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ARTICLE INFO ABSTRACT 

Article type: 
Research Article 

 

Integration is the combination of assets and people, and it has three levels: 

procedural, physical, and cultural. Cultural integration is one of the requirements for 

achieving successful integration. The purpose of this study is to investigate the 

drivers and inhibitors of cultural integration. This is an applied research study with 

an exploratory and descriptive approach that uses a systematic literature review 

method to collect data. For this purpose, the articles, theses, and books in selected 

valid databases related to this field, with the inclusion criteria considered for the 

research, have been used as sources and analyzed by the coding method. The 

findings indicate that the drivers of cultural integration are categorized into the three 

main dimensions: requirements and platforms, facilitators, and causative factors 

(causes). Additionally,, the barriers are placed into four categories: structural-

organizational, communication, cultural-social, and political-environmental. The 

development and spread of a common and integrated culture in an integrated 

organization requires the implementation and preparation of certain conditions for its 

success. These conditions include the identification of drivers and inhibitors of 

organizational culture integration, in order to take the appropriate actions to address 

them after the merger. 
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. یکپارچگی فرهنگیی  استو فرهنگی  ،ای، فیزیکی ها و افراد و دارای سه سطح رویه یکپارچگی ترکیب دارایی
هیای   هیا و بازدارنیده   آمیز است. هدف از این مطالعیه بررسیی پیشیران    یکی از الزامات رسیدن به ادغام موفقیت

مند  شافی و توصیفی است که از روش مرور نظاماین پژوهش کاربردی با رویکرد اکت یکپارچگی فرهنگی است.
هیای   ها و کتب در پایگیاه  نامه پایان و برای این منظور مقالات آوری داده استفاده کرده است. برای جمع پیشینه

عنوان منیابع اسیتفاده و بیا روش      نظر پژوهش به های شمول مد داده معتبر منتخب مرتبط با این حوزه با معیار
های یکپارچگی فرهنگی در سه بعد اصلی الزامات و  اند که پیشران ها حاکی از آن شدند. یافته کدگذاری تحلیل
هیا در چهیار دسیته     اند. همچنیین بازدارنیده   بندی شده ساز )علل( دسته و عوامل سبب ،کنندگان بسترها، تسهیل

شدن  اند. توسعه و فراگیر رفتهمحیطی قرار گ ی اجتماعی، سیاسی  ی سازمانی، ارتباطی، فرهنگی ی موانع ساختاری
. اسیت کردن برخی شرایط برای اجرای آن  فرهنگ مشترک و یکپارچه در سازمان ادغامی مستلزم اجرا و مهیا

سیازمانی بیرای اقیدامات صیحیح در      های یکپارچگی فرهنگ ندهرها و بازدا آن شرایط شامل شناسایی پیشران
 .استها پس از ادغام  خورد با آنرب

 کلیدواژه: 
 ادغام و اکتساب، 

  ،بازدارنده
  پیشران،

 . سازمانی یکپارچگی فرهنگ

سازی فرهنگ سازمانی پس از  های ارتقای یکپارچه ها و بازدارنده شناسایی پیشران(. 1404)، ندا محمدسمعیلی ناصر و عسگری، ، عباس،نرگسیانزهره؛ انوری،  استناد:

 . 45-29( 1) 23، مدیریت فرهنگ سازمانی. پیشینهمند  ادغام و اکتساب: مرور نظام
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 مقدمه
علمی از ادغام و  دانش یا فناوری محصولات، سبد بهبود رقابتی، مزیت حفظ مطلوب، جدید، های زمینه به دسترسی برای ها شرکت

ها را  ادغام و اکتساب یک استراتژی تجاری جهانی است که شرکت (.Vaaheranta, 2022)کنند  می استفاده( M & A) 1اکتساب
 تحقق و  سازی منطقی به دستیابی M & A اصلی انگیزة .تجاری جدید شوند ةحوزسازد وارد بازارهای بالقوه یا یک  قادر می

درصد معاملات ادغام و تملیک در جهان  80تا  50محبوبیت ادغام و اکتساب، بین رغم  به .(Vaaheranta, 2022)است  افزایی هم
سازمانی،  اغلب به عواملی مانند تفاوت در فرهنگ M & Aشکست در (. 1398،  زاده یع)رب نظر برسند تواننید بیه اهداف مورد نمیی
 یکی عنوان  به فرهنگ (.Smollan & Griffits, 2020شود ) میو ارتباطات ضعیف نسبت داده  ،رهبری ناکارآمد های متضاد، هویت

 عدم دلیل به ها ادغام از نیمی از بیش .( Kumar, 2022 &Kumar) است شده ظاهر مؤثر های ادغام راه سر بر غالب موانع از
 در تغییر به نیاز اغلب اکتساب یا ادغاماز این رو  (. Kumar, 2022 &Kumarشوند ) می مواجه شکست با فرهنگی یکپارچگی

Pires, ‐Viegas)کند  تر می های فرهنگی پس از ادغام یکپارچگی را پیچیده ، تفاوتبنابراین (.Amiri, 2020)دارد  سازمان  فرهنگ

سطح پایین اعتماد و همکاری بین  و وری تواند باعث مشکلات بهره درستی مدیریت نشود می اگر بهمتفاوت فرهنگ  (.2013
 توان می ادغام فرهنگی تضاد کاهش های حل راه از (.Bijlsma‐Frankema, 2001)های مختلف شوند  هایی از کارکنان شرکت گروه

 و شده دغاما های سازمان مداخلات تکلیف تعیین و (فرهنگ دو این سازگاری راه کشف) ادغام از قبل فرهنگی های تفاوت بررسی به
کرد  اشاره( است فرهنگی یکپارچگی برای انسانی منابع ادغام تسهیل برای ارتباط مداخله از منظور) مداخله برای آن زمان تعیین

(Hema, 2009.) فرهنگی، یکپارچگی برنامة یک بدون M & A نباید مدیران. یافت نخواهد دست خود بلندمدت ارزش به 
 تا دارد نیاز زمان به مدیریتی تیم که فرایندی عنوان  به باید بلکه بگیرند، نظر در مدت کوتاه کار یک عنوان  به را  فرهنگ یکپارچگی

 (.Knilans, 2009) ببینند کند هدایت مطلوب نهایی وضعیت سمت به را کارکنان و شرکت عملکرد
ها توجه شود، تا امروز تحقیقات ادغام  ادعاهای متعدد مبنی بر اینکه باید به سطوح مختلف فرهنگ و تعاملات آنرغم  به

لازم است موضوع یکپارچگی فرهنگی در مراحل  شده را به تصویر بکشد. های ادغام نتوانسته تنوع تأثیرات فرهنگی بر سازمان
آن است  یایگو قیتحق ةنیشیپو  ینظر یمبان یبررس (.Pires, 2013‐Viegas) توجه قرار گیرد فرایند پیش از ادغام مورد ةاولی

تضاد فرهنگی پس از ادغام نقش کلیدی  محققان و اندیشمندان است و یها ادغام از دغدغهاز  سازمانی پس فرهنگ یکه ارتقا
 اند آناند حاکی از  شماری که به بررسی ادغام پرداخته یبمطالعات (. Warter & Warter, 2014)کند  در موفقیت ادغام ایفا می

 یو کومار 2کوماراند.  ها بوده شکست ادغام ةعدیدسازمانی و یکپارچگی آن پس از ادغام از علت  که عدم توجه به فرهنگ
 ازسازمانی را  های فرهنگی جدید و عدم اولویت فرهنگ عدم توجه به لایه (2011) و کوئین 4کامرون ،(2010) 3ارا(، و2022)

آن  یسازمانی و ارتقا توان یافت که به موضوع یکپارچگی فرهنگ شماری را می اند. اما تحقیقات انگشت دلایل شکست ذکر کرده
کیفی خود به بررسی یکپارچگی فرهنگی در ادغام فرامرزی  ةمطالع( در 2011) شو همکاران 5پس از ادغام پرداخته باشند. دنیسون

 تملک و ادغام در فرهنگی تغییر فرایندهای و فرهنگی یکپارچگی موفقیت عوامل (2001) فرانکما و 6جلسمایبهمچنین  ند.پرداخت
شود  نبود فرهنگ یکپارچه پس از ادغام باعث خروج کارکنان کلیدی و عدم رضایت کارکنان می. ندداد قرار بحث مورد را

های پیشران و  لفهؤواکاوی ابعاد و م . بنابراین(1398زاده،  ربیع ؛1397عبدالهی و همکاران،  ؛1398قمی و همکاران،  )موجانی
سازمانی یک کاتالیزور بالقوه برای موفقیت ادغام   قیقات فرهنگاینکه در تح به  توجه بای فرهنگ حائز اهمیت است. ها بازدارنده
سازمانی و  یکپارچگی فرهنگ یها و ابعاد ارتقا به شناسایی مؤلفه مرور سیستماتیکاین پژوهش از طریق  ،شده است  شناخته

