که  است راهبردهایی  اجرای از حاصل

 اجرای ساززمینه که است شرایطی مجموعه بسترها و الزامات مقوله.  شوندمی گرفته

 مواجه مشکل با راهبرد اجرای مناسب بسترهای اجرای عدم صورت درو    باشدمی راهبردها

 سازی پیاده  برای فرهنگی مدیریت از اندعبارت یکپارچگی فرایند  مقوله ،درنهایت.  شودمی

 . دارد اشاره  موردنظر بستر در فرهنگی سازییکپارچه

 عوامل وتأخرتقدم  و غیرمستقیم مستقیم، تأثیرات شناسایی دنبال به پژوهش، بعدی گام در

 تواندمی فرایند ردیابی.  است بوده  ادغام از پس سازمانی فرهنگ سازییکپارچه در حیاتی

 مورد یک در  خاص پیامد یک علل مورد  در هافرضیه ارزیابی برای روشی عنوانبه 

 کمک محقق به توانندمی فرایند ردیابی با مرتبط هایآزمون.  گیرد قرار مورداستفاده  خاص

 یا رویداد  یک (2، )است داده رخ خاص فرایند یا رویداد یک (1)  :کند مشخص تا کنند

 برای  دلیلی اول مورد (3) و  است داده رخ اولیه فرایند یا رویداد  از پس متفاوت فرایند

 بر  محوری کد 50  پژوهش، از گام این مانجا نتیجه در . (Mahoney, 2012)  است دومی

 در که آنچه اساس بر هاشونده مصاحبه هایگفته  از استنباط و پژوهشگر تحلیل اساس

 در شده  کسب بینش به توجه با ادامه، در. شد شناسایی است، شده  ذکر هایافته قسمت

 هایمصاحبه  و  ادبیات مرور از سازمانی فرهنگ سازییکپارچه بالقوه  فرآیندهای خصوص

 تقدم  اساس بر معلولی و  علت و گونهداستان  صورتبه  کدها روابط  ردیابی شده، انجام

 مدل  در مؤثر عوامل نشیچ نحوه  و متغیرها چرخه و حوادث سلسله.  شد انجام  تأخر و

 بر علاوه  همچنین،.  است ادبیات مرور از شده  کسب بینش همان اساس بر تفضیلی

 یکپارچگی  پدیده  گیریشکل نحوه  سازمانی، فرهنگ یکپارچگی بر مؤثر عوامل شناسایی

 . است شده   احصا الگو این در تفضیلی  طوربه  اکتساب و  ادغام از پس سازمانی فرهنگ

 که  است توضیح به لازم.  است شده  ارائه (1 شکل) تفضیلی مدل قالب در آن خروجی

 .است آمده  عمل به انتفاع موضوع شفافیت برای نیز شده  شناسایی مفاهیم از گاه 



 179                                              باکتسا و ادغام  از پس سازمانی فرهنگ سازییکپارچه  فرآیندمحور مدل ارائه  

 سازمانی فرهنگ سازییکپارچه تفضیلی  الگوی شد، خواهد دیده (  1)  شکل در که گونههمان

 تا شده  تلاش منظور، همین برای.  است ایپیچیده  سازوکار و متکثر اجزایی دارای

 الگوی قالب در هاآن میان روابط و احصاء محقق نظر طبق الگو این اجزای ترینمهم

 مراحل نمایانگر الگو این واقع، در .شود داده  نمایش تری کلی و ترساده  فرایندی

 نشان(  2)  شکل  در الگو این .  است اکتساب و ادغام  از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 سازییکپارچه فرایند،  شودمی دیده  (2)  شکل در که طورهمان.  است شده  داده 

