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  چكيده 
ها با خدمات  ادارات، نهادها و سازمان  هاي اخير شناسايي تـحولات نظام اداري كشور در سال  از     يكي 

عبارتي   مـتعدد و سـپردن آن بـه يك سازمان يا بههاي  موازي در دستگاه  هاي فعاليت  و حذف  مشابه

باشد. هرچند انجام اين امر بـا هدف تحرك و پويايي  و سازمان در يك مجموعه مي  ادغام چند اداره

گيرد، اما در مدت زماني كه مـراحل  تر صورت مـي بهتر يا توليد مطلوب  خدمات  سازمان جديد در ارائه

برد. در  اي از ابهام و نگراني فرو مي هاله هاي در حال ادغام را در و سازمان شود، كاركنان ادغـام طي مي

هاي دولتي صورت گرفته  اين راستا مطالعه حاضر به منظور شفاف سازي ادغام با تأكيد بر سازمان

پژوهش حاضر از نظر رويكرد، پژوهش كيفي است كه از استراتژي تئوري داده بنياد و همچنين از  است.

عملي  - خبره علمي 18طرح نظام مند اشتراس كوربين  استفاده شده است . به منظور گردآوري داده ها با 

فت. طبق هاي دولتي مصاحبه هاي باز صورت گر شامل متوليان و صاحب نظران در امر ادغام سازمان

است.  مقوله اصلي مفهوم سازي شده 6مقوله فرعي و  20دستور العمل كدگذاري باز و محوري در قالب 

مدل اجراي استراتژي ادغام به تبيين عوامل مؤثر بر اجراي موفق استراتژي ادغام و همچنين نحوه تعامل 

عي از بستر زمينه ساز ادغام به آنها با يكديگر مي پردازد. بطوري كه اجراي موفق استراتژي ادغام  تاب

عنوان شرط عليّ رخداد بعد عملي ادغام  بوده ، توانمندي و سالم سازي به همراه عوامل درون سازماني 

و ثبات نسبي بستر حاكم منجر به پيامد نهايي يعني چابكي، دستيابي به اثربخشي و افزايش كارايي دولت 

  شود.  مي

  

  ي ادغام، سازمان دولتي، استراتژي داده بنياد استراتژي، اجرا واژگان كليدي :

 هاي مديريت در ايرانپژوهش

  1398تابستان  ،2 شماره ،23 دوره
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  مقدمه و بيان مسأله - 1
ها با  نهادها و سازمان ادارات،  هاي اخير شناسايي لات نظام اداري كشوردر سالتـحو  از   يكي

هاي مـتعدد و سـپردن آن بـه يك سازمان  موازي در دستگاه  هاي فعاليت  و حذف  خدمات مشابه

  باشد.  و سازمان در يك مجموعه مي  غام چند ادارهعبارتي اد  يا به

اي و  هاي بزرگ چهار سطح استراتژي وجود دارد: سطح شركت، بخشي، وظيفه در سازمان

هاي بزرگ مديران ارشد اجرايي مسئول تدوين استراتژي در سطح  سطح عملياتي. در سازمان

ها است  هاي سطح شركت، استراتژي تصاحب وادغام شركت شركت هستند. يكي ازاستراتژي

. فرايند ادغام بين ] 1[آيد به شمار ميها  رشد و توسعه شركتها و ابزارهاي  واز استراتژي

هاي    باشد اين امربا هدف افزايش توان وقدرت درمحيط هاي كاري پر دردسر مي سازمان

ادغام و اكتساب .  اهداف ديگري كه برآن متصور است، ]2[گيرد پرتلاطم كاري صورت مي

باشد. اين اقدامات به نوعي يك  ها مي شركت2به فرآيندهاي مربوط به تركيب و اتحاد 1ها شركت

شود.  ترين امور مديريتي تلقي مي وتصميم گيري از زمره مهم  تصميم استراتژيك هستند؛

گيري به عمل آمده است. از جمله الواني تصميم گيري را انتخاب يك  تعاريف مختلفي از تصميم

اين انتخاب استراتژيك در زمره تصميمات به همين دليل، . ]3[داند هاي مختلف مي راه از ميان راه

 4گذاري و نيز مديريت سرمايه 3شوند و موضوع بحث ماليه بنگاه بندي مي در سطح شركت طبقه

  .]4[گيرند قرار مي

بهتر يا توليد   خدمات  هرچند انجام اين امر بـا هدف تحرك و پويايي سازمان جديد در ارائه 

افتن راهي براي كاهش شكاف خدماتي براي دسترسي گيرد، و همچنيني تر صورت مـي مطلوب

هاي دسترسي به  ها(زمان، انرژي وهزينه بهتر و كاهش دوباره كاري  به منظور كاهش هزينه

خدمات براي مراجعين) ، استفاده كارآمد از منابع كمياب وقرار گرفتن مشتريان مشترك تحت 

ها و نتايج و به منظور  ايي تواناييافز ها با هدف هم سازمان .]5[باشد يك پوشش اداري مي

اما در مدت زماني كه مـراحل ادغـام طي  .]3[زنند افزايش قدرت رقابت، دست به ادغام مي

  برد. اي از ابهام و نگراني فرو مي هاله هاي در حال ادغام را در شود، كاركنان و سازمان مي

هم در سطح اقتصاد كلان  ها و آثار ناشي از ادغام و اكتساب هم در سطح خرد وهم شركت

ها  قابل بررسي است.  بعضي مواقع نتايج مفيد و مثبت و گاهي اوقات نتايج مخرب براي شركت
 

1 Merger And Acq uisition (M&A ) 2 Con solidation  3 Corp orate Finance  4 Investme nt Manage ment  
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گيري راجع به ادغام و اكتساب، از تصميمات استراتژيك و  آورند. تصميم بار مي و اقتصاد به 

شود كه  لقي ميت  ها بسيار هنرمندانه و تخصصي مديران مالي و ساير مديران ارشد شركت

  .]6[شوند اي محسوب مي بلندمدت و حرفه

هاي اروپايي و به خصوص كشورهاي بلژيك،  از نظام اداري دولت  ها از اولين الگو پذيري 

هاي دولتي در ايران تغييرات  تا به امروز سازمان 14قرن  نهاي آغازي فرانسه و بريتانيا در سال

هاي اخير حاكي از  ها در سال سير تحول وزارتخانه .با مرور]7[و تحولات بسياري داشته اند

اين امر است كه با توجه شرايط حاضر مجلس، دولت و گاهي اوقات سلايقي بر ايجاد، حذف، يا 

اند. گرچه بهترين روش، بررسي دقيق و كارشناسانه اهداف،  ادغام تأكيد داشته

  .]8[باشد هاوكاركرد دولت مي مأموريت

هاي  با توجه مباحث مطرح شده به مدلي براي اجراي استراتژي ادغام متناسب با ويژگي

چگونه شود:  ساختار نظام اداري ايران باشد. بدين ترتيب سوال اصلي تحقيق اينگونه مطرح مي

  توان استراتژي ادغام را با موفقيت اجرا نمود؟ مي

هاي دو يا چند سازمان در قالب  عاليتبا توجه به اينكه ادغام سازماني كه حاكي از تجمع ف

يك سازمان جديد دارد، همواره مورد عنايت تصميم گيرندگان و سياست گذران بوده است 

هاي ايراني در  هاي مختلف بيانگر سابقه طولاني دولت هاي انجام شده در سازمان تعداد ادغام

مي توان به ادغام سازمان  هاي صورت گرفته اي از اين دست ادغام هاست. نمونه ادغام سازمان

ورزش وجوانان اشاره نمود كه در تحقق كيفي صورت گرفته در اين زمينه ضرورت و اهميت 

پرداختن به اين ادغام مورد بحث و بررسي قرار گرفت. و در پايان تحقيق، معايب و مزاياي 

فقر .]8[يح شدهاي تحليل شده تشر ادغام سازمان جوانان و تربيت بدني با استفاده از مصاحبه

هاي پرداختن به ها در ايران يكي از ضرورت موجود در ادبيات علمي مربوط به ادغام سازمان

  .]9[اين تحقيق بود

در حقوق  .ها با يكديگر مورد قبول اكثر قوانين است به طور كلي اختلاط و ادغام شركت

نگرفت و عدم  هاي تجاري چندان مورد توجه قانونگذار قرار ايران ادغام و جذب شركت

هاي تعاوني و  ادامه داشت، تا اينكه در قانون شركت 1350وجوديك قانون در اين رابطه، تا سال 