عمل برای مدیران سازمان باشد.  تر در این زمینه فراهم کند و راهنمای کلی یتواند شناخت موانع آن پرداخته است. این بررسی می
ریزی مناسب  سازمانی اقدامات مناسبی برای داشتن برنامه  های ارتقای فرهنگ و محرک  های بازدارنده لفهؤمدیران با شناسایی م
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 ادغامیاحتمالی در سازمان  بروز مشکلات از دهند و با داشتن یک راهنما های فرهنگی پس از ادغام انجام می در برخورد با تفاوت
 مشکل با است ممکن کجا و شود انجام باید تغییراتی چه اینکه فهمیدن ها برای ها و پیشران بازدارنده تعیین .شود می جلوگیری

شود. تاکنون  در نهایت با تعریف و خلق فرهنگ مشترک یک فرهنگ یکپارچه برای سازمان ایجاد می .است مهم شود مواجه
 ةمطالعشود. این  احساس می مباحثها را شناسایی کند انجام نشده است و نیاز به این مهم در  پژوهشی که این موانع و محرک

 پر کند. پیشینهکند این جای خالی را در  کیفی تلاش می

 پژوهشنظری  پیشینة

 تواند می و گذارد می اثر اعضای سازمان اندیشة و رفتار بر مشترک های ارزش و باورها از ای مجموعه عنوان  به سازمانی  فرهنگ

جهاتی سازمانی از   فرهنگ (.Calciolari et al., 2021آید ) شمار به راه پیشرفت در مانعی یا پویایی و حرکت برای شروعی ةنقط
دیگر و  و نگرش خوبی نسبت به یک باشند کارکنان دارای ارزش مشترک که  یصورت درکند و  ؛ محیط کار را تعریف میاستمهم 

و کارکنان بر هم تأثیر  شود می مساعدکار تیمی  گاه محیط برای آن .ها خوب است سازمانی آن  هدف متقابل داشته باشند فرهنگ
 باشند. تر راحت کار محل در و کنند بیشتری ارزش و حمایت احساس کارکنان شود می باعث قوی سازمانی  فرهنگ .گذارند می

 گذارد می تأثیر کارکنان، نوشتاری و کلامی ارتباطات لحن تا گرفته کارکنان شناسی وقت از ها، جنبه همة بر سازمان یک فرهنگ
(Warrick, 2022).  شکست . خورند شکست می اکتساب و ادغام در ویژه بهیک باور عمومی وجود دارد که اکثر تغییرات سازمانی

، بنابراین (.Smollan & Griffits, 2020شود ) میسازمانی نسبت داده   اغلب به عواملی مانند تفاوت در فرهنگ M & Aدر 
 همچنین، چگونگی (.Kumar et al., 2022) است شده ظاهر مؤثر یکپارچگی برای غالب موانع از یکی عنوان به فرهنگ

 (.Sachsenmaier & Guo, 2019) استتأثیر عوامل فرهنگی   تحت  عملکرد ادغام و اکتساب
یکپارچگی  بر تمرکز بر لزوم پژوهشگرانمطالعات است. های پس از ادغام  آمیز مستلزم بسیاری از فعالیت ادغام موفقیت

  تغییر فرهنگ هرگز نباید به .تمرکز و آرامش داردوتحلیل فرهنگ نیاز به  تجزیه (.Cintron, 2020) کنند می تأکیدفرهنگی 
ترس  .باید از ترس اجتناب کردهمچنین، نیست.  فرهنگتوسعة  زمان اولین اولویت .ریزی شده باشد صورت زمانی برنامه

مدت  کار کوتاه کیها را  فرهنگ یکپارچگی دینبا رانیمد (.Reisyan, 2016) قاتل برای تغییر فرهنگ پایدار است ترین بزرگ
است تا اقدامات و کارمندان شرکت را به  یتیریمد میت یزمان برا ازمندیکه ن در نظر بگیرند فرایندی آن را بایدبلکه  نند،یبب

 (.Cintron, 2020) دنکن تیمطلوب هدا ییت نهایوضع
 یک در تا کند می ایجاد انسانی منابع مدیران برای را چالشی و دارد سازمان  فرهنگ در تغییر به نیاز اغلب اکتساب ادغام
 ترکیب چندین سازمان که قبلاً فرهنگ و شرایط خاص خود را دارند دشوار است (.Amiri, 2020)شوند  ادغام مشترک فرهنگ

(Pranajaya, 2022.)  های جدید و  گیری استراتژی ، بلکه در شکلیشناخت رواندر سطح  تنها نهمشکلات تغییر فرهنگی
به دلیل  (.Smollan & Griffits, 2020) کند مینمود پیدا ها  ها و سیستم سازی سیاست های عملی بازسازی و یکپارچه جنبه

 گیفرهن تغییرات برابر در مقاومت و سازمانی فرهنگی های تفاوت، تملک دارد و ادغام در چندوجهی و مهم نقش اینکه فرهنگ
 یبترک یفرهنگ یکپارچگی (.Rottig & Tarba, 2014)شوند  می شمرده M & A از پس یکپارچگی موفقیت برای موانعی اغلب
 (.Cintron, 2020)است  یدفرهنگ جد یک یجادا یاهر فرهنگ  های یژگیو ینبهتر

 چارچوب نظری پژوهش
 رییبر تغ مؤثر ةبازدارندتحلیل و تشخیص دو نیروی پیشران و  و میدان نیروی کرت لوین یک تکنیک مدیریتی است که به تجزیه

ها یا هر دو وضعیت  کننده و تضعیف بازدارنده با تشدید نیروهای تسهیل و پردازد یمبرای رسیدن به تعادل  مسئلهدر وضعیت 
(. با استفاده از این تئوری یک چارچوب از موضوع یکپارچگی فرهنگی فراهم 1399ن، دهد )نوروزی و همکارا مطلوب رخ می

شوند. استفاده از این تئوری به  که برآیند نیروهای تسهیلگر و بازدارنده باعث تعادل و یکپارچگی فرهنگی پس از ادغام می شود یم
برای طراحی مدل از لنز  کند. ها کمک می ها و بازدارنده یشرانمدیران و رهبران در ایجاد تغییرات سازمانی و بنیادی با شناسایی پ

 نظری میدان نیروی کرت لوین استفاده شده است.
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 پژوهش شناسی روش
های یکپارچگی  ها و بازدارنده بررسی حاضر سبب توسعة دانش کاربردی در زمینة پیشران است. روش این پژوهش کیفی

در این مطالعه به دلیل اینکه برای رسیدن به گیری آن کاربردی است.  جهت ،بنابراین. استپس از ادغام  سازمانی  فرهنگ
ها  های موجود در تجربیات گذشته با برقراری ارتباط بین آن ها از دانش ها و بازدارنده چارچوب مفهومی و شناسایی پیشران

ها  پیشران پیشینه مند نظام مرور استفاده از با محقق به اینکه  توجه با همچنین،استفاده شده است، استدلال آن استقرایی است. 
 است. اکتشافی و توصیفی پژوهش این پس از ادغام را شناسایی کرده است هدف سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  و بازدارنده

 موردموضوع یا رویداد  یا مرتبط با تحقیق دسترس  قابلتحقیقات  ةهمروشی است که امکان ارزیابی و تفسیر  مند نظاممرور 
 روش .و مقالات انجام شده است ،ها نامه ها، پایان های آنلاین، کتاب داده  کند. مرور سیستماتیک از پایگاه میرا فراهم  علاقه

در . شود می تأکید خارجی پیشینة بر داخلی مباحث کمبود به  توجه است که با ای کتابخانه روش در این پژوهش داده گردآوری
ها  روش گردآوری داده( اجرا شده است. 2007این مطالعه با ایجاد پروتکلی مطابق با روش باروسو و ساندلوسکی )زمینه  همین

شده است. استفاده  8با ورژن  یآ یافزار اطلس ت نرمبا ها از روش کدگذاری  منظور تحلیل داده  بررسی اسناد و مدارک بوده و به
مورد بررسی در این پژوهش دو  ةو چارچوب جدید برای پدید ها مؤلفهو  برای شناسایی ابعاد، پیشینهمند  مرور نظام به منظور

 سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  ؟ بازدارندهاند کدامپس از ادغام  سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  طراحی شد. پیشران سؤال
جوهای گوگل و و معتبر خارجی و داخلی، موتور جست های داده  برای پاسخ به سؤالات پژوهش پایگاه ؟اند کدامپس از ادغام 

 دومند در  اجتماعی مختلف مورد بررسی قرار گرفته است. در این مطالعه، مرور نظام ی های پژوهشی سایت و وب ،اسکولار گوگل
موانع سازمانی پس از ادغام،   سازمانی، فرهنگ  فرهنگ یهای ارتقا عبارات محرک تحقیقات داخلی و خارجی انجام شد. دسته