 مرحله علی، یطشرا احصاء:  اول مرحله:  است شده  خلاصه مرحله شش  در سازمانی فرهنگ

 احصاء:  چهارم مرحله موردنیاز، بسترهای ایجاد:  سوم مرحله مطلوب، فرهنگ تدوین:  دوم

 سازی یکپارچه:  ششم مرحله مطلوب، فرهنگ ترویج و یادگیری:  پنجم مرحله گرها،مداخله 

 . ادغام از پس سازمانیفرهنگ

 احصاء  و برقراری به  نیاز ادغامی  هایسازمان در فرهنگی سازییکپارچه  ایجاد ایبر

 و  شناسایی مرحله این هدف.  است فرهنگی سازییکپارچه پدیده  بر مقدم که است شرایطی

.  شوندمی  فرهنگی یکپارچگی  پدیده  ایجاد و توسعه باعث که است هاییمؤلفه سازیپیاده 

 این ا  ب مدیریت.  دارد قرار سازمان در دیگر هایبرنامه رأس در  راهبردی-مدیریتی هایبرنامه

 ها آن  ازجمله که  باشد نیاز مورد هایبرنامه  سایر اجرای پشتوانه  و حامی باید هابرنامه

 از   . است ...  و  هارویه  و سازمان در تغییراتی ایجاد معرف که است سازمانی های برنامه

 سازمان فرهنگی آینده  از مطلوبی تصویرسازی که است یفرهنگ هایبرنامه  ها،برنامه دیگر

 و  هاارزش به نسبت نگرش تغییر  راستای در  را تغییرات درستیبه تا دهدمی ارائه

 که است اهمیتی و اولویت شامل هابرنامه این اساساً،.  کنند اجرا سازمان قبلی هایفرهنگ

 برای  مناسب هایرویه  داشتن  لذا  هستند؛ قائل فرهنگی سازییکپارچه  مبحث  برای مدیران

 مدیریت  در هنجاری -ارزشی هایبرنامه  .است مهم برنامه این  در فرهنگی شناسیآسیب

 تغییرات  برای آنان متقاعدسازی و کارکنان ایریشه  رفتارهای شناسایی و انسانی منابع

 به  توجه که است انسانی نیروی سازمانی هر اساسی رکن درنهایت.  است کننده کمک

.  شود انجام  باید مرحله این در که است کارهایی دیگر از اجتماعی-انسانی هایبرنامه

  مهم  الزامات از یکی تغییر با مواجه  برای کارکنان آمادگی و هدفمند  آموزش همچنین،

 . است مرحله این در
 



 1403، پاییز و زمستان 32، شماره 16پژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                                   180 

 سپه  بانک اکتساب  و ادغام از  پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  تفضیلی الگوی: 1 شکل



 181                                              باکتسا و ادغام  از پس سازمانی فرهنگ سازییکپارچه  فرآیندمحور مدل ارائه  

 
 سپه بانک اکتساب و ادغام از  پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  فرایند :2شکل
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 شدن  گسترده  برای را شرایط و سازمان داخلی محیط علی، شرایط احصا با مدیران