ها مطرح گرديد. از مهم ترين علل اين امر  هاي تعاوني براي نخستين بار ادغام شركت اتحاديه

  .]10[هاي تعاوني بود وابستگي نزديك بخش دولتي با بخش خصوصي و شركت
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  وم پردازي ادغاممفه  - 2
  تعاريف كلي ادغام -1-2

باشيم. اما  براي درك هرچه بهتر مسأله، نيازمند تعريف ادغام و آگاهي از ابعاد چندگانه آن مي

تعريف ارائه شده از ادغام همگي در اين نقطه اشتراك داشتند كه ادغام، امتزاج دو يا چند 

   .]11[اند بودهسازمان است كه پيش از آن داراي مديريت مستقل 

هاي  توان گفت: ادغام، يكي شدن دو يا چند سازمان است كه فعاليت به طور خلاصه مي

هاي بيشتر و ايجاد بهبود در وضع  مشابه، مكمل يا مرتبط دارند و به منظور كسب توانايي

هاي متفاوتي بررسي و تجزيه و  هاي سازماني از ديدگاه . ادغام]10[شود موجود انجام مي

  پردازيم: ها مي اند كه در ادامه به ذكر برخي از ديدگاه ل شدهتحلي

. ]12[نام برده است "رشد"ي يك استراتژي  الف) مديريت استراتژيك، از ادغام به منزله

معرفي شده است. در اين خصوص  "متنوع سازي"علاوه بر اين ادغام به عنوان يك استراتژي 

هاي اجراي اين تغيير استراتژيك انجام  تأثيرات و پيامدها و  ي عوامل و انگيزه تحقيقاتي درباره

در ضمن منتقدان معتقدند ادغام فقط تغيير نام و در نهايت اصلاح ساختار  .]10[شده است

  .]13[هاست سازمان

ب) اقتصاد، بعد ديگر ادغام است. اهميت اقتصاد در ادغام به حدي است كه در اغلب موارد 

ها به  دهد. از نگاه صاحب نظران مسائل اقتصادي، ادغام ار ميساير ابعاد را تحت تأثير قر

و افزايش قدرت رقابت در جذب  "مقياس اقتصادي"هايي براي تحقق هدف  ي استراتژي منزله

ي تقسيم سود حاصل از  مطالعاتي نيز درباره .]14,12و3[شوند بازار به كار گرفته مي

  .]15[آيند صورت گرفته است به وجود مي هاي تعاوني كه اغلب از ادغام چند سازمان شركت

ها اجتناب پذير است. اغلب مطالعاتي كه  در ادغام سازمان "تئوري سازمان"ج) پراختن به 

هاي  اند به چگونگي تركيب پست ها صورت پذيرفته بنا به دلايل اقتصادي مديريتي در مورد ادغام

يز نحوه امتزاج ساختارهاي هاي سازماني متفاوت و ن سازماني، چگونگي برخورد فرهنگ

  .]16[اند گوناگون پرداخته

باشد. دانشمندان اين علم علاوه بر  مي "مديريت منابع انساني"د) بعد ديگر ادغام، ديدگاه 

هايي مانند روانشناختي ادغام بر كاركنان، بر اهميت ارتباطات مؤثر ميان كاركنان و نيز  موضوع

  .]12و10[شغلي و مانند آن پرداخته اند ميزان تحت تأثير اين فرايند بر روند



  1398تابستان  ،2 شماره ،23 دوره ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ايران در مديريت هايپژوهش

 

155 

هاي سازماني  توان نتيجه گرفت كه ادغام ي ابعاد مختلف ادغام بيان شد مي از آن چه درباره

توانند بر تحقق يافتن يا  كنند. درضمن عوامل متعددي نيز مي عموماً اهداف متفاوتي را دنبال مي

  تحقق نيافتن اين اهداف متنوع تأثير بگذارند.
 

 از ديدگاه مديريت» ادغام « - 2- 2

ادغام سازماني يعني به هم پيوستن عمليات چند واحد سازماني و تمركز عمليات آنها در يك «

نظر  توان دريافت كه ادغام سازماني صرف براساس تعريف فوق مي .]17[واحد جديدالتأسيس

ي تجديد سازماني از مباني كه دارد، خود نوعي فعاليت سازماندهي و به تعبير بهتر نوع

  بيان شده است.» ادغام سازماني« .در اين تعريف سه عامل مهم براي ]18[است

  عامل اول : ضرورت وجود دو يا چند واحد سازماني مجزا از يكديگر 

  هاي مذكور  ها در سازمان عامل دوم : فراهم بودن امكان بهم پيوستن عمليات و فعاليت

فرايندهاي انجام كار در واحدهاي مذكور در قالب يك واحد عامل سوم: امكان پذيري تمركز 

  سازماني جديد.

باشند. بديهي است  عواملي يادشده ارائه دهنده يك چارچوب معين براي ادغام سازماني مي

  قلمداد شود.» ادغام سازماني«تواند  هرگونه سازماندهي خارج ازچارچوب فوق نمي

واحدسازماني معين راجدا كرده و بدون آنكه  به عبارت ديگر، اگرفرايندي مشخص از يك

واحد فوق را از بين ببريم اين فرايند را به يك واحد ديگر ملحق كنيم براساسي تعريفي كه علم 

توان فعاليت فوق را ادغام سازماني ناميد و اين كار بايد نام ديگري  مديريت ارائه داده است نمي

  .]19[داشته باشد

  

  جمع بندي نظرات و ديدگاهها  - 2- 3

با در نظر گرفتن موارد ياد شده به نظر ميرسد براي حفظ ثبات در اين تحقيق و پرهيز از 

توان تعريف زير را كه بر مبناي تعريف اين واژه در  هرگونه گسيختگي يا ابهام در مباحث، مي

  ارائه داد : » اني ادغام سازم« باشد، به عنوان يك تعريف جامع از  علم مديريت مي

ادغام سازماني عبارت است از تمركز و به هم پيوستن تمامي فرايندهاي انجام كار در دو يا 

اي كه سازمان جديد توانايي انجام  چند سازمان مشابه در قالب يك سازمان جديد به گونه
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كردند  ال ميها دنب هاي مذكور را دارا بوده و بتواند اهدافي را كه آن سازمان وظايف سازمان

  . ]20و9[تحقق بخشد

براساس اين تعريف، ادغام سازماني ممكن است نوعي تجديد سازمان يا سازماندهي جديد 

هاي جهاد سازندگي و  خانه نيز تلقي شود و اين سؤال در ذهن مطرح شود كه آيا ادغام وزارت

ادغام « واقعي كلمه كشاورزي سابق براساس تعريفي كه از ادغام سازماني ارائه شده به معناي 

  باشد ؟  است يا صرفاً نوعي سازماندهي جديد يا تجديد سازمان مي» سازماني

توان به حركت تحقيق در مسير صحيح خود اميدوار بود كه  بديهي است تنها در صورتي مي

  بدانيم. » ادغام سازماني«آنچه در مورد دو سازمان فوق رخ داده است را 

  

 روش پژوهش - 3

عي مطالعه يا بررسي و كاوش علمي دقيق متكي بر داده ها و اطلاعات نظام مند و پژوهش، نو

سازمان دهي شده در مورد مشكلي خاص بوده كه درواقع  هدف آن  يافتن پاسخ يا راه حلي 

 . ]21[براي مشكل است 

همانطور كه در بخش هاي پيشين اشاره گرديد، اجراي استراتژي ادغام به عنوان جزئي از 

مديريت استراتژيك، اهميت زيادي در عملكرد و موفقيت سازمانهاي مورد نظر دارد و باوجود 

مشكلات عمده سازمان هاي دولتي در اجراي آن در اين پژوهش به اين مهم پرداخته شده است. 