های  ، بازدارندهپس از ادغام یسازمان  فرهنگ یکپارچگی یها شرانیپ ،یفرهنگ یکپارچگی یها محرک ،یفرهنگ یکپارچگی
مورد بررسی  بین پی ، تیگنج ،4سای اکسپلور ،3ایران پیپر ،2سیویلیکا ،1های داخلی نورمگز، سید یکپارچگی فرهنگی در پایگاه

 تر مطالعات انجام شده است: جوی دقیقو قرار گرفت. معیارهای ورود و خروج ذیل برای جست

 و کتب انجام گرفت. ،ها نامه ، پایانکمی، کیفی، ترکیبیش با رو ها و کنفرانسعلمی معتبر جو در بین مجلات و تجس .1

از ...  و ،ت دیگر مانند مهندسی، پزشکی، ورزشیعاانتخاب و موضو داده  گاهیپادر هر  یانسان  علومموضوعات مدیریت یا  .2
 جو حذف شدند.و جستدایرة 

سازمانی ادغام و اکتساب   ی یا یکپارچگی فرهنگسازمان  فرهنگبه بررسی  که داردمتمرکز موضوعی بر منابعی از لحاظ  .3
در ادغام و اکتساب  آنی یا یکپارچگی سازمان  فرهنگ. منابعی که به بررسی اند پرداختهدر قبل یا حین یا پس از ادغام 

 جو حذف شدند.و از روند جست اند نپرداخته
 جو انتخاب شد.و جستدایرة تا کنون برای  1985زمانی از سال بازة  .4

 در این بررسی انتخاب شد. فارسیزبان  .5

 از آن مند وارد یا فرایند مرور نظامدر که  ،مطالعاتی به معیارها  توجه که با استآوری مطالعات تحلیل محتوا   روش جمع .6
 اند. شده شوند، شناسایی خارج می

 جو انجام گرفت.و و محتوا جست ،بر اساس کلیدواژه، عنوان، چکیده .7
  

                                                 
1. SID 

2. Civilica 

3. Iranpaper 

4. Sciexplore 
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، 5جستر، 4اشپرینگر ،3امرلاد، 2، وایلی1الزیور ی های ساینس دایرکت های خارجی در پایگاه همچنین، برای شناسایی پژوهش
 عبارات 12تی آی ام، 11ریسرچ گیت، 10ساگ ،9تیلور و فرانسیس، 8ای ای ای آی، 7آی پی دی ام، 6سمانتیک اسکولار

Integration of organizational culture, Organizational culture integration model, Organizational 

culture framework, Barriers to cultural integration, Drivers of cultural integration, Drivers of 

organizational culture integration after M & A 

 تر مطالعات انجام شده است: جوی دقیقو معیارهای ورود و خروج ذیل برای جست اند. جو قرار گرفتهو مورد واکاوی و جست 
 جو حذف شدند.و جست ةدایرها و نظرهای شخصی از  گزارش و های شخصی سایت .1

ها و  ها و سایت شده در وبلاگ انتخاب و مطالب ارائه ها نامه پایانی کنفرانسی، کتب، ها و مقالهنوع منابع مجلات  .2
 جو خارج شدند.و از روند جستها  گزارش

 در نظر گرفته شد. تا کنون 1985از سال  وجو محدودیت زمانی برای جست .3

 در نظر گرفته شد. یسیرانگلیغزبان انگلیسی و  بهمطالعات  ةهمجغرافیایی  ةمحدود .4

تأییدپذیری  پذیری، انتقال پذیری، اطمینان باورپذیری، و لینکلن گوبا معیار چهار پژوهش از کیفیت ارتقای برای ارزیابی و
 برای باورپذیری نتایج به تأیید خبرگان رسیده است. استفاده شده است.

 خبرگان لیپروفا. 1 جدول

 علمیسابقة  تخصص علمیرتبة 
 سال 10بالای  رفتار سازمانیی  مدیریت دولتی مدیریت دانشگاه تهران ةدانشکددانشیار 
مدیریت علم و صنعت  ةدانشکددانشیار 

 هوانوردی شهید ستاری
 سال 10بالای  مدیریت

 سال 10بالای  سازمانی رفتاری  مدیریت دولتی مدیریت دانشگاه تهران ةدانشکداستادیار 
 

شد. برای  یفو توص یحتوض به صورت مفصل بستر پژوهش ،پذیری انتقال و برای مراحل پژوهش ،پذیری برای اطمینان
بندی  ها استفاده شد. مفهوم برای تحلیل داده کدگذاریاز روش روند پژوهش، ادامة در  گردید. رائهها ا قول تأییدپذیری عین نقل

کند را کدگذاری  یص میلخها را تشریح و ت زمان هر قطعه از داده هم به طورها که  نام یا برچسب یک تحت ،ها هایی از داده تکه
. پرداخته شد کتبها و  نامه با کدگذاری به شناسایی و استخراج نکات مخفی در مقالات و پایان(. 287: 1397)محمدپور،  گویند می

برخی از مقالات حذف شدند.  ،ت و اهدافدر طی فرایند کدگذاری و مرور دقیق متون، به دلیل عدم یافتن نکات مرتبط با سؤالا
مدیریت یا یا  سازمانی در ادغام و اکتساب  های فرهنگ سازمانی یا تفاوت  در نهایت مقالاتی انتخاب شدند که به بررسی فرهنگ

نبودند یا  نظر مدبه معیارها   توجه مطالعاتی که با گرفته صورتاند. همچنین با تحلیل محتوای  یکپارچگی آن در پساادغام پرداخته
 کدگذاری خارج شدند.مرحلة برخوردار نبودند از  نظر اعتبار مداز 

 ها یافته
معیارهای  به کمک ،عنابم گریدر ادامه با غربالآوری شد.  شده جمع اشاره های داده  یگاهپااز  منبع 542جو و پس از پایان جست

منبع  46در نهایت  ،(CASP) 13های ارزیابی حیاتی روش معیارهای برنامه مهارت به باتوجه حذف منابع تکراری وو  تعیین شده
                                                 
1. Sciencedirect-Elsevier 
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10. SAGE 

11. Research Gate 

12. M.I.T 
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از  .داردده سؤال  و استفاده برای ارزیابی کیفیت در ترکیب شواهد کیفی است ترین ابزار مورد متداول CASPمعیار  انتخاب شد.
تیلور فرانسیس، منبع از  5ساگ، منبع از  2امرالد، منبع از  4، اسکولار گوگلجوی گوگل و و موتور جست منبع از 8منابع منتخب، 

تی،  آی اممنبع از  2وایلی، منبع از  2جستر، منبع از  3سمانتیک اسکولار، منبع از  3اسپرینگر، منبع از  3ریسرچ گیت، منبع از  10
 الزویر بودند.منبع از  2 و ایران پیپر،منبع از  2

های منتخب قرار گرفت که همگی  در فهرست پژوهش 2سند به شرح جدول  46معیارهای شمول در نهایت  از اعمالپس 
های داخلی پس از بررسی از نظر کیفیت و به دلیل روشمند نبودن از فهرست مطالعه  پژوهشهای خارجی هستند.  ها پژوهش آن

 و هدف باتناسب آن و محتوا که  ،عنوان، چکیده بررسی تکراری،غیرمقالات  انتخابشامل  نابع،روند انتخاب محذف شدند. 
  رعایت شده باشد.پرسش و موضوع پژوهش 

 مند نظام مرور ندیفرا در مرورشده یینها مطالعات. 2 جدول

H-Index کد سند نوع سند داده  پایگاه سال و نویسنده 

 1 پژوهشی ةمقال گوگل 2020 نترون،یس 4

 2 پژوهشی ةمقال امرالد 2003 ،سلفو  1دریشر 23

 3 پژوهشی ةمقال ساگ 2019 گوا،و  2ریما زاکسن 49

 4 پژوهشی ةمقال فرانسیسو  تیلور 2019، 3یچسل 19

 5 پژوهشی ةمقال ریسرچ گیت 2010، 4وارا -

 6 مروری مقالة گوگل 2022، 5ایپراناجا -

 7 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2022، یو کومار کومار 12

 8 پژوهشی مقالة اسکولار گوگل 2021و همکاران،  6یه -
 9 پژوهشی مقالة فرانسیسو  تیلور 2015، 7هاجرو 6.26

 10 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2016، میو ابراه یعبدالع 22

 11 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2021، و همکاران 8دیوح 7.87

 12 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2015و همکاران،  9کیاووس 122

 13 کنفرانسی مقالة ریسرچ گیت 2007 و همکاران، 10کارتا کنفرانسی مقالة

 14 از کتاب فصل  یک اشپرینگر 2016 ،11انیسییر 37
 15 پژوهشی مقالة سمانتیک اسکولار 2001 ،12کندو -

 16 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2018، و همکاران 13نداکوشهیا 15

