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Purpose: The purpose of this research was to identify the factors affecting 
the successful merger of Iranian s tate organizations. The Minis try of Sports 
and Youths was selected as the case s tudy.
Methodology: The research method was applied according to the purpose, 
cross-sectional according to the time of data collection, and descriptive-
survey according to the data collection method. The s tatis tical population 
included all the employees of the Minis try of Sports and Youths, and the 
participants of the research were human resources specialis ts who had 
worked in the Minis try before and after the merger, and university experts  
who had taught and done research in the field of human resources for at leas t 
10 years. Thematic analysis approach was used to analyze the collected  
data.
Findings: The identified factors affecting successful merger of s tate  
organizations fall into six main factors, including individual, organizational,  
legal, communication, s trategic, managerial, and 21secondary factors.  
Observing these factors can, on the one hand, reduce organizational tension 
after the merger and prevent the possible failures of the organization after 
the merger. On the other hand, it facilitates the management of pos t-merger 
issues, increases synergy, creates unity in the organizational identity and 
increases knowledge and awareness in this field. It can also serve as a basis 
for a practical, effective, and successful merger.
Originality: One contribution of the present research to merger management  
literature is that it demons trates what s trategies should be adopted, what 
factors should be focused on and to what extent they should be insis ted 
on so that a desirable change, meaning a successful merger, is achieved. 
Besides, presenting a coherent framework that examines all the factors  
affecting successful integration based on thematic analysis approach, with 
the intention to help fill this gap in the literature is considered as another 
contribution of this article.

Keywords:  Flexibility, Merger, S tate Organizations, Success Factors, 
Thematic Analysis.
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چکید‌‌ه:
هدف: هدف این پژوهش، شناسایی عوامل اثرگذار  بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی ایران 

)مورد وزارت ورزش و جوانان( است.
کاربردی،  هدف  برحسب  پژوهش  روش  رویکرد:  روش شناسی/  پژوهش/  طرح 
توصیفی  داده ها  گردآوری  روش  برحسب  و  مقطعی  داده،  گردآوری  زمان  برحسب 
آماری شامل کلیه کارکنان وزارتخانه ورزش و جوانان است و  بود. جامعه  پیمایشی  ـ 
مشارکت کنندگان پژوهش تشکیل می شوند از متخصصان و خبرگان منابع انسانی، که 
قبل و بعد از ادغام در وزارت ورزش و جوانان مشغول بوده اند و خبرگان دانشگاهی شامل 
استادان حوزه منابع انسانی که دست کم 10 سال در این حوزه تدریس و پژوهش داشته اند. 

برای تحلیل داده های جمع آوری شده از رویکرد تحلیل مضمون استفاده شد.
یافته ها: عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز در سازمان های دولتی در شش عامل اصلی شامل 
عوامل فردی، سازمانی، قانونی، ارتباطی، راهبردی، و مدیریتی و 21 زیرشاخص شناسایی شدند. از 
طرفی، توجه به این عوامل باعث کاهش تنش های سازمانی و جلوگیری از شکست سازمان بعد از 
ادغام می شود، و از طرف دیگر، موجب ایجاد تسهیل در مدیریت بعد از ادغام و افزایش هم افزایی و 
ایجاد وحدت هویت سازمانی و افزایش شناخت و آگاهی در این حوزه می شود و می تواند زمینه ساز 

ادغام کاربردی، اثربخش و موفقیت آمیز باشد.
ارزش/ اصالت پژوهش: سهم پژوهش حاضر در این است که نشان می دهد در جهت رسیدن 
به یک تغییر درست )ادغام صحیح(،  چه راهبردهایی باید مورد استفاده قرار گیرد، باید به چه عواملی 
توجه کرد و به چه میزان بر انجام آن ها پافشاری نمود. بنابراین، ارائه چارچوبی منسجم که تمامی 
عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز را با رویکرد تحلیل مضمون بررسی کند، سهم دیگر پژوهش 

حاضر در پر کردن شکاف موجود در ادبیات است.

عوامل  دولتی،  سازمان های  ادغام،  کلید‌‌واژه‌ها:  انعطاف پذیری، 
موفقیت آمیز، تحلیل مضمون.

شناسایی عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز عنوان مقاله:
سازمان های دولتی: رویکرد تحلیل مضمون

ناهید عظیمیان1،نسرین جزنی2 و جواد محرابی3
د  ریافت: 1402/04/23
پذیرش: 1402/08/14

1.   دانشجوي دكتري مدیریت دولتی، واحد قزوین، دانشگاه آزاد اسلامی، قزوین، ایران.
2.   دانشیار، گروه مدیریت بازرگانی، دانشکده مدیریت و حسابداری،  دانشگاه شهید بهشتی، تهران،  ایران )نویسنده 
nasrin-jazani@sbu.ac.ir                          .)مسئول
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به   1)M&A( اکتساب  و  ادغام  سازمان ها،  توسعه  و  رشد  متنوع  راهبردهای  میان  از  امروزه 
به  کماکان  اما  بالاست،  بسیار  ادغام  نرخ شکست  اگرچه  است.  شده  محبوب  روزافزونی  صورت 
می رود.  به کار  سازمان ها  توسعه  و  رشد  راهبرد  اجرای  برای  روش ها  اصلی ترین  از  یکی  عنوان 
شده  گزارش  درصد   50 دست کم  اکتساب  و  ادغام  شکست  نرخ  پژوهش ها  از  برخی  نتایج  در 
اکتساب  و  ادغام  قابل توجهی  به طور  گذشته،  دهه  دو  طی   .)Weber et al., 2013( است 
است  شکست  بالای  نرخ های  برخلاف  این  شد،  گفته  که  همان طور  و   است،  یافته   افزایش 
)Gomes et al., 2011; Weber et al., 2013(. در حقیقت، یکی از تحولات نظام اداری کشور 
در سال های اخیر، شناسایی نهادها و سازمان ها با خدمات مشابه و حذف فعالیت های موازی در 
دستگاه های متعدد و سپردن آن به یک سازمان، یا به عبارتی، ادغام چند نهاد و سازمان در یک 
مجموعه است. هرچند انجام این امر با هدف تحرک است و پویایی سازمانِ جدید در ارائه خدمات 
بهتر یا تولید به طور مطلوب تری صورت می گیرد، اما در مدت زمانی که مراحل ادغام طی می شود، 
کارکنان و سازمان های در حال ادغام را در هاله ای از ابهام و نگرانی فرو می برد و باید تلاش کرد از 
طریق راهبردهای متفاوت و شناسایی عوامل موثر بر ادغام، این ابهام ها را از بین برد. شناخت عوامل 
موثر بر ادغام موفقیت آمیز، برای رفع این ابهام ها ضرورت دارد )Jalili et al., 2021(. فرایند ادغام 
بین سازمان ها کاری پردرسر است که باید تمامی جوانب ادغام را در نظر گرفت، که این امر با هدف 
 .)Devine & Reshef, 1998( افزایش توان و قدرت محیط های پرتلاطم کاری صورت می گیرد 
سه نوع رویکرد در ادغام وجود دارد: رویکرد جذبی )به دلیل همپوشانی تخصصی و ماهیت کارکردی 
مشابه، درجۀ بالایی از ادغام )یکپارچه سازی( صورت می گیرد که به هضم شدن یکی در دیگری 
به تدریج  طرف  دو  فرهنگی،  شکاف  کاهش  و  دانش  تسهیم  )با  همزیستی  رویکرد  می انجامد(. 
وابستگی بیش تری به هم می یابند و هم افزایی ایجاد می کنند(، و حفظ هویت )به دلیل غرابت زیاد 
بین دو طرف ادغام، و نبودِ دانش و تخصص مداخله در فرایندها، شرکتِ غالب به تدریج منابع دانشی 
را با حفظ هویت آن اکتساب می کند( )Aghazade et al., 2019(. پژوهش های مختلف نشان 
می دهد که ادغام پدیده ای چندوجهی است و در ادبیات مربوط به امور مالی و مدیریت راهبردی 
.)Rasouli Ghahroudi & Shahidi Asl, 2022( به بینش و توصیه های هنجاری کمک می کند
موقعیت هاست.  و  محیط  تغییراتِ  با  رفتار  و  افکار  شدن  سازگار  توانایی  انعطاف پذیری 

1. Merger & Acquisition
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سازمان  عملکرد  بر  محیط  پویایی  اثر  انسانی1  منابع  انعطاف پذیری  که  می دهد  نشان  شواهد 
خصوص  در  اما  می شود.  منجر  سازمان  در  برتر  عملکرد  به  نهایت،  در  و  می کند  تعدیل  را 
دارد  وجود  بسیاری  نظرهای  اختلاف  صاحب نظران  میان  موفقیت آمیز  ادغام  بر  موثر   عوامل 
)Ketkar & Sett, 2010(. به عقیدۀ برولر2 و همکاران )2018(، ادغام ها و اکتساب های موفق با 