توجه به كيفي بودن پژوهش حاضر،و از نوع تحقيقات اكتشافي ، شيوه گردآوري  براين اساس با

ها درابتدا با ارائه توضيحات  است. بطوري كه مصاحبه هاي باز وعميق بوده داده ها از طريق مصاحبه

ها سئوالات بعدي  وشفاف سازي موضوع مصاحبه شروع شده ودر طي مصاحبه براساس پاسخ

به طرح گرديد. زمان مصاحبه ها از يك تا دوساعت به طول مي انجاميد. از براي كنترل روند مصاح

آنجايي كه پژوهش كيفي بوده، بخصوص در نظريه داده بنياد گردآوري و تحليل داده ها همزمان 

هاي  . تا اينكه از طريق استخراج كدهاي اوليه، كدهاي ثانويه، مفهوم، مقوله]22[صورت مي گيرد 

  صلي و در نهايت طبقه هاي فرعي به مدل پارادايمي دست يابيم.فرعي، مقوله هاي ا

  

  جامعه و نمونه آماري - 3- 1

باشد، مشاركت كنندگاني  باتوجه به هدف تحقيق كه طراحي مدل اجراي استراتژي ادغام مي
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انتخاب شدند كه متوليان ادغام و همچنين در خصوص راهبرد ادغام اطلاعات كافي داشتند و يا 

مقوله دخالت مستقيم داشتند. روش نمونه گيري هدفمند و از نوع گلوله برفي  خود در اين

اين روش زماني مناسب است كه اعضاي يك گروه يا جامعه به  باشد.طبق متون موجود مي

طوري كه پژوهشگر ابتدا افرادي را شناسايي و پس از دريافت  راحتي قابل تشخيص نباشند. به

 بر اين اساس .]23[ديگر را به وي معرفي كنند ه فرد يا افراداطلاعات، از آنها مي خواهد ك

افرادي به عنوان خبره در نظر گرفته شد، كه داراي سابقه كاري در سازمانهاي دولتي  بوده و 

به مباحث مديريت و استراتژي و بخصوص ادغام داراي تجربه وآشنايي كامل داشته وهمچنين 

دنمونه مناسب براي روش داده بنياد براساس پيشنهاد تمايل به مشاركت نيزداشته باشندتعدا

نفر است كه افزايش اين تعداد بستگي به مرحله اشباع  25تا  10استراوس و كوربين، بين 

هاي جديدي از مصاحبه شوندگان  تئوريكي دارد. بطوري كه ، تازماني كه ديگر اطلاعات و داده

نفر به مرور  20. در اين مطالعه، تعداد]23[يابد مياطلاعات ادامه  آوري حاصل نشود، فرايند جمع

انتخاب شدند. از مصاحبه دوازدهم به بعد، تكرار در اطلاعات دريافتي مشاهده گرديد. امابراي 

ها كاملا  ادامه يافت با وجود اين كه از مصاحبه چهارده به بعد داده 18اطمينان تا مصاحبه 

گرفت و در غير  ركت كننده ضبط صدا انجام ميتكراري بود. همچنين در صورت موافقت مشا

  شد. صورت تنها به يادداشت برداري  اكتفا مي اين

  

  روايي و پايايي تحقيق كيفي - 3- 2

سازد و مطلوبيت خود را از دست  فقدان دقت علمي، پژوهش (كمي يا كيفي) را بي ارزش مي

هش، مورد توجه بسياري از دهد. بنابراين موضوع پايايي و روايي در همه شيوه هاي پژو مي

  .]23[پژوهشگران قرار دارد

روايي، در پي پاسخ به اين سئوال است كه چقدر يافته هاي پژوهشگر با دنياي واقعي تطابق 

و هماهنگي دارد. به اين معني كه آيا چيزي كه پژوهشگر در حال مشاهده و بررسي آن است 

) براي نيل به اعتبار 2007. كرسول(]20[ همان چيزي است كه او در حال اندازه گيري آن است

دهد كه رعايت  كند كه البته در انتها تذكر مي يا روايي پژوهش كيفي هشت راهبرد را پيشنهاد مي

 . ]21[دست كم دو راهبرد در هر پژوهش كيفي ميتواند پژوهش را از نظراعتبار قابل قبول كند

ژوهش تلقي مي شود و باتوجه به شيوه از آنجايي كه در پژوهش كيفي، پژوهشگر ركن اصلي پ
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گردآوري داده هاي پژوهش كه از طريق مصاحبه بوده است، روش تضمين روايي به اين صورت 

بوده است كه هرمرحله از گردآوري و تحليل داده ها، وطبقه هاي مشتق شده به ساير پژوهشگران 

مچنين روش تضمين پايايي متخصص واساتيد مراجعه و نظرات آنها درخلال پژوهش بدست آمد. ه

هاي ناشي از  پژوهشگر و جلب اعتماد مشاركت كنندگان و كنترل بد فهمي درگيري طولاني مدت

  ماه به طول انجاميد.  14مداخله پژوهشگر موجب افزايش پايايي  گرديد كه اين امر خود 

  

  استراتژي تجزيه و تحليل دادهاي كيفي - 3- 3

بنياد مبتني بر اين اصل است كه حقيقت قابل شناسايي نبوده بلكه بنيان استراتژي پژوهش داده 

دست آمده از اين استراتژي  بايد از طريق تعبير و تفسير به دست آيد. بنابراين، نظريات به

وسيله اي براي موشكافي و فهم حقايق علمي و چارچوبي براي عمل محسوب مي شوند. نظريه 

ن راه ايجاد، تركيب و تلفيق معرفت علمي به شمار مي آيد. با پردازان معتقدند كه نظريه منظم تري

هاي تفسيري بوده و مباني فلسفي آن پديدار  توجه به اين كه پژوهش حاضر از نوع پژوهش

شناسي است، متغيرهاي وابسته و مستقل را از قبل تعريف نمي كندو بر اين فرض استوار است 

ريق سازه هاي اجتماعي نظير زبان، خودآگاهي و كه دسترسي به واقعيات اجتماعي تنها از ط

. از آن جهت كه در اين تحقيق درصدد فهم عميق ودقيق ]22[ معاني مشترك امكان پذير است

حقايق  وتوصيف و تبيين هاي مبتني بر بستر پديده  هستيم. بنابراين شيوه مناسب تجريه و 

) براي 1967گلاسر و استراوس( باشد. تحليل داده هاي به دست آمده، استراتژي داده بنياد مي

اولين بار استراتژي داده بنياد را ارائه نمودند. آنها نظريه داده بنياد را يك روش پژوهشي 

اي سيستماتيك طبقه بندي و دسته  ها به گونه اي از داده معرفي كردندكه طي اجراي آن مجموعه

  .]24و25[ها به دست آيد. ادهشوند تا در نهايت، نظريه  از ميان انبوهي از د بندي مي

  

  هاي پژوهش( تجزيه و تحليل داده هاي كيفي) يافته - 3- 4
با توجه به كيفي بودن تحقيق و همچنين استفاده از استراتژي تئوري داده بنياد براي تجزيه و تحليل 

گذاري باز)، ها تجزيه و تحليل شد و با استخراج كدهاي اوليه و ثانويه و مفاهيم(كد  داده ها، مصاحبه

گيرد و در پايان با انجام  سپس با استخراج مقوله هاي فرعي و اصلي (كد گذاري محوري) انجام مي

  گردد. كد گذاري انتخابي به مدل پارادايمي دست يافته كه در ادامه براساس جداول، ارائه مي
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  كد گذاري باز. 1جدول
  

  استخراج مفاهيم اوليه  نكات كليدي

بسته به وضعيت و عدم اتكا به اي خاص و   نسخه

  ).R1دستورالعمل يكسان در اجراي ادغام ارائه گردد.(

پيش از هرچيز بايد شناخت جامع و كلي از سازمان 

هاي مورد ادغام رادر الويت قرار داد  زيرا اشراف به 

موضوع  منجر به  شناخت از نوع روابط بين اجزا شده 

نمايدوامكان  هماهنگي و در آينده مي تواند كمك زيادي 

  ).R2بيشتر ميان سازمان هاي ادغامي فراهم  ميكند (

سازمان ها بايد از نظر ارتباط موضوعي مورد بررسي 

قرار گيرند مبني براين كه آيا موضوعيت واحد در 

سازمان هاي ادغامي وجود دارد و اين كه موضوع 

  ).R3شود ( سازمان بخشي يا فرابخشي محسوب مي

يري در خصوص ادغام بايد افراد حضور در تصميم گ

داشته باشندكه  تنها به دنبال منافع عمومي هستند و فرا 

جناحي فكر كرده و پيگير منافع جناحي  و گروه خاصي 

  )R4نيستند و افراد كه وابستگي منافع ندارند (

اجتناب از سياسي كاري در تصميم به ادغام سازمان  

امعه هدف شناسايي و ها پيش از هر نوع ادغامي بايد ج

نسبت به تعداد انها ، ويژگيهاي جمعيتي انها ، درخواست 

هاي آنها بررسي هاي لازم صورت گيرد و نظرآنان در 

خصوص ادغام و رضايت آنان بر ادغام را كسب نمود 

آنها گاهي مي توانند بر تعيين پرسنل در سازمان تأثير 

  ).R5گذار باشند(

ران محسوب مي شوند جامعه هدف كه صرفا خدمات گي

سازمان ها و نهادهايي وجود دارند كه نظر آنها و 

مطالبات آنها در خصوص ادغام اهميت بسزايي دارد و 

بايد پيش از هركاري درخواست هاي آنها نيز مد نظر 

  ).R6قرار گيرد(

از جمله عواملي كه بايد مورد بررسي قرار داد كاركنان 

در اين مورد  سازمان هاي مورد ادغام هستند آنچه

) پرهيز از دستورالعمل R11توجه به وضعيت(

  )R12يكسان(

  