 در  مطلوب فرهنگ تدوین به  نیاز بعد مرحله در.  کنندمی مهیا فرهنگی سازییکپارچه

 یک تعریف فرهنگی، هایتفاوت احصاء جدید، فرهنگ درک ابتدا.  است جدید سازمان

 در مهم عامل یک اندازچشم.  است ضروری یکپارچه اندازچشم ایجاد و مطلوب فرهنگ

 بدون.  شودمی سازمان در اقدامات همسویی باعث و است تغییرات به دهیجهت  و تسهیل

 و سازمان در تحول برای تلاش ادغامی سازمان در جدید مشترک انداز چشمیک  داشتن

 . (Sackmann, 1990) است  ناموفق هافرهنگ  تطبیق

 سازی یکپارچه کند،می درونی را سازمان هایارزش تدریجبه  عضو هر که طورهمان

 تسهیل را  تغییر نتیجه در و کند می کمک کارکنان هویت تعیین به سازمان اندازچشم

 را  آن  هاینقش  و مطلوب فرهنگ  یک هایمؤلفه  باید مدیران  .(Warrick, 2022)  کنند

 تدوین را مطلوب فرهنگ یک مدنظر هایمؤلفه  بندیاولویت  با درنهایت و کنند مشخص

 فرهنگ  یک تدوین و موجود فرهنگی هایتفاوت شناسایی مرحله این از هدف.  کنند

 فرهنگ  یک تدوین از پس بعدی مرحله در.  است ادغامی سازمان برای جدید مشترک

 در.  تاس مشهود یکپارچه فرهنگ یک اجرای برای الزامات و  بستر ایجاد به نیاز مطلوب

 آن  بهباتوجه  و شناسایی جدید فرهنگ سازیپیاده  برای موردنیاز  بسترهای  مرحله، این

 دیگر و ساختار و سازمان در اصلاحاتی  بدون مطلوب فرهنگ.  شودمی انجام اصلاحات

 طوری  بایستی کاری محیط و  هارویه  ساختارها،.  داد نخواهد رخ سازمان در الزامات

 مدیران (.  Abdulai & Ibrahim, 2016)  کند ترویج را فرهنگی افزاییهم  که شوند طراحی

 مواجه زیادی هایچالش و مشکلات با مطلوب فرهنگ موردنیاز بسترهای اجرای بدون

 سازمانی، بسترهای سازیپیاده  و اجرا برای آفرینتحول  رهبر یک استقرار.  شد خواهند

 آن از بعد.  است الزامی دجدی فرهنگ راستای در محیطی و فرهنگی رهبری، ارتباطی،

 تسهیلگرها  ایجاد و لازم راهکارهای اجرای موانع حذف شامل  که گرهامداخله  احصاء

 ذکر مراحل همه اجرای با مدیران.  است لازم فرهنگی سازییکپارچه اجرای تسریع باهدف

 درنهایت و جدید فرهنگ اجرای برای مساعد سازمانی جو و مناسب فضای  یک شده 

 فرهنگ  ابلاغ با سپس.  نمایندمی اقدام فرهنگی سازییکپارچه برای لازم بسترهای ایجاد

 تا   شوندمی مطلوب فرهنگ ترویج و یادگیری یعنی بعدی مرحله وارد کارکنان، به جدید
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 و  ترویج مورد در  که تلاشی از بعد.  شود مهیا آن فراگیرشدن برای لازم شرایط

 رخ کارکنان بین در مطلوب فرهنگ یک همگانی پذیرش شود،می انجام یادگیری

 کندمی تغییر به شروع جدید بافرهنگ  مطابق کارمندان رفتارهای بعد، به اینجا از.  دهدمی

 سازمان در جدید فرهنگ و شده  پایبند  جدید  فرهنگ اصول به کارمندان تدریجبه  و

 مرحله در تا شودمی انجام فرهنگ فراگیرشدن باهدف مرحله این لذا شود؛می فراگیر

 صورتبه  مدیران باید حین، این در .دهد رخ سازمان در سازمانیفرهنگ یکپارچگی ششم

 ارزیابی اساس بر و دهند انجام سازمان مطلوب و موجود فرهنگ بین هاییمقایسه مستمر

 5و   4 و 3 مراحل در موجود هایچالش  و وضعیت با مطابق گرفته،صورت  مقایسه و

 مطروحه، مرحله 5 طی از پس درنهایت.  دهند انجام را لازم  راهکارهای و اصلاحات

 مراحل همه که یابدمی تجلی سازمان در ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 ای عدیده  مشکلات با یکپارچگی این مرحله هر اجرای بدون و هستند همدیگر نیازپیش

 . شود مواجه شکست با پروژه  این بساچه  و شودمی مواجه

 

 نتیجه  و  بحث 

 مراحل شناسایی لزوم موفق، سازییکپارچه برای موردنیاز عوامل شناسایی اهمیت بر علاوه 

  وویگت  و  استال گفته به .است ضروری ادغام  از  پس آن گامبه گام  اجرای برای  آن

 ,Stahl & Voigt)  کندمی ایفا مهمی  نقش ادغام موقعیت در فرهنگی چارچوب (2008)