یکی از سه نتیجۀ احتمالی روبه رو می شوند: حفظ، جذب یا همزیستی، که در وهله اول تاحدی توسط 
منطق اصلی ادغام ها و اکتساب ها تعیین می شود. ادبیات موجود اهمیت چالش ها و مداخلات کلیدی 
منابع انسانی را برای کمک به سازمان ها در مدیریت فعالیت های ادغام و اکتساب خود، به ویژه ادغام 
پس از آن، برجسته نموده است. برای نمونه، توسعۀ انعطاف پذیری کارکنان با ساختارهای سازمانی، 
ایجاد کند  بیش تری  ناامنی  احساس  به چالش کشیده می شود و می تواند  فرایندها  و   فرهنگ ها، 

 .)Khan et al., 2021; 2020(
در محیط نامطمئن، داشتن انعطاف پذیری منابع انسانی از طریق ایجاد مزیت رقابتی پایدار در 
بلندمدت، برای سازمان ارزش آفرین است )Hamadamin & Atan, 2019(. مدیریت منابع انسانی 
 .)Aklamanu et al., 2016( 3 نقش اصلی را در تعیین نتایج ادغام و اکتساب ایفا می کند)HRM( 
رهبران سازمان ها فشار می آورند که تغییرات زیادی را در مرحله ادغام در یک دوره زمانی نسبتاً 
موفق،  فرایندهای  به  کم تر  تعهد  و  همکاری  تعارض،  به  اغلب  تغییرات  این  کنند.  ایجاد  کوتاه 
برای فرایند  انسانی مختلف منجر می شود که  ارشد و سایر مشکلات رفتاری  جابه جایی مدیران 
ادغام مضر است )Weber & Tarba, 2014(. بنابراین، باید نقش HRM در کاهش این خطرات و 
سایر خطرات بهتر درک شود. در واقع، پژوهش ها نشان داده است که چگونه مدیریت منابع انسانی 
 Angwin et al., 2016;( بوده است   M&A بین المللی  ناقص عامل اصلی در چندین شکست 

 .)Weber & Tarba, 2014

با مرور ادبیات پژوهش مشخص می شود که درک ما از نقش HRM در M&A محدود است 
و سهم پژوهش حاضر توجه به این امر است که باید نقش مدیریت منابع انسانی در تمام مراحل 
ادغام، به ویژه پس از ادغام، پررنگ شود )Weber, 2012; Cooke et al., 2018(. در واقع، فرایند 
ادغام مستلزم انطباق دقیق و پیچیدۀ منابع انسانی است. رهبری، تفاوت های فرهنگی، احساسات 
ایفا   M&A نهایی  یا شکست  موفقیت  در  کلیدی  نقش های  ادغام  از  پس  و  ادغام  در  اعتماد  و 
می کنند )Bauer et al., 2020(. شناخت ناکافی از احساسات و عوامل فردی تاثیرگذار کارکنان 
1. Human Resources Flexibility
2. Brueller
3. Human Resources Management 
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هر دو سازمان بسیار مهم است که این پژوهش در پر کردن این شکاف سهم قابل توجهی دارد 
.)Edwards et al., 2017(

زمینۀ این پژوهش ادغام دو سازمان ورزش و جوانان و تبدیل شدن به یک وزارتخانه است که 
با توجه به پژوهش های صورت گرفته، به دلایل زیر ایجاد شده است:

»برای کاهش و حذف ساختارها و رویه های زاید و پرهیز از دوباره کاری ها به علت همراستا 
سریع،  و  بیش تر  پاسخگویی  و  هماهنگی  و  کنترل  دولت،  هزینه های  کاهش  فعالیت ها.  بودن 
تخصصی شدن امور مربوط به دو سازمان، هم افزایی، و بهبود عملکرد«. سیر تطور وزارتخانه ها 
و  مجلس  یا  کشور  خاص  شرایط  اقتضای  به  که  است  این  نشان دهندۀ  متمادی  سال های  در 
است  ادغام شده  یا  ایجاد، حذف  ایران  در  وزارتخانه هایی  اعِمال سلایق خاص،  گاهی  و   دولت، 
و  جوانان  ملیّ  و سازمان  بدنی  تربیت  سازمان  دو  ادغام  واقع،  در   .)Mirmohammadi, 2021(

تبدیل شدن به یک وزارتخانه از موضوعات بحث برانگیز بوده است. برخی معتقدند که وارد کردن 
ورزش در قالب یک وزارتخانه موجب می شود که مسائل ورزشی هر چه بیش تر دستخوش سیاست 
و امور سیاسی شود و از حالت معمول و فعالیت عادی خود بازماندَ، و برخی اما ادعا داشتند که ادغام 
این دو سازمان موجب اسراف و افزایش هزینه ها و همچنین، باعث افزایش بوروکراسی شده است 

.)Mirmohammadi, 2021(

با توجه به مستندات و مطالعاتی که انجام شده،  ادغام این دو سازمان با موفقیت همراه نبود. 
برای مثال، بعد از ادغام مشکل ساختاری به وجود آمد. هدف این پژوهش، شناسایی عوامل اثرگذار 
بر ادغام سازمان های دولتی ایران با رویکرد تحلیل مضمون است و به رغم پژوهش های گسترده 
در حوزۀ ادغام سازمان ها، اختلاف نظرهای موجود میان اندیشمندان در حوزۀ ادغام موفقیت آمیز و 
همچنین، مدل بومی جامع برای ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی، ضرورت پژوهشی کیفی را 

برای شناسایی عوامل اثرگذار توجیه می کند. 

مبانی‌نظری‌پژوهش

در دهه های اخیر، موضوع ادغام و اکتساب یکی از رادیکال ترین راهبرد هایی بوده است که 
سازمان ها به عنوان خلق ارزش یا انتشار برای بهبود عملکرد و ارتقای مزیت رقابتی خود به کار 
می گرفته اند. ادغام و اکتساب اغلب به عنوان آخرین راه حل ناامیدکننده ای است که برای جلوگیری 
از مارپیچ نزولی عملکرد شرکت اتخاذ می گردد، یا از آن به عنوان جایگزین و راهبردی تهاجمی1 

1. Offensive S trategy
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برای کسب رهبری بازار از طریق ترکیب دارایی های مکمل سازمان های درگیر استفاده می شود 
 .)Lee Cooke et al., 2020(

از سال 2000 در سرتاسر جهان، بیش از 790000 قرارداد ادغام و اکتساب، با ارزش شناخته شده 
بیش از 57 تریلیون دلار آمریکا اعلام شده است، با این حال، گفتمان علمی عملکرد ضعیفی را 
برای ادغام و اکتساب فرامرزی گزارش می کند، به نحوی که در عمل، بین 50 تا 80 درصد از همه 
ادغام و اکتساب ها ناموفق هستند )Zahoor et al., 2022(. همچنین، تفاوت در شیوه های تجاری 
و سازمانی شرکت های هدف و خریدار به سختی های ساختاری و مسائل هماهنگی مرتبط است 
بنابراین، همان طور  ایجاد می کند.  یکپارچگی  برای کارکنان در مرحله  را  که چالش های عاطفی 
احساسات مثبت  دادن  نشان  با  اعلام می شود، کارکنان می توانند  اکتساب  و  ادغام  فرایند  که در 
بی اعتمادی،  )مانند عصبانیت،  منفی  احساسات  یا  لذت(  آرامش،  شادی،  رضایت،  هیجان،  )یعنی 
پرخاشگری، ناامیدی، غم و اندوه( واکنش متفاوتی نشان دهند. آن دسته از کارمندانی که احساسات 
مثبت از خود نشان می دهند می توانند ادغام و اکتساب را تسهیل کنند و خود را در سازمان جدید 
به سرعت بشناسند. در مقابل، رفتار کارکنانی که احساسات منفی و نارضایتی از خود نشان می دهند، 
به کاهش سطح بهره وری یا افزایش جابه جایی و غیبت منجر می شود. برخی از مطالعات نشان 
که  را  اضطرابی  و  نااطمینانی  می تواند  صادقانه  ارتباطات  و  مدیریتی  حمایت  بهبود  که  می دهند 
کارکنان در طول فرایند ادغام و اکتساب احساس می کنند کاهش دهد، اما برخی دیگر بر توسعه 
دارند  تاکید  فرامرزی  اکتساب  و  ادغام  در  موفقیت  تسهیل  برای  کارکنان  عاطفی  انعطاف پذیری 