 )R22،پرهيز از بخشي نگري( )R21شناخت كلي نگر( 

  )R24) هماهنگي بيشتر(R23توجه به روابط ميان بخش(،

  

) موضوع R32) موضوعيت واحد(R31ارتباط موضوعي(

  )R33بخشي يا فرا بخشي(

  

) اجتناب از تأمين منافع R41تمركز بر منافع عمومي( 

) افراد R43) افراد فرا جناحي(R42گروهي و حزبي(

  ).R44مستقل(

ذينفعان،  تأثير نظر    بررسي رضايت جامعه هدف

خدمات گيران بر تعيين پرسنل آمادگي كاركنان از نظر 

  ذهني

)، R51تعيين تعداد جامعه هدف(خدمات گيرنده)(

) ، R54) ، درآمدي(R53)، جنسي(R52هاي سني( ويژگي

) و نگرش R56ها( )، شناسايي درخواستR55فرهنگي(

 )R58)، بررسي نظر و رضايت (R57جامعه هدف(

تحت پوشش بررسي انتقالات كار كنان  بررسي جمعيت 

  ارشد تĤثيرگذار بين سازمان هاي ادغامي
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  استخراج مفاهيم اوليه  نكات كليدي

اهميت دارد تعداد آنها ، سوابق كاري، تحصيلات و 

باشد و  ميزان چسبندگي آنها به سازمان  و شغلشان مي

اينكه از نظر آنها جامعه خدمات گيرنده تا چه ميزان 

مهمتر است از جامعه هدف سازمان مورد ادغامي 

ديگر.زيرا عدم انعطاف پذيري و فقدان آمادگي ذهني در 

رايط جديد مي تواند مانع مهمي ايجاد نمايد به پذيرش ش

اين ترتيب شناخت روابط خارج از ساختار سازماني به 

عبارتي روابط اجتماعي و غير رسمي  در ميان كاركنان 

اهميت دارد كه كنترل و استفاده از اين روابط مي تواند 

مسير را هموار تر نمايد و گروه هاي فشار نيز مي 

  )R7كنند( توانند نقش آفريني

علاوه بر حصول شناخت از كاركنان سازمان ادغامي 

بايد ساختار سازمان فعلي از نظر شرح وظايف، 

همپوشاني وظايف و تعداد سطوح سازماني و همچنين 

تعداد پست ها و حيطه مديريت اطلاعاتي به دست اورد 

اين موضوع اشكالات ساختاري را نشان داده همچنين 

  ).R8مازاد وجود دارد (نشان ميدهد كه نيروي 

به اين ترتيب بهتر است اصلاحات ساختاري و تعديلات 

لازم پيش از ادغام صورت گيرد تا اندازه سازماني 

مناسب با وظايف موجود پيش از انجام ادغام داشته 

باشيم تا نيروي مازاد و اشكالات ساختاري تا حدودي 

  ).R9برطرف گردد(

و مدارك علمي همچنين  با استفاده از خبرگان علمي ادله

براي انجام اين ادغام بايد تهيه گردد با وجود اسناد 

شود در اين  علمي بر اعتبار اجراي ادغام افزوده مي

خصوص استفاده از نمونه هاي صورت گرفته و 

تجربيات  در ساير كشورها مي تواند راه گشا باشد در 

مجموع مي توان گفت ادغام نبايد صرف وجود قانون 

  ).R10( باشد

هاي  قوانين و مقررات  محاط برهريك از سازمان

ادغامي بايد شناسايي شود اين امر بر حصول شناخت 

) R61تعداد نهادها و سازمان هاي ذيربط(

  )R63) نظر دولت(R2نظرمجلس(

  

)، R72)، سوابق كاري(R71تعداد كاركنان(

)؛ چسبندي به R74)، برتري جامعه هدف(R73تحصيلات(

)، ميزان R76)، ميزان انعطاف پذيري(R75جامعه هدف(

)، R78)، آمادگي ذهني پذيرش تغيير(R77پذيرش تغيير(

) روابط اعضاخارج از R79روابط غير رسمي(

) R711) قدرت گروه هاي غير رسمي(R710سازمان(

  )R713تشكل هاي غير رسمي( )R712گروه هاي فشار(

  

) R82) مسئوليت ها(R81شرح وظايف(

ناسب )تR84)تناسب سطوح سازماني(R83ها( همپوشاني

) R86)، حيطه مديريت(R85تعدادپست هاي مديريتي(

)شرح ساختار R87تناسب تعداد مدير وكارمند(

  )R88سازماني(

  

) R92) اصلاحات ساختاري (R91اشكالات ساختاري(

)، تعيين اندازه R93اصلاحات اوليه قبل از ادغام(

)، تعيين R95)، تعيين نيروي مازاد(R4سازماني مناسب(

)،ساماندهي نسبي پيش از R96پست هاي مازاد(

  )R98) شيوه انجام كارها(R97ادغام(

  

  )R101توجيهات علمي (

)  بكارگيري كارشناسان R102اسناد ومستندات كافي(

هاي  ) نمونهR104هاي علمي( ) بررسيR103علمي(

) مستندات R106) تجربه ساير كشورها(R105عملي(

  )R107علمي وراي قانون(

) R112) بخش نامه ها(R111قوانين و مقررات محاط(

  )R114) قوانين غير ضروري(R113روال صدورقوانين (

)  رابطه قوانين و R115شناسايي مقررات دست و پا گير(
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ها كمك مي كند و قوانين  از  نحوه انجام كارها و فعاليت

كنند به  و مقرراتي كه بر سر انجام كارها مانع ايجاد مي

شوند و اين كه براساس قانون  راحتي شناسايي مي

ها بايد چه خدماتي و به چه نحو ارائه  سازمانهريك از 

دهند. زيرا نه تنها شناخت كلي از قوانين بخش نامه ها 

دستورات حاصل مي شود بلكه اشكالات ، تناقضات ، 

آيد.به  نواقص  و ابهامات قانوني  به دست مي

كارشناسان در امر ارائه  و تصويب قوانين مناسب، 

قوانيني كه در   شفاف  و  تسهيل بخش كمك مي كند

  ) .R11خود نوآوري دارد(

تهيه اساس نامه و هدفگذاري، چشم انداز مورد انتظار و 

تعيين برنامه ها از پيش براي داشتن مسير راه براي 

اجراي موفق اهميت دارد . ادغام هدفمند داشته باشيم 

زيرا  داشتن نقشه راه احتمال انحراف را كاهش ميدهد 

)R12.(  

هاي آموزش براي پرسنل  به منظور برگزاري دوره 

توجيه فرايندهاي ادغام از ضروريات مي باشد .در اين 

دوره ها ضرورت ايجاد تغيير در ماهيت كارها و فعاليت 

ها و منافعي كه كليت سازمان از منتفع خواهد شد را 

بايد بيان نمود بطوري كه هرچه شفاف تر و صادقانه تر 

شتري ديده خواهد عنوان شود همكاري و مشاركت بي

شد و سازگاري بيشتري  با شرايط جديد بروز خواهد 

  ).R13كرد.(

در صورتي كه از تكنولوژي هاي جديد براي انجام كار 

شود و پرسنل با آن آشنايي ندارند برقراري  استفاده مي

  )R14دورهاي آشنايي از ضروريات مي باشد(

 نكته مهمي كه وجود دارد اين است كه ضمن تهيه شرح

وظيفه بهتر است حس مالكيت در فرد نسبت به شغل 

) و اين درصورتي است كه آگاهي R15ايجاد گردد(

مداوم از تغييرات ايجاد شده داده شود تا تمام ااطلاعات 

) تناقضات R117) رفع اشكالات قانوني(R116فعاليت ها(

)، ابهامات R119)، نواقص قانوني(R118قانوني(

تعيين  )R1111) مقررات شفاف(R1110قانوني(

) قوانين متناسب با R1112هاي اداري مناسب( سياست

)امكان سنجي قانوني اجراي قانون R1113شرايط فعلي (

  براساس مستندات و مدارك كافي

  