 17 پژوهشی مقالة جستر 2009، 14باجاج -

 18 پژوهشی مقالة امرالد 2001، فرانکما ـ اجلسمیب 3.9

 19 پژوهشی مقالة وایلی 2011 ،15لاکشمن 82

 20 پژوهشی مقالة سمانتیک اسکولار 2013 و همکاران، 16اپلبام -

 21 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2016، 17رماندا -

 22 پژوهشی مقالة امرالد 2011، و همکاران 18سونیدن 17
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 مند نظام مرور ندیفرا در مرورشده یینها مطالعات. 2 جدولادامة 

H-Index کد سند نوع سند داده  پایگاه سال و نویسنده 

 23 از کتاب فصل  یک ریسرچ گیت 2021 ،و همکاران 1زگیرودر کتاب فصل  یک

 24 پژوهشی مقالة گوگل 2016 ،2ساکسنا -

 25 کتاب اشپرینگر 2018، و همکاران سیتیرا کتاب

 26 کتاب جستر 1988، زاده و ملک 3ینهاوند 13.86

 27 پژوهشی مقالة امرالد 2014، و همکاران 4گیروت کتاب فصل یک

 28 نامه پایان گوگل 2022 ،5واهرانتا نامه پایان

 29 نامه پایان یام.آی.ت 2017 ،6اوگوندفدونی بولاد نامه پایان

 30 کتاب ایران پیپر 2011 ن،یو کو 7کامرون کتاب

 31 کتاب ایران پیپر 1993، زاده ملکو  ینهاوند کتاب

 32 نامه پایان گوگل 2020 ،یریام نامه پایان

 33 نامه پایان گوگل 2022، 8چنگ نامه پایان

 34 پژوهشی مقالة ریسرچ گیت 2020 تس،یفیگر و 9اسمولان 38

 35 پژوهشی مقالة ساگ 2019، و همکاران 10تاربا 91

 36 پژوهشی مقالة الزویر 2019 ،و همکاران 11سارالا 121

 37 پژوهشی مقالة اشپرینگر 2009پترسون،  و 12بران 11.38

 38 پژوهشی مقالة جستر 1993، و کوپر 13تیکارترا -

 39 پژوهشی مقالة فرانسیس و تیلور 2011 و همکاران، 14وبر 26

 40 پژوهشی مقالة سمانتیک اسکولار 2019، و همکاران لی -

 41 پژوهشی مقالة الزویر 2000 ،15یانگ 97

 42 پژوهشی مقالة فرانسیسو  تیلور 1997 ،16اسکات 58

 43 پژوهشی مقالة وایلی 2002 ،سیو هر 17اوگبون 82

 44 پژوهشی مقالة فرانسیسو  تیلور 1990 ،18ساکمن 9

 45 پژوهشی مقالة اسکولار گوگل 2016، یسولکوفسک و 19یلکیچم 10.97

 46 نامه پایان ام.آی.تی 1986 ،20باخ نامه پایان

 
 شود. به دو سؤال پژوهش ارائه می  توجه ادامه نتایج کدگذاری بابدین صورت مقالات منتخب کدگذاری شدند. در 

 در کد 138وتحلیل سندهای نهایی  هنگام تجزیه؟ اند کدامپس از ادغام  سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  پیشران .1 سؤال

ساز،  عوامل سبب ةدهند سازمانامین قالب مض در عامل 102شناسایی شد که  سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  پیشران با  رابطه
بندی کدهای  خانواده ذیل دسته پس از استخراج کدها، کدهای هم بندی شدند. طبقه نیاز عامل پیش 15و  ،تسهیلگرعامل  21

 مضامین فراگیر شناسایی شدند.، دهنده مفاهیم اولیه ذیل کد مضامین سازمان ةهم گرفتن قرارمحوری قرار گرفتند. بعد از 

                                                 
1. Rodríguez-Sánchez 
2. Saxena 
3. Nahavandi 
4. Rottig 
5. Vaaheranta 

6. Bolade-Ogunfodun 
7. Cameron 
8. Cheng 
9. Smollan 
10. Tarba 
11. Sarala 
12. Brannen 
13. Cartwright 
14. Weber 
15. Young 

16. Scott 
17. Ogbonn 
18. Sackmann 
19. Chmielecki 
20. Bachor 
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 سازمان فرهنگ یکپارچگی یها شرانیپ نیمضام و میمفاه .3 جدول

 مفاهیم اولیه
مضامین 

 پایه

مضامین 

 دهنده  سازمان

مضامین 

 فراگیر

رفتارها )نوشتن  ییشناسا یبرا ییها فلسفه(، 2منتج به موانع ) ای ریشه یرفتارها ییشناسا(، 5) دیجد یدرک باورها و عملکردها
ی استقلال به متخصصان منابع انسان ةارائ(، 23) عاتیاجتناب از شا و خاص یرفتارها رییو تغ ییشناسا(، 44( )نظر فرهنگ مورد

 تیریمد(، 24) واکنش کارکنان یدرک فرهنگ به همراه بررس(، 33) شده استخدام (، درک فرهنگ جدید توسط کارکنان تازه7)
منابع  ةتوسع(، 32) استعداد تیریمد ،یفرهنگ یکپارچگیارتباطات،  ،یرهبر ةدامنتحت  کپارچهی ندیفرا ک(، ی44ی )منابع انسان

ی شناخت روان یابیارز لیتحل(، 18) نانهیب انتظارات واقع(، 18) مشترک اتیاستفاده از تجرب(، 32ید )فرهنگ جد جیدر ترو یانسان
ی روان یمنیا طیشرا(، 23) های افراد گرفتن ویژگی نظر در(، 23ی )ساز یفرایند اجتماع ای یریزی ذهن ها در برنامه تفاوت(، 10)
کنترل  یو ابزارها یندهافرا(، 23ی )های فرهنگ نقش مؤثر ارتباطات در پروژه(، 14کارکنان مخالف ) یمقاومت در برابر اغوا(، 1)

به کارکنان برای  دادن (، فرصت23ی )ریادگیارتباطات و فرایند  ،یکپارچگی ةبرنام(، 44) بر فرهنگ یرگذاریتأث یبرا یاجتماع
 (7تغییر فرهنگ )

علل انسانی
 ی 

اجتماعی
 

ب
عوامل سب

 
ساز )علل(

 

پیشران
 

ی یکپارچه
ها

 
ی فرهنگی

ساز
 

(، 21ی )فرهنگ ذهن کیهای مشترک  ارزش(، 21ی )نیفرهنگ ع ینمادها(، توجه به 17ی )و ذهن ینیادغام فرهنگ ع
(، 4تطابق ندارند )در آن  و استراتژی که فرهنگ هایی حوزه ییشناسا(، 5فرهنگ ) ةتوسعی برای استفاده از ابزار کلام

سازی حیات  به غنی ها فرهنگ خرده(، تشویق 5روی فرهنگ مورد توافق )تمرکز (، 34ی )فرهنگ یها هیپا تیتقو
(، 5) فرهنگ رییفرایندهای تغ یجاه ب  تمرکز بر فرهنگ(، 15ی )های فرهنگ تفاوت تیریکاهش و مد(، 42فرهنگ خود )

(، 44ی )های فرهنگ در زمینه راتییتغ صیتشخ ییتوانا شیافزا(، 39) (ی)حذف خودمختار یتحمل چندفرهنگ شیافزا
پس  یفرهنگ یکپارچگی تیاولو(، 4) ها ها و فرهنگ ارزش ییسو هم(، 38تکامل دو فرهنگ از طریق تعامل و انطباق )

 (، مجموع5) پس از ادغام یسازمان رییتغفرایندهای وتحلیل  به تجزیه ینفوذ گفتمان فرهنگ(، 31) از اکتساب
استفاده از فرهنگ  (،22) توجه به فرهنگ پس از ادغام و اکتساب (،33) شده با مفروضات مختلف ادغام های فرهنگ

 یبرا زهیانگ جادیا(، 44) فرهنگ رییتغ میمستق یبزارهاستفاده از اا(، 33ادغام )پس از  قیعم یها بر داده یمبتن
استفاده از فرهنگ (، 26) ها بر شرکت یفرهنگ راتییتغ دیشد لیتحم(، عدم 19ی از طریق رفتارهای مطلوب )کپارچگی

 ها، هیداران، اتحاد سهام یکار یشوراها(، 33ی )های ادغام توسط شرکت یتبادل درک از فرهنگ فعل(، 33) داده
گی از طریق تسهیل درک و تشابه فرهنگ (، یادگیری فرهن14ی و غیره محرکی برای تغییر فرهنگی )کار یشوراها

(، 23ی )فرهنگ یکپارچگی تیموفق یسازمانی برا  توجه به فرهنگ(، 14) فرهنگ رییتحت تغ یها گروه صیتشخ(، 6)
عوامل  حیصح تیریمد(، 33) ندهیدر آ یبرخورد فرهنگ ةبالقو یها لینظارت بر پتانس یبرا یا دوره یبازنگر ةبرنام کی