 .)Zahoor et al., 2022(

 .)Anderibom & Obute, 2015( ادغام ترکیب منابع موجودیت ها برای رشد و نوسازی است 
به طور  می داند.  بزرگ تر  سازمان  یک  در  سازمان  چند  یا  دو  ترکیب  را  ادغام   ،)2008( آنتونی2 
کلی، ادغام بیانگر ترکیبی از شرکت هاست که طی آن، یک شرکت باقی می ماند و شرکت های 
می بلعد  را  تلفیق شده  شرکت های  دارایی های  خریدار،  شرکت  یعنی  می روند،  بین  از  ترکیب شده 

.)Palouj & Joodi Damirchi, 2020(

برای چرایی عدم موفقیت ادغام و اکتساب می توان دلایل مختلفی را برشمرد، که اهم آن ها 
عبارت اند از: ضعف در برنامه ریزی ها و هدف گذاری ها؛ اشِکالات موجود در ترکیب و انتقال منابع و 
 .)Aghazade et al., 2019( حاکمیت شرکتی؛ و ضعف در یکپارچه سازی و مدیریت پس از ادغام

2. Anthony
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سینکویکس1 و همکاران )2015(، دریافتند که ادغام می تواند مشکلاتی را در نتیجۀ غرور، و ناتوانی 
به  این مسائل  اغلب  آورَد.  به وجود  پیش بینی شده  اقتصادی  مقیاس های  به  در دستیابی  مدیریتی 

.)Lee Cooke et al., 2020( مدیریت منابع انسانی مربوط می شود
ظَهور و همکاران )2022(، دریافتند که احساسات تاثیر بسزایی در ادغام دارد. بارینیا و فوبارا2 
)2022(، دریافتند که ابعادِ بیان شده ارزیابی شایستگی به تحقق انعطاف پذیری منابع انسانی کمک 
می کند. همچنین، لیلی  کوک و همکاران )کوک و همکاران )20202020((، استدلال می کنند که سازمان ها تمایل دارند ادغام 
و اکتساب خود را با موفقیت مدیریت کنند، پس باید در این فرایند )ادغام و پس از ادغام( منابع 
ادغام  فرایند  که  رسیدند  نتیجه  این  به   ،)2020( و همکاران  تاربا3  باشند.  داشته  منعطفی  انسانی 
انسانی  منابع  نقش  که  دریافتند  همچنین  و  است  انسانی  منابع  پیچیده  دقت  و  انطباق  مستلزم 
باید در مراحل ادغام درک شود. یافته هاي رهنورد )2018(، نشان مي دهد که ادغام دستگاههاي 
مدیریت  ابهام،  و  تعارض  تفاوتها،  مدیریت  انصاف،  و  اعتمادسازي  و  نیست  موفق  ایران  دولتي 
ایران به شمار ميآیند.   دانش و همگرایي جزو عوامل موثر بر ادغام موفقیت آمیز در سازمانهاي 
دولتی  انسانی در بخش  منابع  انعطاف پذیری  دادند که مدل  نشان  گودرزی و همکاران )2022(، 
شامل سه دسته از متغیرهای فردی، گروهی و سازمانی است که برای ایجاد انعطاف منابع انسانی 
باید در این حوزه ها اقدام نمود. نتایج علی سلطانی و همکاران )2021(، نشان داد که در وزارتخانه 
تعاون، کار و رفاه اجتماعی مشروعیت سازمان و هویت یابی کارکنان با سازمان پس از ادغام در 
مقایسه با پیش از ادغام کاهش معناداری داشته است. همچنین پس از ادغام، مشخص گردید که 
احراز  و عدم  دوجنبه ای  هویتِ خنثی،  و  دارد  سازمانی  بر هویت  مثبتی  تاثیر  سازمان  مشروعیت 
راهبرد  اجرای  به طراحی مدل  نهایت، جلیلی و همکاران )2021(،  در  را کاهش می دهد.  هویت 
ادغام سازمان های دولتی ایران پرداختند. نتایج نشان داد که توانمندسازی و سالم سازی به همراه 
عوامل درون سازمانی و ثبات نسبی بستر حاکم به پیامد نهایی یعنی چابکی، دستیابی به اثربخشی، 

و افزایش کارایی دولت منجر می شود.
با مطالعه پیشینه پژوهش، عوامل موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمانی در جدول )1( و شکل )1( 

به صورت شِماتیک به دست آمد:

1. Sinkovics
2. Barinua & Fubara
3. Tarba
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جدول‌1:‌عوامل‌موثر‌بر‌ادغام‌موفقیت‌آمیز‌سازمان‌های‌دولتی

عوامل تاثیرگذار منبع
Zahoor et al. 

)2022(
درک جامع و عمیق نقش احساسات در فرایند ادغام، احساسات منفی و مثبت 

Barinua & Fubara 
)2022(

ارزیابی شایستگی فنی، ارزیابی شایستگی رفتاری، و رهبری تحول آفرین   

)Lee Cooke et al., 
2020(

ایجاد نیروی کاری انعطاف پذیر، کارمندان منعطف 

Tarba et al. )2020(نقش پررنگ و کلیدی منابع انسانی، رهبری

Rahnavard )2018(

اعتمادسازي و انصاف: انتخاب نام مناسب، سنخیت وظایف، رعایت عدالت 
سازمانی، ایجاد نگرش مثبت

مدیریت تفاوتها: توجه به تفاوت های فرهنگی، سبک رهبری مناسب، سنخیت 
فناوری ها، اجتناب از مدیریت پایین به بالا

تعارض و ابهام: اضطراب کارکنان، ابهام ناشی از ادغام
مدیریت دانش و همگرایي: تعامل و همکاری، مدیریت دانش

Goudarzi et al. 
)2022(

متغیرهای فردی،  گروهی و سازمانی.
انعطاف پذیری مهارتی: تقویت اکتساب و تحریک کارکنان به توسعه مهارت های 

جدید
انعطاف پذیری رفتاری : سازگاری آسان با موقعیت های متغیر 

انعطاف پذیری اخلاقی: عمل کردن به ارزش های اخلاقی حرفه ای 
انعطاف پذیری شایستگی حرفه ای: توانایی ایجاد تصویر مثبت از آینده، توانایی 
یادگیری سریع و به کارگیری دانش، توانایی حل مشکلات و چالش های کاری 

Alisoltani et al. 
)2021(

ادراک کارکنان از مشروعیت سازمان: هویت سازمانی کارکنان، مشروعیت 
سازمانی، مشروعیت عملی، مشروعیت شناختی، مشروعیت اخلاقی، تشابه، 

وفاداری، هویت خنثی

Jalili et al. )2021(

عوامل درون سازمانی: شکل گیری کارگروه های مشورتی و تخصصی ادغام، 
فرهنگ سازمانی مناسب، پشتیبان مالی، برقراری عدالت سازمانی

توانمندی و سالم سازی سازمانی: شایسته سالاری، تجمیع منابع-خدمات، سلامت 
ساختاری
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 های دولتی ‎سازمان در آمیز‎بر ادغام موفقیت عوامل موثر :1شکل 
 
عد را مورد فقط یک بُ ها  یری کرد که همه پیشینهگ‎توان نتیجه‎با نگاه انتقادی می ا توجه به مبانی نظری و مرور پیشینهب

اند. سهم پژوهش   بحث احساسات در ادغام توجه کرده تنها به (1111) هور و همکارانظَ ،مثال برای. اند‎بررسی قرار داده
 ذار هستند.گرآمیز اث بحث ادغام موفقیت ه دراست ک تمامی عواملیکنکاش ، حاضر

 پژوهش شناسی وشر
و برحسب  وری داده، مقطعیداده، کیفی است. برحسب زمان گردآ برحسب نوع پژوهش برحسب هدف، کاربردی و روش

 های پژوهش کیفی، از طرح اکتشافی انواع روش میاناز  انپیمایشی بود. پژوهشگر-توصیفیبه صورت ها  داده وریروش گردآ
که  هستند متخصصان و خبرگان منابع انسانی ،کنندگان در پژوهش حاضر‎اند. مشارکت بندی استفاده نموده نوع مقولهاز 

استادان حوزه منابع خبرگان دانشگاهی شامل  و اند مشغول بودهوزارت ورزش و جوانان از ادغام در  پساز ادغام و  پیش
از طریق پرسشنامه و مصاحبه  اند. روش گردآوری اطلاعات‎داشتهدر این حوزه تدریس  سال 01 کم دستکه  انسانی

د. ش مکتوب و ضبط صوت، ضبط دستگاه از استفاده با ها‎مصاحبهو همچنین همه  یافته با خبرگان صورت گرفتساختار‎نیمه
 رسید. اشباع به هاکد که کرد پیدا ادامه جایی تا متخصصان(  ،کارشناسان  ،استادان، )مدیران کنندگان‎با مشارکت مصاحبه
انجام  (1112) 0و کلارک براون مضمونتحلیل ای ‎مرحله‎ششمطابق مراحل  ،با استفاده از روش تحلیل مضمون ها‎مصاحبه