 عنوانبه   موردنیاز، اقدامات انجام و فرهنگی سازییکپارچه مراحل شناسایی ضمن در .(2008

  از  تواندمی و است الزامی دارد، ادغام موفقیت در توجهیقابل  نقش که مهمی بخش

 سازی یکپارچه   اهمیت به پیشین مطالعات.  کند جلوگیری ادغام از  پس در احتمالی مشکلات

 مراحل به ؛ امااست کرده  اشاره  پراکنده  و تکی صورتبه  آن هایمؤلفه برخی و فرهنگی

  آن  عناصر و ارکان  از اعم آن یافتهانسجام تصویر و سازمانیفرهنگ سازییکپارچه ایجاد

 طبقات  در یافته،سازمان و منسجم صورتبه  هامؤلفه  پژوهش، این در.  است نشده  پرداخته

 اصلی  ابعاد و هستند جدید هامؤلفه  اکثر است، گفتنی.  است شده  بندیدسته مختلف

 بسترها،  و الزامات علی، شرایط) هاپیشران و (موانع) بازدارنده  شامل شده  شناسایی

  و   تقدم  تعیین با بررسی، این.  شد مشخص سازییکپارچه مراحل و (راهبرد کننده،تسهیل 

 . کندمی مشخص را آن گیریشکل مراحل سازمانی،فرهنگ سازییکپارچه هایمؤلفه  تأخر
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 تقریباً  شناخت تواندمی ادغام، از پس فرهنگی سازییکپارچه اجرای گامبه گام مراحل 

 شده  صرف زمان در و بدهد حوزه این گیرانتصمیم  و مدیران به عمیقی بینش و جامع

 در مؤثر مراحل و ابعاد همه تقریباً اینکه، بهباتوجه .  شود جوییصرفه مقالات بررسی برای

 مدیران  لذا است، شده  شناخته پژوهش  این  در ادغام از پس فرهنگی سازییکپارچه

 همچنین،.  کنند برداریبهره  زمینه این در جامع الگوی یک عنوانبه  آن از توانندمی

 فراهم  حوزه  این در تریعمیق  دانش توانندمی پژوهش  این  نتایج پایه بر پژوهشگران

 از گیرندگانتصمیم و مدیران هب دادن آگاهی شامل تحقیق این عملی پیامدهای.  سازند

 ایرویه سازییکپارچه بر علاوه  سازمان در فرهنگی سازییکپارچه اجرای بر تمرکز اهمیت

 شناسایی مراحل راستای در توانندمی مدیران  همچنین.  است ادغام  از پس در فیزیکی و

 عرصه در لازم هایریزیبرنامه پژوهش، این در فرهنگی سازی یکپارچه گیریشکل شده 

 پژوهش این هاییافته  ارزشمند رهاورد  ترتیب،این به .  باشند داشته ادغامی سازمان در اجرایی

 : از اندعبارت مدیران برای

 پیشین  هایپژوهش در که سازمانیفرهنگ سازییکپارچه جدید ابعاد و هامؤلفه  با آشنایی

 . اندنپرداخته  آن به

 ادغام از پس در فرهنگی سازییکپارچه گوناگون ابعاد معرفی •

 ادغام  از پس فرهنگی سازییکپارچه فرعی و اصلی فرایندهای شناسایی •

 فرهنگی سازییکپارچه هایمؤلفه  و فرایندها وتأخرتقدم  شناسایی •

 ( تفضیلی الگوی) مشروح  صورتبه سازییکپارچه پدیده  گیریشکل  با آشنایی •

  ادغام  از پس در فرهنگی سازییکپارچه  ارتقا گیریشکل  مراحل با آشنایی •

 ( فرایندی الگوی)

 الگویی و فرهنگی سازییکپارچه امر به  نسبت  مدیران دید و آگاهی گسترش •

 آینده در ریزیبرنامه  برای

 نشده  انجام مقتضیات این با پژوهشی تاکنون و است بدیع بررسی این نتایج ازآنجاکه

 عنوان  با پژوهشی در محقق البته .است ضروری پژوهشگران بیشتر بررسی  لذا است،

 و ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  ارتقای هایبازدارنده  و هاپیشران شناسایی