) R122)تهيه برنامه ها(R121تهيه اساس نامه اوليه(

  )R125) تهيه مراحل(R124) نقشه راه(R123چشم انداز(

  
 

يادگيري ) تقويت R131دوره هاي آموزش(كارورزي)(

)، R133) و توجيه تغييرات(R132استاندارد هاي جديد(

)ايجاد شفافيت R134دوره هاي آشنايي با شرايط جديد(

) R136) بيان صادقانه تغييرات(R135و ابهام زدايي(

)آماده سازي R137آموزش شرح وظايف جديد(

  )R139شيوه متفاوت انجام كار( )R138عملياتي(

  

آموزش تكنولوژي انجام  )وR141بكارگيري تكنولوژي (

  )R143)مهندسي وظايف(R142كار(

  

  

) و اهداف شغل R151تهيه شرح وظايف مستدل(

  )R153) احساس مالكيت نسبت به شغل(R152شفاف(

  

  )R162) اطلاع رساني رسمي(R161آگاهي مداوم(

  

  

) ، دخيل كردن ديدگاه R171كسب نظرات افراد(

  )R172افراد(
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مورد نياز از مجراي رسمي ارائه گردد تا از بروز 

  ).R16شايعات كه مخرب خواهند بود جلوگيري گردد(

اي ادغام كسب نظرات پيشبرد اهداف و سهولت اجر

صاحبان فرايند و افراد دخيل و ذي نفوذ 

  ).R17باشد.( مي

ضمن توجيه ادغام و تغييرات با ايجاد همكاري و تعامل 

هرچه بيشتر بين كاركنان  نظر آنها را در اجراي ادغام 

جلب نموده و اين امر كمك هرچه بيشتر آنها را با اخذ 

  ).R18د.(شو ايده هاي كاربردي و مناسب سبب مي

هرچه بتوان نظرات مالكان فرايند و افراد تأثير گذار را 

در اجرا  و تصميم گيري اخذ نمود،درآنها تعهد به اجراي 

  ).R19يابد ( تصميم فزوني مي

هرچه بتوان بي ثباتي را در ميان كاركنان كاهش دادو 

در مقابل امنيت  و منفعت فردي براي آنها ايجادكرد 

 ).R20ين مي كند(همكاري آنها را تضم

راهنمايي و هدايت مديريت در فرايندها و جريانات ادغام 

  )R21شود.( ركن مهمي محسوب مي

اهميت  مشاركت بين بخشي مديريت ناشي از نگاه 

سيستمي است كه نبايد به بخشي از يك سازمان نسبت 

به سازمان  ديگري برتري داد و اين خود منتج از پرهيز 

ه ناشي از تمركز بر سازمان رفتارهاي منفعت طلبان

  )R22مطبوع خود و آينده نگري در سازمان است  (

تواند اصطكاك هاي هزينه  مديران مخالف  و مقاومت مي

زا ايجاد كند بايد آنها را همراه كرد در غير اينصورت 

رقابت در تعين مدير از كدام سازمان، شكل مي

  ).R23گيرد(

ساني را با تعداد در اجراي ادغام  بايد حجم نيروي ان

مديران متناسب نمود  از طرفي ديگر تعداد نيروي 

انساني نبايد كمتر يا بيشتر از حجم  كارها باشد  به اين 

منظور بهتر است كه حجم خدمات و وظايف   با حجم 

  ) R24جامعه هدف تناسب داشته.(

) تعامل R182)، همكاري(R181پذيرش ادغام و تغييرات(

)R183)اخذ نظرات (R184 و ايده هاي كاربردي (

 )R186)رضايت ذي نفوذها از فرايندها(R185ومناسب(

  )R187عدم دستور دهي (

  

)و دخالت دادن در R191جذب ذي نفوذها (

) پايبندي به تصميم R193) تعهد (R192تصميمات(

  )R194اجراي تغيير(

) امنيت R201حذف بي ثباتي جايگاهي  (

  )R203)تضمين تأمين منفعت فردي(R202شغلي(

)  پيشبرد R212) راهبري(R211راهنمايي(

  )R213فرايندها(

) نگاه سيستمي مديريت به R221ترويج مشاركت بخشي(

) R223) پرهيز از منفعت طلبي يك سويه (R222ها( بخش

) كاهش مقاومت بخشي R224آينده نگري بلند مدت(

حذف موضوع گيري بخشي و  ،)R225توسط مديريت(

  )R226فردي(

  

) توجيه مديران از R231همراه كردن مديران(

) و مقاومت R233) زدودن مخالفت (R232منافع(

 )R235رقابت در تعيين مدير ( )كاهشR234مديران(

 

   )R241تناسب تعداد نيروي انساني با تعداد مديران(

) تعيين R242تناسب حجم نيروي انساني با وظايف(

)تناسب  حجم خدمات و R243حيطه نظارت مناسب(

 ) R244وظايف با حجم جامعه هدف(

  

)، تغييرات ضروري در R251مهندسي مجدد فرايندها(

  )R253) باز تعريف فعاليت ها(R252ماهيت فعاليت ها(

  

ها  )، تعيين همپوشانيR261تعيين وظايف  مشترك(
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اجراي ادغام متضمن اين است كه فرايندهاي انجام كار 

تغييرات ضروري درماهيت كار  مهندسي مجدد شود و

ها صورت گيرد. انجام باز تعريف فعاليت  و فعاليت

  ) R25ها(

از آنجايي كه برخي به جاي دادغام در عمل تجميع را 

كنند بهتر است  براي رسيدن به هدف و عملياتي  اجرا مي

كردن ادغام  موارد ذيل را مد نظر قرار دارد كه شامل 

ها تعيين  همپوشاني  شرح وظايف مشترك ، و تعيين

شرح وظايف سازمانها ،  و در صورت لزوم اشتراكات 

كنار گذاشته و وظايف مشابه حذف شوند . فعاليت هاي 

موازي حذف شوند . برخي پستها حذف و شايد پست 

هاي جديد ايجاد شوند  .مي توان پيش بيني نمود كه به 

چه تعدا د معاونت نياز است . مي توان بخش هاي 

ي و قوي هريك از سازمانها را به عاريت تخصصص

  ).R26گرفت(

از اجراي ادغام انتظار است انتخاب شايسته ترين افراد 

هاي حساس يعني شايسته سالاري  و  براي پست

افزايش كاركردنيروي انساني اخذ تصميمات بهينه 

  ).R27رادارد (

به جهت اين كه تجميع و تمركز در منابع و فعاليت و 

يكسان در يك سازمان ادغامي ، آنچه  تجميع خدمات

پيش خواهد آمد، پرسنل، پست هاي مديريتي ،ادارات و 

  ).R28يابد( حتي ساختمان ها كاهش مي

با اجراي فرايند چون ادغام بخش قوي هر سازمان وارد 

شود به اين ترتيب افزايش رضايت  مجموعه ادغامي مي

مندي جامعه هدف در پي خواهد داشت زيرا دسترسي 

  ).R29براي خدمات گيران مناسب و عادلانه خواهد بود(

با اجراي ادغام دولت از ساختار اداري كهنه و نظام 

اداري كم بهره و دولت از بنگاه داري و تصدي گري 

خارج  ،مي توان به كاهش مراكز تصميم گيري و كاهش 

)R262)تعيين شرح وظايف ،(R263 حذف (

)، حذف R265)، حذف وظايف مشابه(R264اشتراكات(

)، R267ها( )، حذف برخي پستR266وظايف موازي(

)ت R269) پيش بيني معاونت(R268ها جديد( ايجاد پست

  )R2610ها تخصصي هريك از سازمانها( بخش

  

) R271انتصاب بهترين مديران براي پست هاي مديريتي(

 )R273) كاركرد نيروي انساني(R272شايسته سالاري(

يكسان سازي  )R274تصميمات بهينه مديريت(اخذ 

  )R275ساختار و نيروي انساني(

  

)، كاهش R282) فعاليت هاي همشكل(R281تجميع منابع(

) كاهش R284)، كاهش ادرات(R283پرسنل(

)، كاهش R286هاي مديريتي( )پستR285ها( ساختمان

  )R288)تجميع خدمات يكسان(R287تعدادمديران (

جلب نظر  )R291رضايت مندي جامعه هدف(

ايجاد عدالت و دسترسي مناسب براي  )R292مراجعان(

  )R293خدمات گيران(

  