 روش، این .کیفی های‎داده در موجود الگوهای گزارش و تحلیل شناخت، است برای روشی مضمون، تحلیلشده است. 
و  خنیفر) کند‎می تبدیل تفصیلی و غنی های‎داده به را متنوع و پراکنده های‎داده وت اس متنی های‎داده تحلیل برای فرایندی
 (.0300، مسلمی
 ای‎ها آشنا شود لازم است خود را تا اندازه محتوایی داده ۀبا عمق و گستر پژوهشگرکه ‎برای این: ها‎. آشنایی با داده0 مرحله
به صورت فعال )یعنی  شان‎ها و خواندن‎ها شامل بازخوانی مکرر داده ور شدن در داده‎غوطهاین ور سازد. ‎غوطه ها‎در آن

 به صورت و شد استخراج آن درون ازها ‎داده متن مصاحبه، باره چندین مطالعه با ،همچنینت. جستجوی معانی و الگوها( اس
 .شد کدگذاری و نوشته کننده مشارکت هر برای مجزا

ها آشنایی پیدا کرده  ها را خوانده و با آن داده پژوهشگرشود که ‎زمانی شروع میمرحله دوم : . ایجاد کدهای اولیه1رحله م
نمایند که به نظر تحلیلگر ‎ها را معرفی می‎ست. کدها یک ویژگی دادهها شامل ایجاد کدهای اولیه از داده است. این مرحله

 معرف توانست‎می که مضامینیو  ستند( متفاوت هها‎مضمونشده از واحدهای تحلیل )‎گذاریهای کد‎رسد. داده‎جالب می
 و اصلی )مضامین ها‎مقوله بندی‎خوشه و کردن فهرست عمل ترتیب، این به شدند. ثبت و تعیین باشد، متن از هایی‎بخش

 .گرفت صورتفرعی( 
ینشی و بندی کدهای مختلف در قالب کدهای گز‎دسته این مرحله شامل: ()مضامین گزینشی کدهای جستجوی .3 مرحله

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

1. Braun & Clarke 

عوامل ادغام 
 آمیز موفقیت

 شایستگی 

 تعارض و ابهام 

 توانمندسازی 

 احساسات منفی و مثبت 
 اعتمادسازی 

 نیروی کار منعطف 

 سازی سالم

 ها  مدیریت تفاوت
 رهبری 

 فرهنگ سازمانی  پذیری عاطفیانعطاف
 سازمانی هویت 

 آموزش 

 انصاف و عدالت 

شکل‌1:‌عوامل‌موثر‌بر‌ادغام‌موفقیت‌آمیز‌در‌سازمان‌های‌دولتی‌

همه  که  کرد  نتیجه گیری  می توان  انتقادی  نگاه  با  پیشینه  مرور  و  نظری  مبانی  به  توجه  با 
پیشینه ها  فقط یک بعُد را مورد بررسی قرار داده اند. برای مثال، ظَهور و همکاران )2022( تنها به 
بحث احساسات در ادغام توجه کرده اند. سهم پژوهش  حاضر، کنکاش تمامی عواملی است که در 

بحث ادغام موفقیت آمیز اثرگذار هستند.

روش‌شناسی‌پژوهش

زمان  برحسب  است.  کیفی  داده،  نوع  برحسب  و  کاربردی  هدف،  برحسب  پژوهش  روش 
بود.  توصیفی-پیمایشی  صورت  به  داده ها  گردآوری  روش  برحسب  و  مقطعی  داده،  گردآوری 
پژوهشگران از میان انواع روش های پژوهش کیفی، از طرح اکتشافي از نوع مقوله بندی استفاده 
نموده اند. مشارکت کنندگان در پژوهش حاضر، متخصصان و خبرگان منابع انسانی هستند که پیش 
از ادغام در وزارت ورزش و جوانان مشغول بوده اند و خبرگان دانشگاهی شامل  از ادغام و پس 
استادان حوزه منابع انسانی که دست کم 10 سال در این حوزه تدریس داشته اند. روش گردآوری 
اطلاعات از طریق پرسشنامه و مصاحبه نیمه ساختاریافته با خبرگان صورت گرفت و همچنین همه 
با مشارکت کنندگان  از دستگاه ضبط صوت، ضبط و مکتوب شد. مصاحبه  استفاده  با  مصاحبه ها 

)مدیران، استادان،  کارشناسان،  متخصصان( تا جایی ادامه پیدا کرد که کدها به اشباع رسید.
مصاحبه ها با استفاده از روش تحلیل مضمون، مطابق مراحل شش مرحله ای تحلیل مضمون 
براون و کلارک1 )2006( انجام شده است. تحلیل مضمون، روشی است برای شناخت، تحلیل و 
1. Braun & Clarke
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گزارش الگوهای موجود در داده های کیفی. این روش، فرایندی برای تحلیل داده های متنی است 
و داده های پراکنده و متنوع را به داده های غنی و تفصیلی تبدیل می کند )خنیفر و مسلمی، 1397(.
مرحله 1. آشنایی با داده ها: برای این که پژوهشگر با عمق و گسترۀ محتوایی داده ها آشنا شود لازم 
است خود را تا اندازه ای در آن ها غوطه ور سازد. این غوطه ور شدن در داده ها شامل بازخوانی مکرر داده ها و 
خواندن شان به صورت فعال )یعنی جستجوی معانی و الگوها( است. همچنین، با مطالعه چندین باره متن 
مصاحبه، داده ها از درون آن استخراج شد و به صورت مجزا برای هر مشارکت کننده نوشته و کدگذاری شد.

مرحله 2. ایجاد کدهای اولیه: مرحله دوم زمانی شروع می شود که پژوهشگر داده ها را خوانده و 
با آن ها آشنایی پیدا کرده است. این مرحله شامل ایجاد کدهای اولیه از داده هاست. کدها یک ویژگی 
داده ها را معرفی می نمایند که به نظر تحلیلگر جالب می رسد. داده های کدگذاری شده از واحدهای تحلیل 
)مضمون ها( متفاوت هستند و مضامینی که می توانست معرف بخش هایی از متن باشد، تعیین و ثبت 
شدند. به این ترتیب، عمل فهرست کردن و خوشه بندی مقوله ها )مضامین اصلی و فرعی( صورت گرفت.

مرحله 3. جستجوی کدهای گزینشی )مضامین(: این مرحله شامل دسته بندی کدهای مختلف 
واقع،  در  است.  کدگذاری شده  داده های  خلاصه  همه  کردن  مرتب  و  گزینشی  کدهای  قالب  در 
مختلف  کدهای  چگونه  که  می گیرد  نظر  در  و  می کند  شروع  را  خود  کدهای  تحلیل  پژوهشگر 
می توانند برای ایجاد یک مضمون کلی ترکیب شوند. در این مرحله، پژوهشگران کدهای ناقص یا 
نامرتبط و همچنین، کدهای تکراری را کنار گذاشتند تا به این تعداد کد گزینشی دست یافتند. در 
واقع، ابتدا هر یک از مصاحبه ها با دقت خوانده و بازخوانی شدند و مضامین و برداشت های مشترک 
در گوشه ای از متن پیاده سازی و نگاشته شدند که شامل برخی تداعی ها و مفاهیمی بود که به ذهن 

پژوهشگر خطور می کرد و می توانست در مراحل بعدی استفاده شود.
که  می شود  شروع  زمانی  چهارم  مرحله  فرعی:  مضامین  بازبینی  و  شکل گیری   .۴ مرحله 
پژوهشگر مجموعه ای از مضامین را ایجاد می کند و آن ها را مورد بازبینی قرار می دهد. این مرحله 
شامل دو مرحله بازبینی و تصفیه و شکل دهی به مضامین  فرعی است. مرحله اول شامل بازبینی در 
سطح خلاصه های کدگذاری شده است. در مرحله دوم، اعتبار مضامین فرعی در رابطه با مجموعه 
داده ها در نظر گرفته می شود. در این مرحله، پژوهشگران به 21 مضمون فرعی دست پیدا کردند.

مرحله 5. تعریف و نامگذاری مضامین اصلی: مرحله پنجم زمانی شروع می شود که تصویر رضایت بخشی 
از مضامین وجود داشته باشد. پژوهشگر در این مرحله، مضامین اصلی را که برای تحلیل ارائه کرده، تعریف 
می کند و مورد بازبینی مجدد قرار می دهد. سپس، داده های درون آن را تحلیل می کند. به وسیله تعریف و 
بازبینی، ماهیت آن چیزی که یک مضمون در مورد آن بحث می کند مشخص می شود، و تعیین می گردد 
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که هر مضمون اصلی کدام جنبه از داده ها را در خود دارد. در این مرحله، پژوهشگران پس از رفت و برگشت 
در میان مضامین فرعی به شش مضمون اصلی دست یافتند، که در زمینۀ مورد نظر قابل تبیین بود.