(، 44ی )های فرع مؤلفه یرشدر پذ یو اجماع عموم یفرع یاجزا انیم یسازگار(، 31) در طول ادغام یفرهنگ
 ،یگروه ،یفرایندهای توسعه در چهار سطح مختلف فرد(، 33) در طول معامله یفرهنگ یاندازها سازی چشم شفاف

تعدد از  یآگاه(، 38) سازمان بالقوه کی یفرهنگ یزیمم(، 15ی )های فرهنگ تفاوت (، توجه به44ی )سازمان ،گروهی بین
 یآگاه(، 22) رشد یگرفتن استراتژ نظر فرهنگ در یکپارچگیشروع  ةنقط(، 44، 28، 18، 10، 8و پیچیدگی فرهنگی )

قبل  یفرهنگ یکپارچگی یطراح(، 33ی )فرهنگ یها یابیبا ارز یابزار آموزش یطراح(، 44) موجود یهای فرهنگ از زمینه
 لیتحل ی یریز برنامه(، 22، 7) هیدر مراحل اول یتوجه به مسائل فرهنگ(، 44) فرهنگ قیعم یبررس(، 33ادغام )از 

مذاکره و (، 42) سازان ها و مفروضات فرهنگ ارزش و وتحلیل باورها تجزیه(، 8) های موجود درک فرهنگ(، 23ی )فرهنگ
 قبل از ادغام یمسائل فرهنگ لیتحل(، 14) نگیوتحلیل فره تجزیه(، 31) پذیری قبل از ادغام فرهنگ حاتیترج یابیارز

تر کردن  (، قوی17، 7، 4، 2) قبل از ادغام یفرهنگ یابیارز (،46هدف ) سازمان یفرهنگ یها درک روشن از ارزش(، 9)
یندهای فراتحلیل  و (، تجزیه38(، تغییر و تعادل نهایی بین دو گروه فرهنگی )42) ها فرهنگ خردهفرهنگ کلی توسط 

(، درک روشن از فرهنگ در شروع 13) سازمان یفرهنگ یها درک روشن از ارزش(، 5سازمانی از بعد فرهنگی ) تغییر
 (33(، بررسی فرهنگ موجود از طریق تعامل با کارکنان )22فرایند ادغام )

علل فرهنگی
 

 مشترک یها تیو اولو ها امیاز ابلاغ پ نانیاطم(، 18) ریزی های برنامه ها، رشد، روش پاداش ،مدیریتجهت بودن سبک  هم
 یکپارچگی یدر اجرا یانیارشد و م رانیمد(، نقش 41برای حفظ و اصلاح فرهنگ موجود ) تیریکنترل مد(، 22توسط رهبری )

 در سازمان ها فرهنگ یابیارز دیرانتصاب م(، 22ی )فرهنگ یدگیچیپ تیریرهبر در مد ییتوانا یابیارز(، 25ی )اجتماع ی یفرهنگ
(، 31های درگیر ادغام ) مساوی شرکت (، مشارکت مناسب/1) شده یداریشرکت خر درکننده  تملک رانیاستفاده از مد(، 4)

(، 14) ارشد رانیمدبین سازمانی   فرهنگ تیریمد ید برتأک(، 33گی فرهنگی )کپارچیدرک  یارشد برا تیریاز مد نانیاطم
های  عنوان ارزش  به گذاران انیبن و رهبران/ یعال انریمد (، توجه به13ی )فرهنگ یسطح سازگار یابیارز یبرا تیریتلاش مد

از فرهنگ و  تیریدرک درست مد(، 18) راتییبه تغ دنیبخش تیمشروع(، 1ی )ذهن یها نقشه میتنظ(، 44، 4ی )فرهنگ
 یاز چگونگ قیدرک دق(، 23) دیجد یو راهبردها ها استیس یاجرا یابیارز(، 28) دیساختار جد نییتع یبرا یاتیعمل یها مدل
 (22) راهبردها و اهداف ةتوسع

علل مدیریتی
 ی 

ی
راهبرد
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 سازمان فرهنگ یکپارچگی یها شرانیپ نیمضام و میمفاه .3 جدولادامة 

 مفاهیم اولیه
مضامین 

 پایه

مضامین 

 دهنده  سازمان

مضامین 

 فراگیر

، ها تیهای عمل، اقدامات و اولو زمینه ،(14) رییالزامات تغ نییتع(، 22) بازارتعامل با (، 46، 2) ریزی برنامه تیاهم
ی برای حفظ و اصلاح مشتر تیریمد(، 29) پس از ادغام یسازمانة نیزم(، 33) چارچوب ساختاریافته و نقاط عطف واضح

 (15) عملکرد یاستانداردهاکردن   مشخص(، 18) ساختار و فرهنگ)ها( نیتناسب مولد ب شیافزا(، 41فرهنگ موجود )
علل سازمانی
ی ی 

محیط
 

 

 

 مرتبط با یایکردن ضرورت و مزا  برجسته(، 6ی )تشابهات فرهنگ جادیا(، 42) از فرهنگ تیحما یها نییآ یاجرا
رفتارها بر اساس  یهماهنگ(، 33سازی فرهنگی ) (، شفاف15ی )فرهنگ یساز همسان و درک، (33) کپارچهیفرهنگ 

 (18) ها و هنجارها ارزش

تسهیل
 

کنند
 ة

فرهنگی
 

عوامل تسهیلگر
 

 

(، تعامل و 23ی )ارتباطات و همکار(، 46، 43، 22، 17، 14، 9، 8، 6، 2، 1ی )فرهنگ یکپارچگی لیتسه یارتباطات برا
 (18) تعاملات شیافزا(، 32، 23) معتبر یارتباط یاستراتژ(، 6ارتباطات )

ت و
لا

تعام
 

ت
ارتباطا

 

 

 (18، 9، 3، 1(، اعتمادسازی )2) های گذشته نهادن به شیوه  ارزش

استفاده از 
ؤم

لفه
 

ی
ها

 

ش
ارز

 
محور

 

اقتدار و حما (28(، حمایت )2(، حمایت مدیران )41) اقتدار و نفوذ
ی

 ت

مشارکت (، 28) ادغام قبل از ةمرحلمشارکت کارکنان در (، 43) ارشد تیریمشارکت مد(، 23ی )مشارکت منابع انسان
 (31) مشارکت رهبران(، 31، 28، 8، 2) کارکنان

ت و 
مشارک

همکار
 ی

فرهنگ با  (، انطباق22(، استراتژی رشد )43) سازمان یفرهنگ با استراتژ ییسو هم(، 31، 11، 8تدوین استراتژی )
 (44، 33، 22، 6ی )استراتژ

ی جدید 
تدوین استراتژ

ی سازمان ادغامی
برا

 

عوامل 
ش

پی
 

نیاز
 

 

ت  (46) ماهر رییتغ رانیمد(، 3تشکیل مدیریت واحد )
تشکیل مدیری

واحد و ماهر
 

 (6) روشن از فرهنگ ریتصو جادیا(، 31درک فرهنگ )

گ
ک فرهن

در
 

 یکپارچگیقش مهم رهبر در شروع (، مشارکت رهبری، ن5، 2(، قدرت رهبری )8ی )فرهنگ تفاوت درک رهبران از
(، یکسان 6ی )نیآفر رهبر تحول(، وجود 6) فرهنگ پس از ادغام ایبر نیآفر و تحول یرهبر تعامل(، وجود 14ی )فرهنگ

 (33(، مشارکت رهبری )8های رهبری ) کردن سبک

رهبر
 ی

 

(، تغییرات 18) دیفرهنگ با ساختار جد یسازگار(، 22، 18) دیوکار جد سازمانی با ساختار کسب  توسعه و انطباق فرهنگ
 (18متناسب با تغییرات ساختار ) ةبرنام یطراح(، 46، 43، 29، 18، 10، 31در ساختار )

تغییر در 

ساختار
 

 
بندی  نیاز، عوامل تسهیلگر طبقه ، عوامل پیشساز )علل( عوامل سببسازمانی در سه بعد اصلی   فرهنگ یهای ارتقا پیشران

 اند. شده
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 یکپارچگی فرهنگ ةپدیدیماً بر مستقآن ابعادی است که ساز )علل(  سبب عواملمنظور از  .(ساز )علل عوامل سبب

سازمانی هستند. با نگاهی منسجم به اتفاقات و   یکپارچگی فرهنگ ةدهند توسعهیجادکننده و ای نوع  بهگذارد و  سازمانی تأثیر می 
محوری علل فرهنگی، علل  ةطبق چهاری در ی خواند. شرایط علّرا شرایط علّ آنتوان شرایطی را مقدم یافت و  یمها  بازبینی آن