) نظام اداري كم R301حذف ساختار اداري كهنه و (

) تجميع R303)كاهش مراكز تصميم گيري(R302بهره(

ايجاد پست هاي  )R304مراكز تصميم گيري(

  )R305تركيبي(

سازمان با ) R311مقررات اداري و قانوني  منسجم تر(

  )R312اساس نامه جديد(

) افراد با تجربه R321مشاوران درون و بيرون سازمان(

) افرادي با شناخت كافي از R322در امر ادغام(

وجود ناظر اقدام در انجام فرايند  )R323سازمان(

  )R325برقراري جلسات مشترك( )R324ادغام(
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تعدد پستها و شكل گيري پست هاي تركيبي مرتبط نمود 

)R30(  

ررات اداري و قانوني  منسجم تر، در نتيجه با تدوين  مق

اي جديد بروز خواهد  سازماني با  اساس نامه

 )R31كرد(

به منظور سهيل در امر ادغام  استفاده از مشاوران 

خبره درون و بيرون سازمان و همچنين استفاده از 

افراد داراي تجربه در امر ادغام و يا افرادي كه شناخت 

و برگزاري جلسات مشترك و كافي از سازمان دارند  

  .)R32پيوسته مي تواند مثمر ثمر باشد (

اگر بتوان كاركنان مناسب را جذب نمود و آنهايي كه از 

توانمندي بالايي برخوردارند حفظ نمود و همچنين 

كاركناني كه شايستگي دارند را ارتقاء پست بخشيد و در 

پرداخت ها و جبران خدمات بيطرفانه و عادلانه عمل 

  )R33نمود به مرا تب ادغام سهل تر خواهد شد(

پشيباني مالي از اجراي ادغام مي تواند نقش آفريني كند 

بطوري كه با تعيين دقيق هزينه ها و تعيين بودجه لازم 

  )R34و تأمين آن اجراي ادغام را سهلتر خواهد كرد(

آنچه نبايد از نظر دور داشت تعديل تعلقات كاركنان به 

خود و همچنين تعصبي كه ممكن است به سازمان اوليه 

جامعه هدف پيشين داشته باشد. اين امر مي تواند 

  )R35احساس برتري سازمان اوليه را قوت بخشد(

نه تنها بايد بين نيروي انساني و سازمان اوليه انفكاك 

ايجاد كرد بلكه بايد نسبت به سازمان جديد مسئوليت 

انظباط اجتماعي  پذيري، وجدان كاري ، حفظ بيت المال ،

  ).R36، و پذيرش هويت جديد همت گمارد(

و از برخورد سليقه اي و فردي در اهميت دادن به  

  )R37فعاليت ها و جامعه هدف جلوگيري نمود(

از دلايل مهم شكست ادغام تغييرات مكرر در فاصله 

زماني كم مديران و مجريان ادغام.زيراهر مجري و 

كند  خود را اعمال مي مديري سلايق و الويت هاي خاص

)، حفظ نيرويهاي R331جذب نيروي توانمند(

ها و جبران  ) پرداختR333)، ارتقاء درخور(R332توانا(

احساس عدالت و عدم تبعيض و  )R334خدمات عادلانه (

  )R335شكاف پرداختي(

  

) R342)، برآورد دقيق هزينه ها(R341پشتيباني مالي(

  )R343تأمين بودجه مورد نياز(

)، جلويري از احساس برتري R351تعديل تعلقات پيشين(

ي از تعصب  به جامعه ) جلوگيرR352سازمان اوليه(

 )R353هدف اوليه(

)مسئوليت پذيري در R361انفكاك از سازمان اوليه(

)، R363)،تقويت وجدان كاري(R362سازمان ادغامي(

  )، R364حفظ بيت المال(

)، نگاه يكسان به R371اي( جلوگيري از الويت بندي سليقه

  )R372وظايف و جامعه هدف(

پيوستگي و  ) ، حفظR381مديران و مجريان(  ثبات

)، پيوستگي R382انسجام بين مديران و مجريان(

  نامه ها و تصميمات روزانه مديران  بخش

)، ثبات و پيوستگي در قوانين و R391ثبات نظام اداري(

  ) R392مقررات نظام اداري(

  

)، R402)، كاهش حجم دولت(R401كاهش فرايندها(

) تحقق رضايت R403كاهش طول فرايندهاي كاري(

) R404)، تعديل فعاليت ها(R404جامعه هدف(مندي 

  )R405تغيير محتواي فعاليت ها(

  

)، افزايش سرعت خدمات R411كاهش هزينه ها(

)صرفه R413)، كاهش مصارف انرژي (R412رساني(

  )R414جويي در منابع و هزينه(
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  استخراج مفاهيم اوليه  نكات كليدي

. اين تغييرات انسجام و يكپارچگي را دچار اختلال مي 

 ).R38كند(

سياستهاي نظام اداري  و بخش نامه هاي ابلاغي 

انسجام و پيوستگي نداشته حتي در صورت عدم تغيير 

مديريت نيز تيم مديريتي توجه كندكه سياستهاي ابلاغي 

و سردرگمي پيوستگي داشته در غير اين صورت ابهام 

ايجاد و انگيزه افراد براي ادامه فعاليت ادغام از دست 

  ).R39رود( مي

انعطاف پذيري دولت دراثر باز نويسي فرايندها وفعاليت 

  )R40ها افزايش يابد زيرا طول فرايندها كاهش مي يابد(

با حذف موازي كاري ها و فعاليت هاي هم پوشان نه 

م كار بالا مي رود تنها هزينه ها را كاهش و سرعت انجا

بلكه با انتخاب روش هاي جديد و مناسب فعاليتها مي 

توان انتظار داشت كه كيفيت ارائه خدمات افزايش يافته و 

  ) R41رضايت مندي جامعه هدف افزايش يابد (

ي بعد از كدگذاري باز ، بايد كدگذاري محوري و تعيين كدهاي ثانويه، مفاهيم و طبقه ها

  فرعي صورت گيرد.

  

  كد گذاري محوري .2جدول 
  

  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

توجه به وضعيت، پرهيز از دستورالعمل 

  يكسان، اجتناب از قطعيت نگري 

  

  اقتضايي نگري به موضوع

  

  

  

  تفكرات 
شناخت كلي نگر،پرهيز از بخشي نگري  

اهميت دادن به  ،توجه به روابط ميان بخشي،

هماهنگي بيشتر، ارتباط موضوعي،  

موضوعيت واحد (موضوع بخشي يا فرا 

  بخشي)

  

  نگرش سيستمي 
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

تمركز بر منافع عمومي ،اجتناب از تأمين  

منافع گروهي و حزبي ،افراد فرا جناحي، افراد 

مستقل، اعتقاد به نتبجه بخشي براي عموم 

  جامعه

  

 - عدم رفتارهاي سياسي

  جناحي

  

  

  عمومي  –باورهاي علمي 

توجيهات علمي ،اسناد ومستندات كافي، 

هاي  بكارگيري كارشناسان علمي ، بررسي

هاي عملي ، تجربه ساير  علمي ، نمونه

  كشورها ، مستندات علمي وراي قانون

  

  باورهاي علمي  ادغام 

قوانين و مقررات محاط ،بخش نامه ها،  روال 

ضروري، صدورقوانين ، قوانين غير 

شناسايي مقررات دست و پا گير،  رابطه 

  قوانين و فعاليت ها،

  

  امكان سنجي قانوني

  

  

  هدفمند   –ترسيم  ادغام قانوني 

رفع اشكالات قانوني، تناقضات قانوني،  

نواقص قانوني،  ابهامات قانوني،  مقررات 

هاي اداري مناسب،   سياستتعيين  شفاف، 

  قوانين متناسب با شرايط 

  

  ترسيم قانوني و مقرراتي  

تهيه اساس نامه اوليه ، تهيه برنامه ها،  چشم 

  انداز،  نقشه راه، تهيه مراحل

نقشه  -ترسيم چشم انداز 

  راه
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

نظر ذينفعان،    ، بررسي رضايت جامعه هدف

  تأثير خدمات گيران بر تعيين پرسنل 

تعيين تعداد جامعه هدف(خدمات گيرنده) 

جنسي ، درآمدي ، فرهنگي هاي سني،  ويژگي

هاو نگرش جامعه  ،شناسايي درخواست

بررسي  هدف، بررسي نظر و رضايت

جمعيت تحت پوشش بررسي انتقالات كار 

كنان  ارشد تĤثيرگذار بين سازمان هاي 

  ادغامي

تعداد نهادها و سازمان هاي ذيربط، 

  نظرمجلس شورا ، نظر دولت

  

  

  

  

  

  