مرحله 6. تهیه گزارش: مرحله ششم زمانی شروع می شود که پژوهشگر مجموعه ای از مضامین 
اصلی کاملًا انتزاعی و منطبق با ساختارهای زمینه ای پژوهش را در اختیار داشته باشد. این مرحله 

شامل تحلیل پایانی و نگارش گزارش است که در پایان پژوهش ارائه خواهد شد.

تجزیه‌و‌‌تحلیل‌یافته‌ها

به منظور بررسی و تحلیل های متفاوت شناسایی عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز، در این 
پژوهش با 10 نفر از متخصصان منابع انسانی مصاحبه گردید که از میان افراد مشارکت کننده 8 
نفر دارای مدرک دکتری تخصصی و 2 نفر دارای مدرک کارشناسی ارشد بوده اند )جدول 2(. جامعه 
آماری پژوهش حاضر شامل کلیه کارکنان وزارتخانه ورزش و جوانان است. در انجام مصاحبه ها، 
اختیار  در  رایانامه  طریق  از  یا  حضوری  صورت  به  مصاحبه  پروتکل  فرم  مصاحبه  هر  از  پیش 

مصاحبه شونده قرار گرفت و برای انجام مصاحبه زمانی تعیین می شد.
در جدول )2(، یافته های توصیفی و مشخصات جمعیت شناختی مشارکت کنندگان، که شامل 
جنسیت افراد، تحصیلات و سابقه فعالیت در حوزه منابع انسانی است، نشان داده شده است. تمامی 
10 نفر فرد پاسخ دهنده به پرسش ها مرد بودند. در بررسی سن افراد مشارکت کننده مشخص گردید 
که متخصصان حوزه منابع انسانی با میانگین سنی ۴8 / 35 سال کم ترین رده سنی و استادان حوزه 
منابع انسانی با 23 / ۴6 سال بیش ترین رده سنی را دارند. در بررسی میانگین سابقۀ کاری مشخص 
گردید که استادان حوزه منابع انسانی با 90 / 17 سال سابقه فعالیت دارای بالاترین میزان سوابق و 

متخصصان حوزه منابع انسانی با 36 / 10 سال کم ترین سوابق کاری را دارند.

جدول‌2:‌ویژگی‌های‌جمعیت‌شناختی‌مشارکت‌کنندگان‌

میانگین سابقۀ کاریمیانگین سنتعدادگروه
تحصیلات

دکتریارشد
2-245/1613/50مدیران حوزه منابع انسانی
4-446/1417/90استادان حوزه منابع انسانی

246/2314/611کارشناسان حوزه منابع انسانی
235/4810/3611متخصصان حوزه منابع انسانی
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در این مرحله، کدهایی در قالب مضمون های اصلی مرتبط با هر یک از مضمون ها شناسایی و 
گردآوری شد. با بررسی مجدد و پالایش بیش تر مضامین، سعی شد مضمون ها به اندازۀ کافی مجزا 
و غیرتکراری و به اندازۀ کافی کلان باشد تا مجموعه ایده های مطرح شده در بخش های مختلف 
متون را شامل شود. با استفاده از تحلیل مضمون، فرایند کدگذاری در سه سطح صورت پذیرفت. 
بدین ترتیب که در کدگذاری سطح یک به گفتارهای کلیدی، در کدگذاری سطح دو به شاخصه و 
زیرمعیارهای مهم، و در کدگذاری سطح سه به مولفه ها توجه شده است. شواهد گفتاری یا نکات 
کلیدی وقایع کوچکی هستند که بار معنایی مستقلی دارند. نامگذاری مفهومی به شواهد گفتاری 
را مفهوم پردازی می گویند که در این پژوهش با عنوان ذکر شده اند. پس از شناسایی و نامگذاری 
مفاهیم موجود، مفاهیم مشابه بر اساس منطق تکرار تفسیر شدند و در نهایت، مقوله های اصلی 

پژوهش، که الگو )مدل( را با مولفه های اصلی شکل می دهد، استخراج شد.
در این پژوهش، با 10 خبره مصاحبه نیمه ساختاریافته انجام شد. مدت زمان هر مصاحبه به طور 
پیاده  اولیه روی کاغذ  تا ۴0 دقیقه بود. تمام مصاحبه ها برای استخراج کدهای  متوسط بین 30 

شدند. پرسش های اصلی و فرعی در جدول )3( گزارش می شوند.

جدول‌3:‌راهنمای‌مصاحبة‌نیمه‌ساختاریافته‌نظم‌دهی‌و‌تحلیل‌داده‌ها

پرسش های فرعیپرسش اصلی

عوامل موثر بر ادغام 
موفقیت آمیز سازمان های 

دولتی کدام اند؟

1. عوامل سازمانی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟
2. عوامل فردی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟

3. عوامل مدیریتی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟
4. عوامل قانونی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟
5. عوامل ارتباطی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟
6. عوامل راهبردی موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی کدام اند؟

گردید که هر  با خبرگان، مشخص  انجام شده  متون مصاحبه های  مرور  با  اولیه:  کدگذاری 
موفقیت آمیز  ادغام  بر  می توانند  که  مختلفی  شاخص های  و  عوامل  به  مصاحبه کنندگان  از  یک 
سازمان های دولتی ایران تاثیر بگذارند، اشاره کرده اند. در جدول )۴(، نمونه ای از متن مصاحبه شوندۀ 

اول و کدهای استخراج شده ارائه شده است.
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جدول‌4:‌نمونه‌ای‌از‌متن‌مصاحبه‌شوندۀ‌اول‌و‌کدهای‌به‌دست‌آمده

کدهای اولیه متون مصاحبه
استخراج شده

»به نظر بنده، یکی از عواملی که نقش بسیار پررنگی در انعطاف پذیری حوزۀ منابع 
انسانی در مرحله ادغام دارد، دانشِ مدیران است. اگر مدیران دانش لازم را برای انجام 
راهبرد های لازم در فرایند ادغام نداشته باشند، بدون شک، فرایند ادغام دچار مشکل 
خواهد شد. بنابراین، پیش از فرایند ادغام، مدیران باید دانش خود را برای انجام این 
فرایند ارزیابی کنند. یک مدیر زمانی می تواند فرایند ادغام را به نحو احسن انجام دهد 
که سازمان در انتصاب آن مدیر، اصل شایسته سالاری را رعایت کرده باشد. بنابراین، 
رابطۀ کاملًا مستقیمی بین دانش مدیر در ادغام با شایسته سالاریِ در نظر گرفته شده 
توسط سازمان وجود دارد. نکتۀ مهم دیگر در فرایندهای ادغام و توجه به راهبرد های 
مناسب این حوزه این است که سازمان مد نظر از ساختاری یکپارچه برخوردار باشد، 
یعنی ساختار و سلسله مراتب سازمان با دلایل غیرموجه جلو کار مدیر را در شرایط 
ادغام نگیرد. بنابراین، این جاست که دانش مدیر به کار او می آید تا با بررسی جوانب 
که حوزه ساختار سازمان  کند  برای خود روشن  را  این موضوع  ساختاری سازمان، 
از  ادغام،  مانند  فرایندهای حساس،  در  باید  کارا  مدیر  نیست.  کاری  گره های  دارای 
بتواند خلأهای موجود  تا  دانش و تجربیات سایر مدیران یا کارشناسان استفاده کند 
نیازمند استفاده از مدیرانی است که به اصول همکاری،  را برطرف نماید. این اصل 
مدیران  سایر  و  کارکنان  با  جمعی  خرد  و  اطلاعات  گذاشتن  به اشتراک  و  همگرایی 
مناسبی  به شکل  را  ادغام  فرایند های  بنابراین، مدیرانی که می خواهند  معتقد هستند. 
پیاده  کنند باید به این موضوع واقف باشند که اطلاعات خود را در حوزه فعالیتی شان 
ادغام  به روز، حفره هایی را که در راه  از اطلاعاتِ  بهره گیری  با  به روزرسانی کنند و 
پیش می آید برطرف کنند. همچنین، مدیری که درصدد گرفتن بهترین تصمیم در فرایند 
ادغام است، باید به این نکته کاملًا آشنا باشد که آیا مهارت لازم را برای اجرای منعطف 
ادغام در خود می بیند، زیرا اگر نتواند بین دانش و مهارت خود شرایط متوازنی ایجاد 
کند، سازمان را با بحران مدیریت مواجه خواهد کرد که نتیجۀ این بحران ایجاد شرایط 
بی نظمی در تصمیم گیری های سایر حوزه های سازمان خواهد بود. در نتیجه، بنده به 
به شرایط  دستیابی  در  مدیر  برای یک  عامل  دو  این  نقش  و  مهارت  و  دانش  حوزه 
باورمند هستم و معتقدم که این دو  انسانی در حوزۀ ادغام بسیار  انعطاف پذیر منابع 

متغیر برای یک مدیر حکم بال های انجام یک کار موثر و کامل را دارد«.