 و  هاپیشران استخراج به سیستماتیک مرور روش با ادبیات مندنظام مرور :اکتساب
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 با آن،  شده  استخراج هایمؤلفه  که است پرداخته سازمانیفرهنگ یکپارچگی هایبازدارنده 

 این اهمیت بر تأکید که است همسو  موارد بسیاری در شده  استخراج هامصاحبه  از آنچه

 قبلی تحقیقات هم و داشتند ادغام  در زیسته تجربه که افرادی  دیدگاه  از هم عوامل

 شده  شناسایی مفاهیم و محوری کدهای و ابعاد تعدد .  است زمینه این  در گرفتهصورت

 گیریشکل  گویای تواندنمی کلی عامل چند به  صرف اکتفای که  است آن دهنده نشان 

 سازمانی  فرهنگ یسازکپارچهی  . باشد ادغام از پس سازمانیفرهنگ یکپارچگی پدیده 

 بیشتر زمانی پیچیدگی، این ابعاد که  است گوناگون  عوامل از متأثر و  پیچیده  ایپدیده 

 پژوهش این خروجی.  شود توجه عوامل تأثرهایی و تأثیر وتأخر،تقدم  به که شودمی معلوم

 است، ادغام از پس فرهنگی یکپارچگی پدیده  گیریشکل مبین که ایمرحلهشش  الگوی

 .باشدمی

 در  است ضروری که عواملی عنوانبه  اصلی عامل 8 اول  پرسش به پاسخ در

 عبارتند  که شد شناسایی شود، توجه هاآن  به ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 فرهنگی،  سازییکپارچه هایمؤلفه  راهبردها، الزامات، و  بسترها علی، شرایط:  از

 فرهنگی سازییکپارچه ارتقای آن  پیامد که است سازییکپارچه مراحل و هاکننده تسهیل 

 طریق  از پژوهش، دوم پرسش به  پاسخ ، (1) شکل در همچنین.  است ادغام از پس در

 دشواری  و پیچیدگی مدل این .  است شده  ارائه  فرآیندها و  هامؤلفه علی ردیابی

 تخراجاس پایه تفصیلی مدل.  دهدمی نشان را ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه

 پرسش به پاسخ در که است ادغام از پس سازمانیفرهنگ سازییکپارچه  فرایندی الگوی

 .است شده  تشریح اصلی گام شش در فرایند این.  است شده  ارائه پژوهش سوم

 محققان  که  طورهمان فرهنگی سازییکپارچه  هستند، آن گویای  مراحل این  که آنچه 

 های گام  طراحی با که است تدریجی  امری بلکه  نیست، آنی و فوری امر یک اندگفته 

پ مشخصی  برای ایمرحله روند مراحل، این .  است سازمان  هایجنبه  همه  در یسازاده یقابل 

 سازمان مناسب نمایش درنهایت و فرهنگی سازییکپارچه ارتقای  و فرهنگی سازییکسان

 نیازمند  ادغام موفقیت دهدمی نشان فرایند این مرور طورکلی،به .  است جامعه در ادغامی

 فرهنگ  یک ارائه و فرهنگی هایتفاوت  سازییکسان به زمانهم طوربه  که است آن

 اهداف، حامی طلوبم فرهنگ.  شود یکسانی توجه و اهمیت ادغام از پس جدید مطلوب
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 و  انوری مانند پژوهشگران دیگر که طورهمان لذا است؛ سازمان رسالت و استراتژی