  حقيقي  - ذينفعان حقوقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خارجي  - شناخت ذينفعان داخلي

آمادگي ذهني كاركنان ، تعداد كاركنان، 

سوابق كاري، تحصيلات، برتري جامعه هدف 

چسبندگي به جامعه هدف، ميزان انعطاف 

پذيري، ميزان پذيرش تغيير ،آمادگي ذهني 

پذيرش تغيير، روابط غير رسمي ،روابط 

اعضا خارج از سازمان ،قدرت گروه هاي 

تشكل هاي غير ، ،گروه هاي فشارغير رسمي 

  رسمي

  

  

  

  

  ذينفعان داخلي  

ها  شرح وظايف مسئوليت ها ، همپوشاني

،تناسب سطوح سازماني، تناسب تعدادپست 

هاي مديريتي، حيطه مديريت،  تناسب تعداد 

مدير وكارمند، شرح ساختار سازماني، 

  اشكالات ساختاري،  

  

  

  شناخت ساختار فعلي 

پيش نويسي و پيش بيني  قالب 

  (ساختار) سازماني 
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

اصلاحات ساختاري،  اصلاحات اوليه قبل از 

ادغام ، تعيين اندازه سازماني مناسب ، تعيين 

نيروي مازاد، تعيين پست هاي 

مازاد،ساماندهي نسبي پيش از ادغام،  شيوه 

  انجام كارها

  

  

  تعديل نسبي ساختاري

  

  

  

  

  

  

  

  

آموزش(كارورزي) تقويت دوره هاي 

يادگيري استاندارد هاي جديدو توجيه 

تغييرات، دوره هاي آشنايي با شرايط جديد، 

ايجاد شفافيت و ابهام زدايي بيان صادقانه 

تغييرات(آموزش شرح وظايف جديدآماده 

  سازي عملياتي ، شيوه متفاوت انجام كار،

بكارگيري تكنولوژي و آموزش تكنولوژي 

  ي وظايفانجام كارمهندس

  

  

  

  آموزش و يادگيري 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ابعاد پرسنلي 

  احساس مالكيت نسبت به شغل

  آگاهي مداوم، اطلاع رساني رسمي،

كسب نظرات افراد، دخيل كردن ديدگاه افراد،  

پذيرش ادغام و تغييرات همكاري ، تعامل اخذ 

نظرات،  و ايده هاي كاربردي ومناسب، 

فرايندها،عدم دستور رضايت ذي نفوذها از 

دهي جذب ،ذي نفوذها و دخالت در 

تصميمات، تعهد ، پايبندي به تصميم اجراي 

تغيير، حذف بي ثباتي جايگاهي ،امنيت شغلي 

  ،تضمين تأمين منفعت فردي

  

  

  

  

  

  همكاري  –مشاركت 
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

  راهنمايي ، راهبري، پيشبرد فرايندها، 

ترويج مشاركت بخشي، نگاه سيستمي 

ها، پرهيز از منفعت طلبي يك  بخشمديريت به 

سويه ، آينده نگري بلند مدت، كاهش مقاومت 

حذف موضوع  بخشي توسط مديريت، ،

گيري بخشي و فردي، اهيت يكسان تمام 

  ها بخش

  

  

مديريتي   -اقدامات راهبري  

  مدير

  

  

  

  

  

  

  ابعاد مديريتي 

همراه كردن مديران ، توجيه مديران از منافع،  

 و مقاومت مديران، كاهش زدودن مخالفت ،

  رقابت در تعيين مدير

  

همگام سازي مديريت مياني 

  عملياتي - 

  تناسب تعداد نيروي انساني با تعداد مديران،

تناسب حجم نيروي انساني با وظايف، تعيين 

حيطه نظارت مناسب ، تناسب  حجم خدمات 

  و وظايف با حجم جامعه هدف، 

    تناسبات ساختاري 

  

  

  

  

  

  

  

  تناسب ساختاري  –تعديل 

  تعيين فرايندهاي كلان پس از ادغام،

حذف فرايندهاي موازي و ايستگاههاي كاري 

غير ضرور، طراحي سيستم اطلاعاتي 

  متناسب با فرايندها

  

  باز مهندسي فرايندها 

  

  

  

ها ،  تعيين وظايف  مشترك ، تعيين همپوشاني

تعيين شرح وظايف، حذف اشتراكات ، حذف 

مشابه،حذف وظايف موازي، حذف وظايف 

ها جديد، پيش  ها،  ايجاد پست برخي پست

ها  بيني و تعيين معاونت استفاده از بخش

  تخصصي هريك از سازمانها

  

  

  

  وظايف –تعديلات پست 
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

انتصاب بهترين مديران براي پستهاي 

مديريتي، شايسته سالاري، كاركرد نيروي 

ان يكس انساني،اخذ تصميمات بهينه مديريت،

  سازي ساختار و نيروي انساني

    شايسته سالاري 

  

  

  

  

  سالم سازي و تجميع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مداخله گر : عوامل درون سازماني 

  

  

  

  

  

  مداخله گر : عوامل درون سازماني

تجميع منابع،فعاليت هاي همشكل، ، تجميع 

  خدمات يكسان،

  خدمات  –تجميع منابع 

حذف ساختار اداري كهنه ، نظام اداري كم 

بهره،كاهش مراكز تصميم گيري، تجميع 

  مراكز تصميم گيري، پست هاي تركيبي، 

مقررات اداري و قانوني  منسجم تر، سازمان 

  با اساس نامه جديد

مشاوران درون و بيرون سازمان، افراد با 

تجربه در امر ادغام، افرادي با شناخت كافي 

جود ناظر اقدام در انجام فرايند از سازمان، و

  ادغام، برقراري جلسات مشترك،

  

  

  سالم سازي ساختاري 

  

  

  

تشكيل كار گروه مشورتي 

  ادغام

جذب نيروي توانمند، حفظ نيرويهاي توانا، 

ها و جبران خدمات  ارتقاء درخور، پرداخت

عادلانه ،احساس عدالت و عدم تبعيض و 

  شكاف پرداختي،

  

  عدالت سازماني 
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

پشتيباني مالي، برآورد دقيق هزينه ها، تأمين 

  بودجه مورد نياز

  

  پشتيباني مالي 

تعديل تعلقات پيشين، جلوگيري از احساس 

برتري سازمان اوليه جلوگيري از تعصب  به 

 جامعه هدف اوليه

انفكاك از سازمان اوليه ، مسئوليت پذيري در 

سازمان ادغامي ،تقويت وجدان كاري، حفظ 

  ال،بيت الم

اي، نگاه  جلوگيري از الويت بندي سليقه

  يكسان به وظايف و جامعه هدف

تقويت و شكل گيري فرهنگ 

  سازماني متناسب 

مديران و مجريان، حفظ پيوستگي و   ثبات

انسجام بين مديران و مجريان پيوستگي 

  نامه ها و تصميمات روزانه مديران  بخش

  

ثبات مديران و مجريان 

  سازمان هاي هدف

ت
ثبا

م: 
اك
 ح

تر
س
ب

  

 
ن 

يرا
مد

و 
ي  

لاغ
 اب
ي
ها
ت 

س
يا 

س
- 

ان
ري
مج

   

ثبات سياست هاي نظام اداري، ثبات و 

  پيوستگي در قوانين و مقررات نظام اداري

ثبات سياست ها و قوانين  

  ادغام 

كاهش پرسنل، كاهش ادارات،كاهش 

هاي مديريتي، كاهش  ها ، پست ساختمان

افزايش سرعت تعدادمديران ، كاهش هزينه ها 

خدمات رساني كاهش اتلاف  انرژي صرفه 

  جويي در منابع و هزينه

  دسترسي مناسب براي خدمات گيران،

رضايت مندي جامعه هدف، جلب نظر 

مراجعان، افزايش اعتماد عمومي به كاركرد 

  دولت

  

  

  افزايش كارايي دولت 

  

  

  

  

  افزايش اثربخشي دولت 

    

پيامدها : اجراي موفق استراتژي 

  ادغام
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  هاي فرعي طبقه  مفاهيم  كدهاي ثانويه

كاهش فرايندها،  كاهش حجم دولت، كاهش 

طول فرايندهاي كاري تعديل فعاليت ها تغيير 

  محتواي فعاليت ها

  

  چابكي دولت 

  

  

  

هاي  در مرحله بعد، در قالب كدگذاري انتخابي، محقق به بيان ارتباط ميان مقوله  

مدل نهايي پارادايمي استخراجي با استفاده از طرح نظام مند اشتراوس و كوربين پرداخته و 

  باشد. ) زيرمي1پژوهش به شرح( شكل 

  

  
  

  1شكل 

  

  تشريح مدل پارادايمي  - 4
ها به عنوان مهر تأييد  گردد و به نمونه اي از مصاحبه در اين قسمت مدل ارائه شده تشريح مي
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  اشاره مي شود.