1- دانش مدیران
2- آشنایی با 

راهبردهای ادغام
3- اصل 

شایسته سالاری در 
انتخاب مدیران

4- وجود ساختار 
یکپارچه سازمانی

5- وجود 
سلسله مراتب 

یکپارچه سازمانی
6- استفاده از 

دانش و تجربیات 
سایر مدیران یا 

کارشناسان
7- اعتقاد مدیران 

به اصول همکاری 
با کارکنان

8- اعتقاد مدیران 
به اصل همگرایی 

با سایر مدیران
9- اعتقاد مدیران 

به اشتراک گذاشتن 
اطلاعات
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ادامه‌جدول‌4:‌نمونه‌ای‌از‌متن‌مصاحبه‌شوندۀ‌اول‌و‌کدهای‌به‌دست‌آمده

کدهای اولیه متون مصاحبه
استخراج شده

»نکتۀ بسیار مهم دیگر در ارائه مدل انعطاف پذیری منابع انسانی، توجه به قانون 
توانمندسازی  باشد.  اثرگذار  از طریق رویه های مختلفی  قانون می تواند  است. 
یکی  است.  انسانی  منابع  مدیران حوزه  از وظایف  یکی  قانون  مطابق  کارکنان 
از حوزه های توانمندسازی، توانمندی اقتصادی کارکنان مطابق با قانون است. 
موفقیت اقتصادی باعث ارتقای قدرت و عاملیت می شود، یعنی قدرت کنترل و 
تقسیم منابع و تصمیم بهتر را افزایش می دهد. بعُد دیگر در توانمندی مطابق با 
قانون، توانمندی اجتماعی است. این نوع از توانمندی عبارت است از افزایش 
قدرت و محتوای ارتباطات درونی بین مردم، سازمان ها و محیطی که جامعه را 
تشکیل می دهد. تاکید رویکرد اجتماع محور توانمندسازی بر حضور مردم محلی 
در مراحل مختلف و شناسایی ظرفیت ها و آسیب پذیری های موجود در جوامع 

محلی با مشارکت مردم است«.

10- استفاده از اطلاعاتِ 
به روزشده توسط مدیران

11- توجه مدیران به 
مهارت های خود 

12- عوامل قانونی
13- توسعه قانون 

توانمندسازی
14- توسعه توانمندسازی 

اقتصادی
15- توسعه توانمندسازی 

اجتماعی.

در جدول )5(، به منظور جمع بندی عوامل موثر، کدهای اولیه شناسایی شده ارائه شده اند.

جدول‌5:‌کدهای‌اولیه‌استخراج‌شده‌از‌مصاحبه‌های‌انجام‌شده‌با‌خبرگان
کد 

کدهای شناسایی شده )کدهای باز(مصاحبه شونده

1

دانش مدیران، آشنایی با راهبردهای ادغام، اصل شایسته سالاری در انتخاب مدیران، وجود 
ساختار یکپارچه سازمانی، وجود سلسله مراتب یکپارچه سازمانی، استفاده از دانش و 

تجربیات سایر مدیران یا کارشناسان، اعتقاد مدیران به اصول همکاری با کارکنان، اعتقاد 
مدیران به اصل همگرایی با سایر مدیران، اعتقاد مدیران به اشتراک گذاشتن اطلاعات و 
خرد جمعی، استفاده از اطلاعاتِ به روزشده توسط مدیران، توجه مدیران به مهارت های 
خود، عوامل قانونی، توسعه قانون توانمندسازی، توسعه توانمندسازی اقتصادی، توسعه 

توانمندسازی اجتماعی.

2
نگرش مدیران، نگرش همکارگرایانه، نگرش فردگرایانه، توجه به اصل مدیریت آموزشی، 
توجه به سیستم رفتاری میان مدیر و کارکنان، استفاده از فناوری ها توسط مدیران، کاهش 

زمان و هزینه  در روند انعطاف پذیری، ایجاد فرهنگ سازمانی مناسب.
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ادامه‌جدول‌5:‌کدهای‌اولیه‌استخراج‌شده‌از‌مصاحبه‌های‌انجام‌شده‌با‌خبرگان
کد 

کدهای شناسایی شده )کدهای باز(مصاحبه شونده

3

راهبرد های ادغام، سطح مدیریتی حاکم بر سازمان، وجود ارتباط میان رده های مختلف 
مدیریتی، حذف یا برکناری مدیران ضعیف یا بلااستفاده، به رسمیت شناختن تفاوت های 
موجود در سازمان توسط مدیران، گوناگونی نیروی کار در سازمان ها، وجود تفاوت هایی 
)مانند سن، جنس، خصوصیات قومی، وضعیت جسمانی و نژاد( بین اعضای سازمان، 

استفاده از تفاوت های موجود در میان کارکنان، فقدان پیش داوری و تبعیض میان 
نیروی انسانی شاغل در سازمان، ادراک مدیران و سازمان، به رسمیت شناختن علایق و 
انگیزه های کارکنان، جوّ مناسب برای ایجاد درک مناسب، ایجاد هماهنگی میان کارکنان، 

ایجاد جوّ ادراکی مناسب در سازمان، نوع نگرش خودِ کارکنان، توجه به اصل تعهد 
از سوی کارکنان، توجه به اصل تعهد سازمانی، عوامل قانونی، تجدید ساختار، کاهش 

هزینه های سربار، تخصیص و استفادۀ درست از بودجه.

4

توجه به توانایی های کارکنان، توجه به حقوق و مزایای نیروی انسانی، ارائه آموزش های 
لازم به نیروی انسانی، ارائه تصویری مثبت، روشن و شفاف از مسیر حرکت آموزش 
به کارکنان سازمان، تبیین چشم انداز و اهداف آموزش کارکنان سازمان در راستای 

ماموریت ها و چشم اندازهای سازمان، ایجاد ارتباط مستقیم  میان ارائه آموزش به کارکنان 
با دستیابی به چشم اندازهای سازمان، توجه به هویت سازمان، توجه به زبان و ارتباطات 

سازمانی در چارچوبی کارامد، توجه به فرهنگ سازمانی، ایجاد ارتباطات سازمانی 
موثر، ایجاد رابطه میان دپارتمان های مختلف سازمان، ایجاد رابطه میان سطوح مختلف 

سلسله مراتب داخل سازمان، توجه به فلسفه سازمان.

5

برخورداری از مهارت های فکری توسط مدیران، ایجاد تفکر همگرا در سازمان، کنار هم 
آوردن ایده های مختلف از افراد یا زمینه های مختلف، توجه به راهبرد تفکر، توجه به 

راهبرد های تصمیم گیری، استفاده از دانش توسط مدیران، توسعۀ خلاقیت کارکنان، ایجاد 
نهضت خلاقیت و نوآوری در ارکان سازمان، انعطاف پذیری منطقی سازمان ها در قبال 

تغییرات گوناگون و پیشرفت های فناوری، به روزرسانی اهداف و روش های سازمان، تنظیم 
سیاست ها، روش ها، برنامه ها و تصمیمات بر اساس حقایق، توجه به بهبود و نوآوری مستمر 

و فراگیر، عامل قانونی، جبران خدمات، آینده نگری، جامعیت حمایت از منابع انسانی.

6

توجه به سطوح تعدیل و تناسب، توجه به ویژگی های یک شغل در ارتباط با خصوصیات 
شاغل، توجه به اصول طراحی شغل، تناسب میان شغل و قابلیت های فرد استفاده شده، 

توجه به رضایت شغلی، اثربخشی، عدم تمایل به ترک خدمت و رهایی از خدمت 
کارکنان، طراحی مشاغل، توجه به افزایش روحیه، رضایت شغلی و در نهایت بهره وری 

نیروی انسانی، تناسب شغلی در سازمان، توجه به الزامات شغلی مانند مهارت و خلاقیت، 
توجه به اصل تعدیل نیروی انسانی، داشتن یک نظام برای برنامه ریزی نیروی انسانی، 

توجه به پدیدۀ مازاد نیروی انسانی، ارائه تفکر و تولید ناب، توجه به اصول سازمان های 
سبک و چالاک، داشتن نظام برنامه ریزی نیروی انسانی، عوامل ارتباطی، توجه به اعتبار 

سازمان، ارائه بازخورد، عدم تمرکز ارتباطات.
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ادامه‌جدول‌5:‌کدهای‌اولیه‌استخراج‌شده‌از‌مصاحبه‌های‌انجام‌شده‌با‌خبرگان
کد 

کدهای شناسایی شده )کدهای باز(مصاحبه شونده

7

توجه به فرهنگ حاکم بر سازمان، توجه به ارزش های سازمان، ساخت فرهنگ مناسب 
برای سازمان توسط مدیران، توسعه و بهره وری روش مناسبی از تفکر و ادراک جاری، 
توجه به فرهنگ گروهی، توجه به ارتباطات درون و برون سازمانی، توجه به ارزش های 

سازمان، توجه به عملکردگرایی در فرایند فرهنگ سازمانی عوامل راهبردی، توسعه هوش 
سازمانی، انطباق پذیری سازمانی، افزایش سطح سرمایه فکری سازمانی، ایجاد سازمان 
یادگیرنده، تمرکز بر برنامه ریزی صحیح، مدیریت منابع، توسعه شیوه های تحلیلی در 

سازمان، توسعه سازوکارهای نوآوری، توجه به چرخه زندگی شرکت.