 تأکید  هم 2010 وارا، ،2022  کوماری، و کومار ،2010  کامرون، کوئین ،2023  همکاران،

 عامل فرهنگ .باشد مدیران برای ادغام اولویت در باید فرهنگی سازییکپارچه ،اندکرده 

 . است ناشدنی انکار آن اهمیت پس است، سازمان یک توسعه و رشد برای مهمی

 و ادغام(  2020) گریفیتس، اسمولان، مانند پیشین هایپژوهش  با نتایج تطابق از شواهدی

 در  فرهنگی-اجتماعی عوامل به  بلکه ها،شیوه  سازییکپارچه به تنهانه که زمانی اکتساب

 مؤلفه.  شود تلقی موفق تواندمی شود،می  توجه اکتساب و  ادغام  فرایندهای مدیریت

. دارد قرار راهبرد اصلی مؤلفه از محوری کد طبقه در پژوهش این فرهنگی-اجتماعی

 هاجشن آموزش، اجتماعی، هایآیین  مانند مختلف هایفعالیت در شرکت با (2022)  واهرانتا

 کد طبقه  در یادگیری و آموزش مؤلفه .  شودمی محقق وجه  بهترین به پذیریفرهنگ

 (2023) همکاران  و انوری.  دارد قرار یادگیری  و آموزش راهبرد اصلی مؤلفه از محوری

 و ( بسترها  و الزامات) نیازپیش عوامل گر،تسهیل عوامل ساز،سبب  عوامل هایمؤلفه  و ابعاد

 ابعاد با که اندکرده  استخراج پیشین  هایپژوهش از سیستماتیک ادبیات مرور با را موانع

 این   .باشندمی همسو ادغام از پس بانک بافت در پژوهش این  شده  شناسایی هایمؤلفه  و

 ریزی برنامه حوزه در محقق است،  بوده  مواجه هم  هاییمحدودیت با عمل در پژوهش

 کمبود با ادغام طرفین در سازمانیفرهنگ  نوع  شناسایی فرهنگی، مدیریت فرهنگی، عملیاتی،

 شهر از صرفاً و بانک یک در فقط هامصاحبه  همچنین،.  است بوده  روبرو لازم مستندات

 باید شده  ادغام هایسازمان و صنایع  سایر به نتایج تعمیم برای  است، شده  انجام تهران

 کیفی  حاضر پژوهش در هامحدودیت  ترینبزرگ از یکی.  کنند استفاده  آن از بااحتیاط

 به  نتایج از استفاده  در بایستی و گذاردمی تأثیر نتایج تعمیم  بر که است آن بودن

 برای  موردمطالعه  و فرایند ردیابی روش  از پژوهش  این .  شود توجه سازمانی  ملاحظات

 هایمؤلفه  توانمی که است کرده  استفاده  فرهنگی سازییکپارچه یهامؤلفه   شناسایی

 نتایج  و کرد استخراج هم پدیدارشناسی یا نگاریقوم روش با را فرهنگی  سازییکپارچه

 است،  بوده  بانک پژوهش  این  در  موردمطالعه بافت.  کرد قیاس پژوهش این با را

 پژوهش این مالی  مؤسسات یا  دیگر خدماتی  هایسازمان در توانندمی دیگر پژوهشگران

 برای   (، Richards, 2010)  نیست کامل خاصی مطالعه هیچ ازآنجاکه.  دهند انجام  را
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.  شود مصاحبه نیز شده  ادغام هایسازمان و صنایع سایر با باید  نتایج، بیشتر پذیریتعمیم

 بر دیگری هایمؤلفه  چه که کند وتحلیلتجزیه  تواندمی آتی تحقیقات وجود،بااین 

 به  را مضامین این که عاملی و ناشناخته  مضامین و دارند تأثیر فرهنگی سازییکپارچه

 تواند می و است مقطعی حاضر مطالعه در تحقیق .  کنند کشف را کندمی متصل هم

 سایر در مصاحبه د.پذیر صورت نیز ادغام از پس  و حین پیش،  در طولی مطالعات

 بحث پژوهش این در.  شود قیاس پژوهش این نتایج با و بگیرد صورت جغرافیایی مناطق

 دیگر انواع نندتوامی دیگر تحقیقات است، بوده  ادغام از پس فرهنگی سازییکپارچه

 .کنند بررسی را ادغام از سپ( جدایی زدایی،فرهنگ جذب،) پذیرفرهنگ
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