یکپارچگی در سازمان  ةمقدم یفرهنگ علل اند. بندی شده محیطی دسته ی علل سازمانی راهبردی، ی علل مدیریتی اجتماعی، ی انسانی
مبحث  دهد یمنشان  یاجتماع ـ یانسان علل .کند میضرورت پیدا حین و پس از ادغام  و تدابیر فرهنگی قبل این. استادغامی 

ها از  بخش منابع انسانی و مشارکت آن ةآگاهانهای  سازمانی جدا از ادغام منابع انسانی نیست. فقدان شیوه  یکپارچگی فرهنگ
گروهی و  و نظر تغییراتی در رفتار و الگوهای رفتاری در سطح فردی عوامل شکست ادغام هستند. برای ترویج فرهنگ مد

کنند  رشد می جدیدو در فرهنگ  فرهنگ جدید همسان هستند باکه افرادی این روند با استخدام و انتخاب سازمانی الزامی است. 
 یو ابزارها یندهافرا این علل به ةجملاز . یابد برای کاهش پیامدهای منفی ادامه می فرهنگی تضادو با مدیریت  شود می وعشر

ها  شامل فعالیت یراهبرد ـ یتیریمد علل .اشاره کرد توان میبر فرهنگ  تأثیرگذاریی برای ریادگیارتباطات و  و یکنترل اجتماع
 قالب دستورالعملتواند در  مدیریت سازمان است که می ةعهدیکپارچگی فرهنگی بر  یهای مدیریتی است که برای ارتقا و توانایی

از تعامل با محیط خارج  ةنتیجسازمان تا حدی در   فرهنگبیانگر این است که  یطیمح ـ یسازمان عللباشد.  و الزاماتحمایت  و
و وضعیت اقتصادی از جمله عوامل  ،یابد. فضای سیاسی، محصولات، استراتژی رقبا، مشتری و تکامل میشود  میآن ایجاد 

کارکنانی که  کند. پرورش محدود می های سازمان را سازمان و ارتقای آن تأثیر دارد و انتخاب  بیرونی هستند که بر فرهنگ
فرهنگ یک سازمان  حال  نیع در .شود باعث ایجاد تناسب در فرهنگ داخلی سازمان می دارندبیرونی  محیط بهترین تناسب را با

 .کند خود هدایت می محیطیکی از عواملی است که اقدامات شرکت را در زمان سازگاری و بقا در 
گیرد و شامل  سازمانی صورت نمی  بسترها شرایطی هستند که بدون آن تحقق یکپارچگی فرهنگالزامات و . نیاز عوامل پیش

است.  ها فرهنگ های موجود و خرده درک فرهنگ وی، رهبرتدوین استراتژی جدید، تشکیل مدیریت واحد و ماهر، تغییر در ساختار، 
ای رسیدن به اهداف است و یکی از ابزارهای موفقیت در ادغام هایی بر برنامه  به معنی تعیین اهداف و طرح دیجد یاستراتژ نیتدو

ممکن در سازمان ادغامی  تدوین استراتژی جدیداند  ( گفته1999) زاده ملکداشتن یک استراتژی جدید و یکپارچه است. نهاوندی و 
در بسیاری موارد به تغییر در فرهنگ آمیز آن تقریباً به طور کامل به فرهنگ موجود یا  است نسبتاً آسان باشد، اما اجرای موفقیت

 لیتشک دیگر باشند. . مهم است در سازمان جدید استراتژی و فرهنگ منطبق با یکالعاده دشوار است فوقو  موجود بستگی دارد

دست کردن  داشتن مدیریت واحد برای یک. کند یمرا بیان داشتن یک وحدت فرماندهی در فرایند ادغام  لزوم ماهرواحد و  تیریمد
قدم اول  ها فرهنگ موجود و خرده یها فرهنگ درک است. ضروریگیری در سطوح بالاتر و اعمال کنترل و میزان استقلال  یمتصم

سازمان پس از ادغام دلیلی برای درک و فهم آن نیست. برای   داشتن دانش در مورد فرهنگ یک فرهنگ است. صرف یبرای ارتقا
و باورهای افراد سازمان، مدیران، زیرساخت و فرهنگ  ها یندها، ارزشفراها و  رویه ،ساختار سازماندرک فرهنگ داشتن شناخت از 

های  تفاوت دادن  آشتیو  یپذیری با فرایند درک فرهنگ فرهنگاذعان شده است، مباحث طور که در  یر مهم است. همانپذ ادغام
گیری اصلاح ساختار و  یمتصم در کلیدی نقش یرهبر .شود می آغاز قیدر سطح عم یفرهنگ یریادگیفرایند  قیاز طر یفرهنگ

. تغییر فرهنگ نیازمند رهبری است که بتواند فضای مناسب و مساعد را برای این تغییر داردو اجرای یکپارچگی فرهنگی  استراتژی
در  تغییرات ساختاردر  رییتغ اشاره شده است. آنبه مباحث ایجاد کند. رهبری ناکارآمد از جمله عوامل شکست ادغام است که در 

شود. ساختار باید سازگاری فرهنگی بین افراد را افزایش  جیترودر آن  یافزایی فرهنگ که هم ی استکار طیها و مح رویه و ساختار
 شود. می تعیین فرهنگ توسط هم است فرهنگ کنندة یینتع هم دهد. اذعان شده است ساختار

یکپارچگی فرهنگی را در سازمان تسریع  یو ارتقا اجرایی است که ها مؤلفهتسهیلگر شامل  عوامل .عوامل تسهیلگر

، محور، اقتدار و حمایت های ارزش لفهؤتعاملات و ارتباطات، استفاده از م فرهنگی،  ةکنند تسهیل ةپایدر پنج مضمون  و کنند می
ین اصول اجرای یکپارچگی فرهنگی تر مهمتدوین و تعیین  یفرهنگ کنندة لیتسه بندی شده است. مشارکت و همکاری طبقه

 ةکنند تسهیلعنوان   توان به است که روشنگر راه است. شفافیت فرهنگی و بررسی اشتراکات فرهنگی از مواردی است که می
و  ،که منجر به همبستگی، واکنش، اشتراک است بین دو سازمان برخوردشامل هر نوع  ارتباطات و تعاملات .معرفی کردفرهنگی 
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ز اهمیت است ئی متفاوتی دارد بسیار حاها فرهنگ خردهها و  در سازمانی که فرهنگ کردن برقرارشود. چگونگی ارتباط  مبادله می
است.  نظر موردو راه و روش خاص خود را دارد. نقش ارتباطات و تعامل در انتقال و یادگیری و آموزش فرهنگ و ایجاد رفتار 

 M & A جدید و مشترک پس از سازمانی  یتو هو تواند نقش قدرتمندی در ایجاد فرهنگ می محور ارزش یها لفهؤماز  استفاده

دیگر متمایز  ها را از یک های ارزشی فرهنگ سازمانی هستند. تفاوت  از هویت و فرهنگ ناپذیر ییها بخشی جدا داشته باشد. ارزش
ین تر مهمیک سازمان  مؤسسانمدیران و  است.اصلاح فرهنگ موجود  ایحفظ  یارشد برا یریتابزار مد تیاقتدار و حما .کند می

با فرهنگی  یکپارچگی ها و استفاده از اقتدار و قدرت حمایت آن بدونتأثیر را در ارتقا و تغییر فرهنگ یک سازمان جدید دارند و 
تأثیر مثبتی بر حمایت از تغییرات، رضایت شغلی کارکنان، افزایش تعهد و  یمشارکت و همکار د.رو خواهد ش همقاومت روب

در  یمؤثرو افزایش اعتماد کارکنان در سازمان ادغامی دارد و نقش  ،کاهش مقاومت در برابر تغییر فرهنگ ،احساس هویت آنان
 کند. سازمانی پس از ادغام ایفا می  فرهنگ یارتقا

 در کد 80وتحلیل سندهای نهایی  هنگام تجزیه ؟اند کدامپس از ادغام  سازمانی  فرهنگهای یکپارچگی  بازدارنده .2 سؤال

کد  8، فرهنگی ی یموانع اجتماع ةپایدر قالب مضامین کد  66شناسایی شد که  سازمانی  فرهنگیکپارچگی  های بازدارنده با  رابطه
 .بندی شدند طبقه محیطی ی یسیاسدر قالب موانع کد  1و  ،موانع ارتباطیدر قالب کد  5 ،موانع ساختاری و سازمانیدر قالب 

 سازمان فرهنگ یکپارچگی یها بازدارنده نیمضام و میمفاه. 4 جدول

 مفاهیم اولیه
مضامین 

 پایه

 مضامین

  دهنده سازمان

مضامین 

 فراگیر

 یهای فرهنگ تفاوت در ارزش(، 5ی )شناخت عدم وضوح در مواضع معرفت(، 5) ها و باورها تفاوت در ارزش
 (، مقاومت در برابر10ی )های شرکت اکتساب کردن کارکنان به هنجارها و ارزش  اجتماعی یدشوار(، 9)