8

توجه ویژه به اصل شایسته سالاری در انتخاب مدیران، توجه به برابری فرصت برای 
کارکنان، استفاده از افراد لایق و کاردان، شناخت ابعاد شایستگی ها ی مدیریتی، ایجاد 

ضابطه و ملاک موجود برای انتخاب افراد شایسته، تعیین مولفه ها  و محورها ی شایستگی، 
توجه به اصل عدالت در انتصاب و انتخاب مدیر، به کارگیری استعدادهای علاقه مند 
و توانمند در موضع خویش، کم کردن میزان دخالت چهره های سیاسی در انتصاب و 

انتخاب مدیران، کاهش ایجاد دگرگونی در روند ساختاری سازمان، ارائه بازخورد، توسعه 
بازخوردهای مثبت، توسعه بازخوردهای اصلاحی.

9
توجه به اصل تعارضات درون سازمانی، مدیریت تعارض، استفاده از مهارت هایی چون 
ارتباطات موثر، سیستم حل مسئله و با تشکیل جلسات مدون و هدفمند، ایجاد شرایط 

عدم وابستگی متقابل در وظایف، ریشه یابی ابهامات در سازمان.

10

شناخت ساختار سازمان، تبیین اهداف، راهبرد، محیط سازمان، فناوری و اندازه سازمان، 
مشخص کردن حیطه کنترل مدیران، یکپارچه سازی سازمان از طریق طرح سیستم، تضمین 
ارتباط در سازمان، شناخت و تشخیص محدوده کنترل، تشخیص حیطه تخصص کاری، 

توجه به اصل بخش بندی، ایجاد فرایند تقسیم کار میان کارکنان سازمان، استفاده از 
فناوری های نوین و به روز در سازمان، تسهیل جمع آوری، ذخیره سازی و انتشار اطلاعات

کدگذاری ثانویه: با بررسی کدهای شناسایی شده )کدهای باز( و استخراج شده از مصاحبه های 
مورد بررسی، در مرحله آخر اقدام به تعریف و نامگذاری مضامین شده است. نتایج بررسی ها نشان 
داده است که مهم ترین عوامل موثر بر ادغام موفقیت آمیز سازمان های دولتی ایران در شش دسته 
عوامل فردی، سازمانی، قانونی، ارتباطی، راهبردی، و مدیریتی طبقه بندی شده اند که هر یک از 
 این مولفه های اصلی، دارای مولفه های )مضامین( فرعی هم هستند که نتایج این دسته بندی در 
جدول )6( و شکل )2( ارائه شده است. همچنین، نتایج حاصل از کدگذاری ثانویه ماتریس کیفی 

مضامین )مقوله ها( در جدول )7( نشان داده شده است.
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جدول‌6:‌نتایج‌کدگذاری‌ثانویه

مضامین فرعیمضامین اصلیهدف
ت آمیز سازمان های دولتی ایران

 ادغام موفقی

عوامل سازمانی

هویت سازمانی
توجه به زبان و ارتباطات سازمانی

فلسفه و روح سازمان

فرهنگ سازمانی
توجه به ارزش های سازمان

توجه به عملکردگرایی
فرهنگ تیمی

شایسته سالاری
رعایت عدالت در انتصابات

کاهش تاثیر تغییرات سیاسی در انتخاب و انتصاب 
مدیران

ساختار سازمانی
دپارتمان سازی

تعیین محدوده کنترل
تعیین حیطه تخصص کاری

عوامل فردی

دانش
نحوۀ به کارگیری تجربیات دیگران

به روزرسانی اطلاعات در حوزه مدیریتی

مهارت
توسعه مهارت فکری

توسعه خلاقیت کارکنان و مدیران

نگرش
نگرش فردی و گروهی

نگرش مبتنی بر تعهد سازمانی

ادراک
انگیزه و علایق کارکنان
جوّ حاکم بر سازمان

عوامل مدیریتی

مدیریت آموزش
ارائه سیستم رفتاری در سازمان
ارائه سیستم فناوری در سازمان

مدیریت تفاوت ها
فقدان پیش داوری و تبعیض

استفاده از تفاوت ها در جهت تامین منافع

مدیریت تعارض و ابهام
عدم وابستگی متقابل وظایف

تقویت قدرت تصمیم گیری در مدیران
توسعه تفکر همگراییمدیریت همگرایی



135

ران
کا

هم
 و 

ان 
یمی

عظ
ید 

ناه
 | .

ی..
ولت

ی د
ن ها

زما
 سا

میز
ت آ

فقی
 مو

غام
ر اد

ار ب
گذ

اثر
ل 

وام
ی ع

سای
شنا

 -5
له 

مقا

جدول‌6:‌نتایج‌کدگذاری‌ثانویه

مضامین فرعیمضامین اصلیهدف

ت آمیز سازمان های دولتی ایران
 ادغام موفقی

عوامل قانونی

توانمندسازی
توانمندسازی اقتصادی
توانمندسازی اجتماعی

جبران خدمات
آینده  نگری

جامعیت حمایت و کاهش هزینه های سربار
استفادۀ درست از بودجهتجدید ساختار

عوامل ارتباطی

اعتبار سازمان
گفتار مدیریتی مناسب
رفتار و منش مدیریتی

ارائه بازخورد
توسعه بازخوردهای مثبت

توسعه بازخوردهای اصلاحی

متمرکز نبودن ارتباطات
طراحی برنامه ارتباطاتی منسجم

پاسخگو بودن مدیریت

عوامل راهبردی

هوش سازمانی
سازمان یادگیرنده

تمرکز بر برنامه ریزی صحیح

انطباق پذیری سازمانی
مدیریت منابع

توسعه روش های تحلیلی سازمان

سرمایه فکری سازمانی
توسعه سازوکار نوآوری

توسعه چرخه زندگی شرکت

 

12 
 

 
 های دولتی‎آمیز سازمان‎: عوامل موثر بر ادغام موفقیت2شکل 

 
 ها(‎ماتریس کیفی مضامین )مقوله :7 جدول

 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1 (کد خبره )مضامین فرعی
       *   * هویت سازمانی
    *   *  *  فرهنگ سازمانی

   *       * سالاری‎هشایست
 *      *   * ساختار سازمانی

      *    * دانش
  *   * *    * مهارت
         *  نگرش
  *  *   * *   ادراک

       *  *  مدیریت آموزش
      *  *   ها‎مدیریت تفاوت

  *      *   مدیریت تعارض و ابهام
      *    * مدیریت همگرایی

       *   * توانمندسازی
      *     جبران خدمات 
        *   تجدید ساختار 

     *      اعتبار سازمان 
    * *      ارائه بازخورد 

     *  * *   متمرکز نبودن ارتباطات 
    *       هوش سازمانی 

        *   پذیری ‎انطباق
    * *   *   سرمایه فکری سازمانی 

 
 ت یافته های پژوهش ارزیابی کیفی

( استفاده پژوهشگرداوری  و اجتناب از تورش و پیش پژوهش گرایی )درجۀ عینیت 0پذیری در این پژوهش از روش تصدیق
از سوی دیگران و شده و ارزیابی تفسیرها  های پیاده پژوهشگران به مرور مصاحبه ،داوری . برای جلوگیری از پیششده است

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

1. Confirmability 

 عوامل‎راهبردی عوامل‎ارتباطی عوامل‎قانونی عوامل‎سازمانی عوامل‎فردی عوامل‎مدیریتی

 آموزش تیریمد -1
 هاتفاوت تیریمد -2

 تیریمد -3
 تعارض و ابهام

 مدیریت همگرایی -4

 دانش -1

 مهارت -2

 نگرش -3
 ادراک -4

 یسازمان تیهو -1
 یسازمان گفرهن -2

 یسالارستهیشا -3

 یسازمان ساختار -4

 یتوانمندساز-1

 خدمات جبران -2
 ساختار دیتجد -3

 اعتبار سازمان -1

 ارائه بازخورد -2
متمرکز نبودن  -3

 ارتباطات

 یهوش سازمان -1
 یریپذانطباق -2

 یسازمان

 یفکر هیسرما -3
 یسازمان

 ی‎ایراندولت‎یهاسازمان‎زیآمتیثر‎بر‎ادغام‎موفقوعوامل‎م

شکل‌2:‌عوامل‌موثر‌بر‌ادغام‌موفقیت‌آمیز‌سازمان‌های‌دولتی
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جدول‌7:‌ماتریس‌کیفی‌مضامین‌)مقوله‌ها(

12345678910کد خبره )مضامین فرعی(
**هویت سازمانی
***فرهنگ سازمانی
**شایسته سالاری
***ساختار سازمانی

**دانش
****مهارت
*نگرش
****ادراک

**مدیریت آموزش
**مدیریت تفاوت ها

**مدیریت تعارض و ابهام
**مدیریت همگرایی

**توانمندسازی
*جبران خدمات 
*تجدید ساختار 
*اعتبار سازمان 
**ارائه بازخورد 

***متمرکز نبودن ارتباطات 
*هوش سازمانی 
*انطباق پذیری 

***سرمایه فکری سازمانی 
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ارزیابی کیفیت یافته های پژوهش

از تورش و  اجتناب  از روش تصدیق پذیری1 )درجۀ عینیت گرایی پژوهش و  این پژوهش  در 
مرور  به  پژوهشگران  پیش داوری،  از  جلوگیری  برای  است.  شده  استفاده  پژوهشگر(  پیش داوری 
مصاحبه های پیاده شده و ارزیابی تفسیرها از سوی دیگران و همچنین، بسط و پالایش تفسیرها 
از طریق تایید خلاصه الگوی صورت بندی شده توسط چهار نفر از خبرگان پرداختند که مورد تایید 

آنان قرار گرفت.

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

در دهه های اخیر، ادغام و اکتساب یکی از راهبرد هایی بوده است که سازمان ها به عنوان خلق 
ارزش یا انتشار برای بهبود عملکرد و ارتقای مزیت رقابتی خود به کار گرفته اند. ادغام و اکتساب 
اغلب به عنوان آخرین راه حل در نظر گرفته می شود که برای جلوگیری از مارپیچ نزولی عملکرد 
شرکت اتخاذ می گردد، یا به عنوان راهبردی تهاجمی برای به دست آوردن رهبری بازار از طریق 
ترکیب دارایی های مکمل شرکت های درگیر نیز استفاده می شود. دلایل و شرایط مختلفی که تحت 
آن ادغام و اکتساب صورت می گیرد، پیامدهای مشخصی را برای نیروی کار دارد. ادغام ها اغلب 
با آن آسیب زا و استرس زاست.  برای کارکنان مرتبط  تغییرات عمده سازمانی می شوند که  باعث 
بسیاری از ادغام ها به دلیل دست کم گرفتنِ چالش های مدیریت منابع انسانی یا به این دلیل که 
کار و روابط شغلی موجود را مختل می کنند، بدون این که لزوماً سیستم های بهتری را در جای خود 
ارائه کنند، با شکست مواجه می شوند )Lee Cooke et al., 2020(. بنابراین، هدف این پژوهش 
شناسایی عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز در سازمان های دولتی ایران )وزارت ورزش و جوانان( 

بود. در این راستا، با استفاده از مصاحبه و تحلیل مضمون به بررسی این مهم پرداخته شد.
عوامل موثر موفقیت آمیز بر ادغام در شش عامل اصلی شامل عوامل سازمانی، فردی، قانونی، 
زیرشاخص شناسایی شدند. عوامل سازمانی شامل هویت  و 21  مدیریتی،  و  راهبردی،  ارتباطی، 
سازمانی،  فرهنگ سازمانی، شایسته سالاری،  ساختار سازمانی؛ عوامل فردی شامل دانش،  مهارت، 
عوامل  ساختار؛  خدمات،  تجدید  جبران  توانمندسازی،  شامل  قانونی  عوامل  و  ادراک؛   نگرش، 
ارتباطی شامل ارتباط سازمان،  ارائه بازخورد، متمرکز نبودن ارتباطات؛ عوامل راهبردی شامل هوش 
سازمانی،  انطباق پذیری سازمانی، و  سرمایه های فکری سازمانی؛ و عوامل مدیریتی شامل مدیریت 

آموزش، مدیریت تفاوت ها،  مدیریت تعارض و ابهام، و  مدیریت همگرایی می شوند.
1. Confirmability
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از طرفی، توجه به این عوامل باعث کاهش تنش های سازمانی و جلوگیری از شکست سازمان 
افزایش  و  ادغام  از  بعد  در مدیریت  ایجاد تسهیل  از طرف دیگر، موجب  و  ادغام می شود  از  بعد 
عوامل  از  فراتر  عواملی  به  پژوهش،  این  در  می شود.  سازمانی  هویت  وحدت  ایجاد  و  هم افزایی 
انسانی توجه کرده ایم. اما مهم ترین عامل با توجه یافته ها و تجربیات کارکنان و مدیران در سازمان 
بحث سازگاری منابع انسانی با این تغییرات بود. انعطاف پذیری به عنوان یکی از ویژگی های داخلی 
سازمان در نظرگرفته می شود که انعطاف پذیری در مهارت، انعطاف پذیری در رفتار، و انعطاف پذیری 
در شیوه های منابع انسانی را شامل می شود. انعطاف پذیری منابع انسانی سازمان را قادر می سازد که 
به سرعت با محیط پیچیده و پویا سازگار شود. در اغلب موارد، سازمان ها بر این باورند که مشارکت 
در فعالیت های ادغام، به کاهش هزینه ها، افزایش سهم و قدرت بازار، و کاهشِ درآمد، نوسانات، و 

.)Kofi et al., 2022( مقیاس و دامنه اقتصاد کمک می کند
نتایج نشان داد که مهم ترین عوامل و شاخص های موثر بر ادغام موفقیت آمیز در سازمان های 
دولتی ایران به شش دسته عوامل فردی، سازمانی، قانونی، ارتباطی، راهبردی، و مدیریتی که 21 
زیرشاخص دارند، طبقه بندی شده اند. بنابراین، پیشنهاد می گردد سازمان های ایرانی در زمان ادغام 
به موارد شناسایی شده بیش تر توجه نمایند تا بتوانند خود را با شرایط وقف دهند و به بهره وری 
و افزایش عملکرد برسند. استفاده از این شاخص ها و مدل موجب کاهش نااطمینانی و اضطراب 

کارکنان خواهد گردید.
گفتنی است، نتایج به دست آمده از این پژوهش با نتایج پژوهش های پیشین ازجمله ظَهور و 
همکاران )2022(، که به بررسی نقش احساسات در فرایند ادغام می پردازند، در مورد عوامل فردی 
که مضمون اصلی است، همسوست. اما مورد افتراق پژوهش حاضر با پژوهش ظَهور و همکاران 
)2022( در این است که آن ها فقط نقش احساسات را به طور جزئی مورد بررسی قرار داده اند، اما 
مورد  ادراک(  مهارت،  نگرش،  دانش،   )شامل  را  فردی  عوامل  زیرشاخه های  همۀ  فعلی  پژوهش 
بررسی قرار داده است. مهم ترین بخش ادغام منعطف بودن منابع انسانی است، اما پژوهش حاضر 
تاکید دارد که باید سازمان از لحاظ عوامل سازمانی، فردی، قانونی، ارتباطی، راهبردی، و مدیریتی 
آمادگی در بحث ادغام را داشته باشد که پژوهش حاضر تمامی این عوامل را مورد بررسی قرار 
داده است. نتایج علی سلطانی و همکاران )2021(، با نتایج پژوهش حاضر در مضمون اصلی عوامل 
سازمانی همسوست، اما آنها نیز فقط به بحث عوامل سازمانی و آن هم فقط یکی از زیرشاخه های 

آن )هویت سازمانی( پرداخته اند. 
باید به این نکته توجه داشت که ادغام شمشیری دولبه است و سازمان ها باید تمامی منابع 
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موجود و عوامل اثرگذار بر ادغام موفقیت آمیز را در نظر بگیرند. پیشنهاد می شود در پژوهش های 
آتی به بررسی ارتباط این عوامل با یکدیگر به وسیله مدلسازی معادلات ساختاری پرداخته شود. 
از  استفاده  با  عوامل  این  اهمیت  درجۀ  و  رتبه بندی  و  بررسی  به  دیگر  پژوهشی  در  همچنین، 

روش های MCDM پرداخته شود. 
در انجام هر پژوهشی، همواره با مشکلات و محدودیت هایی مواجه هستیم که این پژوهش 
نیز مستثنا نیست. دسترسی به خبرگانی که تجربۀ حضور در سازمان های ادغام شده را داشته باشند، 
کار دشواری بود و از طرف دیگر، محدودیت هایی در خصوص محرمانگی و دادن اطلاعات وجود 

داشت.
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