 راتییتغ یرشپذ  عدم(، 10ی )ساز یفرایند اجتماع ای یریزی ذهن ها در برنامه تفاوت(، 7) باورها رییتغ
 و ها ارزشگی کارکنان به وابست(، 2پذیرش تغییرات ) وجود با(، مقاومت حتی 32) ها سنت(، 6ی )فرهنگ

عدم (، 31)و استقلال  تیهو انیعنوان پا  به تغییر فرهنگیی لقت(، 10) سازمان یها باورها و فلسفه
عدم تطابق (، 38، 20) از ادغام شیپ یفرهنگ یسازگار یابیعدم ارز(، 4ی )درست فرهنگ یابیارز

 یکپارچگیبه (، عدم اهمیت 30، 1) سازمانی  فرهنگ یکپارچگی نییپا تویاول(، 32، 8، 5) ها فرهنگ
 فرهنگ یکپارچگیعدم توجه به (، 5ی )فرهنگ دیجد  یةلاعدم توجه به (، 30، 22، 1) سازمانی  فرهنگ

عدم شناخت (، 30ی )عدم توجه به عوامل فرهنگ ای یعدم درک فرهنگ(، 22) ادغام یسازمانی در ابتدا 
(، 38ی )احتمال یتناسب فرهنگ یابینامشخص بودن و مبهم بودن چارچوب ارز(، 5ی )فرهنگهای  تفاوت

(، دشوار بودن 31ی )بدون توجه به عوامل فرهنگ یساز کسانیاجبار (، 17ی )عاطف ی یتعارضات فرهنگ
رواج  لیبه دل یفرهنگ یکپارچگیدر  یدگیچیپ، (9، 45فرهنگ ) میمستق تیریو مد گیری اندازه
و  ینیب یشیپ یدشوار(، 45) آن یکپارچگی یبرا یشتریزمان ب یفرهنگ شتریتفاوت ب(، 9) ها رهنگف خرده
بر بودن  زمان(، 44ابعاد فرهنگ )کردن (، مشخص 20ی )فرهنگ یکپارچگی یدشواری، فرهنگ لیتحل

 یبرا ادیز یصرف انرژ(، 10) و پراکنده بودن فرهنگ ،دهیچیپ ال،یس(، 22، 10، 1ی )فرهنگ یکپارچگی
 (31، 7ی )فرهنگ یها جنبه گرفتن  دهیناد(، 22، 7(، غفلت از مشکلات فرهنگی )45) فرهنگ یکپارچگی

موانع فرهنگ
 ی ی

ی
اجتماع

 

موانع
 

بازدارنده
 

ی یکپارچه
ها

 
ی

ی فرهنگ
ساز

 

تفاوت (، 8ی )و رهبر تیریهای مد تفاوت در سبک(، 8) ها هیتفاوت در رو(، 8) ها یریگ میتفاوت در تصم
 ها و مداخلات مختلف روش یناشناخته بودن اثربخش(، 5) هیاول یتفاوت ساختار(، 8ی )تجار ةویشدر 

 یهای فرهنگ از تفاوت یعدم درک رهبر(، 5ی )های سازمان با شیوه ی مستترفرهنگی باورها(، 44)
 (12) موجود

ی
موانع ساختار

 ی 

ی
سازمان

 

 

عدم توجه (، 8) ناکارآمد یارتباط یها شبکه(، 40ی )و هماهنگ یمیکار ت یدشوار(، 8) تفاوت در روابط  
 (23) کارکنان نیدر ارتباطات و تفاهم ب یمشکلات(، 5) به ارتباطات یکاف

موانع
ارتباطی  

 
 

 (5عدم شناخت ابعاد سیاسی )

موانع
 

سیاس
 ی ی

محیطی
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مرور شود. در  این روند می شدن کندموانع در این مطالعه شرایطی است که باعث محدودیت در اجرای یکپارچگی فرهنگ و 
 شدند.  یبند طبقهمحیطی، ارتباطی، ساختاری و سازمانی  ی اجتماعی، سیاسی ی موانع در چهار دسته موانع فرهنگی پیشینه،

ها و مسائل هویتی  فرایند پس از ادغام از جمله ارزشو اجتماعی و فرهنگی  و بر موانع انسانی فرهنگی ـ موانع اجتماعی

و تعهد متمرکز است  ،رضایت شغلی دادن  دست ازبر احساسات، نگرش منفی، استرس فرهنگی، مقاومت در برابر تغییر،  عمدتاًکه 
های  ممکن است ارزش ادغام و اکتساب طیی مورد توافق است. ها ارزشمانعی بر ایجاد فرهنگ مشترک مبتنی بر  و دارد یدتأک

  یتتوانند نقش قدرتمندی در ایجاد فرهنگ و هو ها می ارزش .د تهدید قرار گیردمتداول و در نتیجه هویت یک سازمان مور
 داشته باشند. M & A جدید و مشترک پس از سازمانی

های  های مدیریتی، شیوه های کاری، ساختاری، سبک یهروها مثل تفاوت در  برخی تفاوت به یسازمان ـ موانع ساختاری

 افراد در. دارد اشاره کنند یمهای زیادی مواجه  یکپارچگی فرهنگی را با چالشکه  ...و ،تجاری، قوانین و مقررات مختلف
 های متفاوت هم هستند. متفاوت دارای فرهنگ ةاندازهای کاری متفاوت و ساختار و  های مدیریتی و رویه سبک

های  شامل بداخلاقی وکند  پیدا میدر سازمان رواج پس از ادغام  بعضاًکه  اشاره دارد ارتباطات ناسالم به موانع ارتباطی

و وجود  مؤثر یرغشود. ارتباطات  و باعث ایجاد تعارض بین آنان می استدیگر  یکرفتاری کارکنان و عدم تعامل مثبت با  و زبانی
 .های فرهنگی مانعی برای یکپارچگی فرهنگی هستند تفاوت

مانع ارتقای که  اند های محیطی و سیاسی محدودیتهای بیرون از سازمان مثل  برخی محدودیتمحیطی  ـ یموانع سیاس

 یکپارچگی فرهنگی هستند.

 
 یفرهنگ یکپارچگی یها بازدارنده و ها شرانیپ .1 شکل

 نتیجه و پیشنهاد
های  چه شکاف و فاصله میان فرهنگ هر تأثیر دارد و اهمیت آن بر کسی پوشیده نیست.های انسانی  فعالیت همةبر فرهنگ 

های پس از ادغام بین کارکنان بیشتر است. افزایش استرس، عدم  شونده بیشتر باشد مشکلات و چالش پذیر و ادغام سازمان ادغام
خروج کارکنان کلیدی از سازمان از مشکلاتی است که یک سازمان در  تر مهمو از همه  ،وری هویت، افزایش تعارض، کاهش بهره

عدم یکپارچگی فرهنگی یکی از دلایل پررنگی است که باعث  شود. خلال عدم یکپارچگی فرهنگی پس از ادغام با آن مواجه می
 یکپارچگیتواند به طور مؤثر مانع از  می یهای فرهنگ تفاوت بنابراین .استهای هنگفت به آن  شکست ادغام و تحمیل هزینه

های  ها و بازدارنده هدف بررسی پیشران (. این پژوهش باSelf, 2003 & Schraeder) شود در طول ادغام  زیآم تیموفق
شدن فرهنگ مشترک و یکپارچه در  یرفراگموجود در فرهنگ پرداخته است. توسعه و  پیشینةیکپارچگی فرهنگی به بررسی 

 نیازعوامل پیش
oتدوین استراتژی جدید 
oرهبری 
oتغيير در ساختار 
oتشكيل مدیریت واحد و ماهر 
oدرک فرهنگ 

 گرعوامل تسهیل
oکننده فرهنگيتسهيل 
oتعامل و ارتباطات 
oمحورهای ارزشاستفاده از مولفه 
o حمایتاقتدار و 
oمشارکت و همكاری 

oفرهنگي علل 

oاجتماعي-انساني علل 

oراهبردی-مدیریتي علل 

oمحيطي-سازماني علل 

 هاپیشران 

oموانع ارتباطی 

oمحیطی-موانع سیاسی 

oساختاری و سازمانی موانع 
oفرهنگی-موانع اجتماعی 

 
 هابازدارنده

https://www.emerald.com/insight/search?q=Mike%20Schraeder
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هایی که باعث   ها و پیشران محرک جملهاز  است؛ کردن برخی شرایط برای اجرای آن یامهم اجرا و سازمان ادغامی مستلز
د نکن رو می هها را با محدودیت روب شناسایی موانعی که این محرک ینو همچن شوند یمسازمانی پس از ادغام   یکپارچگی فرهنگ

سازمانی در   های یکپارچگی فرهنگ پیشران، 1 سؤالدر پاسخ به . دنساز یمهایی مواجه  و یکپارچگی فرهنگی را با کندی و چالش
ها  این مؤلفه مند مرور نظاماند که با  بندی شده گر دسته ساز )علل(، عوامل تسهیل نیاز، عوامل سبب کلی عوامل پیش ةدستسه 

 یکاند. در ادغام وجود این سه عامل در کنار هم برای ایجاد یکپارچگی فرهنگی حائز اهمیت است. بدون وجود هر  شناسایی شده
 ازساز )علل(  امل سببعوشود.  رو می هدلخواه روب نتیجةبدون  گاهها یکپارچگی فرهنگی در سازمان با روند کند و  از این پیشران

و تغییر دهند که کنند یی را در سازمان اصلاح ها مؤلفهتوانند  می ها م هستند که مدیران با شناسایی و آگاهی از آنمه جهت  ینا
یکپارچگی فرهنگی در سازمان نقش دارند.  ةتوسعکننده در  عنوان یک کمک  شوند و به  صورت مولد باعث پیشرفت فرهنگ می  به

 یمستقیم باعث ارتقا به طورگیرد و  که محیط داخلی و کلان سازمان در نظر می هستند ای نیاز از جمله شرایط زمینه عوامل پیش
یری آن به افزایش کارگ بهمستقیم ابزاری است که مدیر با  صورت غیر  شوند. همچنین عوامل تسهیلگر به می یکپارچگی فرهنگی 

سازمان   و استخدام کارمندان مطابق با فرهنگ ،فرهنگی مثبت سطح تعامل و انتخاب کارکنان شایسته، ایجاد یک محیط با جوّ
های یکپارچگی فرهنگ  ای را که به بررسی پیشران با بررسی تحقیقات پیشین، مطالعه شود. یکپارچگی فرهنگی می یباعث ارتقا

را مورد  در این پژوهش هشد از مفاهیم مربوط به کدهای محوری شناسایی تعدادیبپردازد پیدا نکردیم. اما برخی از تحقیقات 
 مدیریت ارشد داند که می سازمانی هایفرآیندمدیریت را و ( تدوین استراتژی، اقتدار و نفوذ، 2002یانگ ) مثلاًاند.  بررسی قرار داده

درک  ةلفؤ( برای سازگاری فرهنگ م2016) شناو همکار ساکسنا .استفاده کنداز آن تواند برای اصلاح فرهنگ موجود  می
محیطی،  ی اجتماعی، سیاسی ی موانع فرهنگی ةپایمون دوم که در چهار مض سؤالدر پاسخ به  اند. فرهنگ را ضروری دانسته

 کنند و ها را کندتر می پیشران ها از جمله موانعی هستند که حرکت بازدارندهاند  بندی شده ارتباطی، ساختاری و سازمانی دسته
فرهنگی  ی های سازمانی در جهت تغییر فرهنگ است. برای کاهش موانع اجتماعی عمل برنامه ةنحوها راهنما و  شناسایی آن

یرش تغییر انجام داد. هر چه فرهنگ پذ  جهتی در مؤثرریزی کرد و اقدامات  توان آموزش، یادگیری، ارتباطات مؤثر را پایه می
، ینبنابرا .کند تر می برای پرورش فرهنگ جدید برجستهرا زش تر است و نقش آمو سخت مراتب بهتر باشد تغییر آن  و غنی تر  عمیق

های تیمی و مشارکت بیشتر کارکنان در کاهش  همچنین افزایش پروژهو های موجود و درک آن  فرهنگ در زمینةافزایش آگاهی 
همچنین اصلاح هستند.  فرهنگی زمان و ارتباطات دو عامل کلیدی برای ایجاد تغییرات موفقی دارد. مؤثرمانع ارتباطی نقش 

تعاملات بیشتر با محیط بیرونی ساختاری و سازمانی دارد.  ةبازدارندبازتاب مثبتی در کاهش  فرهنگ باساختار و استراتژی مطابق 
ای را که  با بررسی تحقیقات پیشین، مطالعهو افزایش شناخت و مدیریت درست آن هم در کاهش موانع محیطی اثربخش است. 

های یکپارچگی فرهنگ بپردازد پیدا نکردیم. اما برخی از تحقیقات برخی از مفاهیم مربوط به کدهای محوری  ندهرزدابه بررسی با
ای از اقدامات  را مجموعه یفرهنگ ی یاجتماع ( موانع2013اند. وگاس ) شده در این پژوهش را مورد بررسی قرار داده شناسایی

ها و جلسات  چرخش کارکنان و آموزش قیشدن را از طر یاجتماع دتوان می آنبرای رفع  تیریدر نظر گرفت که مد یتیریمد
شده مرتبط باشند  های سازمانی تثبیت هر چه باورهای فرهنگی بیشتر با شیوه اعلام کرد (2010د. وارا )نک لیمشترک تسه یتعامل

ها و با کاربرد  ها و بازدارنده شناسایی پیشرانمدیران با دارند. برای یکپارچگی  موانع ساختاری مقاومت بیشتری به عنوان
ها گام مهمی برای یکپارچگی فرهنگی پس از ادغام  ها و امکانات برای اجرای آن های لازم برای برخورداری از فرصت تکنیک

رائه نشده است و سازمانی در تحقیقات ا  های یکپارچگی فرهنگ ها و پیشران بازدارنده ةدارد. تاکنون الگویی در خصوص ارائ برمی
سازمانی در ادغام فرامرزی   های یکپارچگی فرهنگ لفهؤ( به بررسی م2011) شو همکاران یسوندنمدل مانند  هایی در مدل صرفاً

ایران وجود دارد. این  از هایی است که در این حوزه در داخل و خارج یت تحقیق کمبود پژوهشمحدود بنابراین شده است. پرداخته
آن  سازی یغناست و برای ده کراستفاده  مند مرور نظامها از رویکرد  ها و بازدارنده ها و ابعاد پیشران ناسایی مؤلفهپژوهش برای ش

 است. تأکیدها و موردهای عملی مورد  لزوم بررسی موضوع در بافت
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 پیشنهادهای کاربردی

گیری  ها در شکل کنند و خصایص آن گیری فرهنگ ایفا می گذاران و مدیران ارشد نقش اساسی در شکل اینکه بنیان به  توجه بای 
 سازمان تأثیر دارد، ابتدا باید درک و آگاهی از فرهنگ در بین مدیران افزایش یابد.  فرهنگ

 فرهنگ جدید است. ةتوسع ةلازمحمایت مدیران برای اصلاح و تغییر فرهنگ ی 

مدیریت  . بنابراینپذیر نیست ها تغییر فرهنگ امکان و دارایی مهم سازمان است و بدون مشارکت آنمنابع انسانی یک سرمایه ی 
 جدید الزامی است. فرهنگ بامؤثر منابع انسانی مطابق 

 شود. در سازمان میافزایش صداقت و شفافیت  باعث خواهی در ادغام شایسته ،گماری ی، شایستهنیگز ستهیشای، سالار ستهیشای 
و کدهای مستخرج در  کنندریزی در این زمینه  گذاری و برنامه باید اقدام به سیاست فرهنگ مشترک یارتقابرای بهبود مدیران ی 

 خود لحاظ کند. ةبرنامدر را ساز )علل(  عوامل سبب
در نتیجه فرهنگ جدید باید مطابق با ساختار و  .یک فرهنگ جدید هستند ةجادکنندیاساختار و استراتژی بستر تغییر فرهنگ و ی 

مدیران به  دبای . بنابراینپذیرد می یرتأثمدیران  نظر مداستراتژی از فرهنگ مطلوب  و ساختار حال  ینع دراستراتژی باشد. اما 
 کنند.توجه  دوطرفه ةرابطاین 

 فرهنگ مطلوب و مشترک در سازمان انجام شود. شدن  نهینهادآنالیز و ارزیابی فرهنگی مستمر برای ی 

 پیشنهاد برای تحقیقات آینده

 بهبرای با کارکنان مصاحبه اند و  استخراج شده پیشینهتحقیق با مرور سیستماتیک   ةبازدارنداستخراجی پیشران و های  لفهؤمی 

 .فراهم کند در این زمینهتری  کاملاطلاعات  دتوان می ها آن ةزیستتجربیات  کشیدن یرتصو 

استخراج شود  پیشینهیکپارچگی فرهنگی هم از های  لفهؤمهای دیگری مثل راهبردها و  لفهؤها، م ها و بازدارنده علاوه بر پیشرانی 
 یک چارچوب جامع برای یکپارچگی فرهنگی اقدام شود. ةارائ به منظور و

با چارچوب فرایند مصاحبه در موردهای واقعی  پیشینهوجوه افتراق و اشتراک چارچوب ادبی یکپارچگی فرهنگی مستخرج از ی 
 احصا شود.
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