  شرايط عليّ : زمينه سازهاي ادغام- 4- 1

هاي توليد شده،  شوند. از ميان طبقه شرايط علي باعث ايجاد و توسعه پديده يا طبقه محوري مي

هاي آن يعني، تفكرات، باورهاي علمي و منافع  طبقه زمينه سازهاي ادغام كه به همراه ويژگي

هدفمند، شناخت ذينفعان داخلي و بيروني و پيش نويسي و پيش بيني –عمومي و ادغام قانوني 

هاي استخراج  (ساختار ) سازماني به عنوان شرايط عليّ در نظر گرفته شد. از ميان طبقه قالب

 است. شده، زمينه سازهاي ادغام به عنوان كليد اصلي استراتژي ادغام اجرا محور مطرح گرديده

اصلي ترين اجزاي تفكرات دولت نگرش جامع و سيستمي، منعطف و اقتضايي به موضوع ادغام 

هاي ادغامي ، توجه به  بر پرهيز از بخشي نگري، شناخت جامع در اهداف سازماناست. تاكيد 

باشد.مولفه بعدي باورهاي علمي و  روابط بين بخشي و ... در مصاحبه خبرگان بيانگر آن مي

با تكيه   "هاي اجرا محور لزوما مبتني بر منافع عمومي است، تمركز بر اهداف ادغام و استراتژي

نگري با توجه به منافع عمومي و نه سياسي گروه هاي فشار و مبتني بر  بر ديدگاه آينده

 تواند به پايداري استراتژي ادغام منجر گردد. بررسي هاي علمي و كارشناسي و مستند مي

ها و قوانين مناسب و شفاف و  بدون توجه به نقشه راه، ترسيم چشم انداز، ترسيم سياست

هاي مرتبط سازمان هدف در اجراي استراتژي ادغام راه را  امكان سنجي اجراي قانون و فعاليت

  در اين مسير پر مخاطره گم خواهد كرد.

هاي تفكرات، باورهاي علمي و منافع  شود اين است كه مؤلفه قضيه كلي كه استخراج مي

هدفمند، شناخت ذينفعان داخلي و بيروني و پيش نويسي و پيش بيني –عمومي، ادغام قانوني 

ار ) سازماني به عنوان شرايط عليّ زمينه سازهاي اجراي موفق استراتژي ادغام قالب (ساخت

  خواهد شد.

  

  طبقه محوري: ابعاد اجراي ادغام - 4- 2

اين مقوله همان برچسب مفهومي است كه براي چارچوب يا طرح بوجود آمده، در نظر گرفته 

ام مورد مطالعه قرار هاي ادغ شود.با توجه به اينكه در اين پژوهش اجراي استراتژي مي

در مولفه بعد  است، ابعاد اجراي عملي استراتژي ادغام به عنوان طبقه محوري تعيين شد. گرفته
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مديريتي، قابليت و توانايي مديريت براي هدايت و هماهنگي افراد و جهت دادن به حركت آنها 

گسترده در همه  ضروري است، البته در اجراي فرايند ادغام مديريت قوي و اقدامات راهبري

سطوح سازماني مورد نظر است. در نظرات حاصل از مصاحبه ها، همراه كردن و همگام سازي 

مديران مياني و عملياتي با مديران ارشد اجراي ادغام و توجيه آنها به منافع حاصل از ادغام و 

الت ها در تعيين مديران و زدودن مخالفت و مقاومت مديران شرايط را از ح كاهش رقابت

  نامساعد خارج خواهد كرد.

رويكرد كاركنان به مشاركت و همكاري در اجراي موفق ادغام و توانايي كاركنان براي 

اجراي صحيح استراتژي ادغام در سازمان هدف، از اهميت بسزايي برخوردار است. در مديريت 

حيح قرار سازمان هدف و مديران مجري ادغام بايد افراد درست را در موقعيت هاي شغلي ص

  دهند، آنها بايد بدانند كه جهت درست چيست و چگونه در راستاي آن حركت كنند.

در تناسب ساختاري بدنبال ساختاري جديد كه در آن قالب سازمان هدف ادغام با تناسب 

بين نيروي انساني و تعداد مديران، ايجاد رابطه منطقي بين بخش هاي سازمان مبتني بر 

  گيرد. كار صورت ميفرايندهاي انجام 

بنابراين، قضيه استخراجي از آن: ابعاد اجراي عملي استراتژي ادغام مقوله محوري پژوهش 

است و ايجاد توان اجراي استراتژي راهبرد كنشي براي اجراي موفق استراتژي هاي ادغام 

  شود. محسوب مي

  

  ها و تعاملات : توانمندي و سالم سازي   كنش - 4- 3

ها و تعاملات هدف داري هستند كه به دنبال  در مدل بيانگر رفتارها و فعاليت كنش ها و تعاملات

  كنند. گر و بستر حاكم ظهور مي طبقه محوري و تحت تأثير شرايط مداخله

اي  ها تأكيد نمودند كه قابليت و توان اجراي استراتژ ي ادغام را مجموعه افراد در مصاحبه

استراتژي و  دانش انباشته سازمان و اقدامات مورد نياز هاي شايسته مرتبط با اجراي  از داشته

از طريق فرايند سازماني كه سهم در عملكرد بالاي سازمان دارد،محقق مي كند. شايسته سازي 

در فرايند ادغام رويكردي در انتخاب و انتصاب بهترين مديران از ميان نيروهاي شناسايي شده 

مديريتي، توجه به  كاركرد نيروي انساني و اخذ  درون و برون سازمان هدف،  براي پستهاي

ها در  در ياداشت تصميمات بهينه مديريت براي  يكسان سازي ساختار و نيروي انساني است.
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توجهي به تجميع منابع و خدمات سازمان هرچند اصول  ها مكرر بيان شده كه بي مصاحبه

ر اتلاف خواهد شد. در سالم درستي رعايت گردد منجر به ساختار مبتني ب ساختاري را به

سازي ساختار به دنبال  حذف ساختار اداري كهنه،  حذف نظام اداري كم بهره، تجميع و كاهش 

مراكز تصميم گيري، ايجاد پست هاي تركيبي و مقررات اداري و قانوني  منسجم تر سازمان با 

  اساس نامه جديداست.

زي سازمان در اجراي استراتژي ادغام اي كه استخراج مي شود: توانمندي و سالم سا قضيه

به عنوان مقوله كنشي انتخاب شده كه دركنار عوامل درون سازماني و ثبات نسبي منجر به 

اجراي موفق استراتژي در قالب دستيابي به اثربخشي و افزايش كارايي دولت ، چابكي سازمان 

  و تحقق اهداف ادغام در سازمان هاي دولتي مي شوند.

  

  حاكم :ثبات نسبيبستر  - 4- 4

شود.اين بستر را  گذارند، بستر گفته مي به شرايط خاصي كه بركنش ها و تعاملات تأثير مي

اند  دهند و در مدل معرفي شده اي تشكيل مي ها ي زمينه ها يا متغيير اي از مفاهيم و طبقه مجموعه

هاي ابلاغي  ياستهاي هدف، ثبات در س كه عبارتند از : ثبات نسبي مديران و مجريان سازمان

تغيير زود هنگام  تيم مديريت  هاي دولت، نظام اداري و ثبات نسبي در قوانين مربوط به ادغام

ها و  اي از تصميمات، برنامه مجموعهاگر  كند. ها اختلال ايجاد مي در انجام وظايف و روند فعاليت

شود؛   ر دچار اختلال ميها باهم متعارض باشند و همديگر را نقض نمايند روند انجام كا سياست

هاي نظام اداري و قوانين و مقررات در  چرا كه سردرگمي و ابهام به همراه دارد. تاثير سياست

ارتقاي توان سازمان براي بهبود رفتار سازماني در شرايط نامطمئن در حين و بعد از ادغام 

يط اجراي استراتژي را توانند شرا سازمان اجتناب ناپذير است. قوانين و مقررات از يك سو مي

توانند شرايط را بنحوي تحت تاثير قرار دهند كه مانع موفقيت  بهبود بخشند و از سوي ديگر، مي

  هاي ناشي از آن گردد.  مديريت ادغام و ريسك

ها و قوانين، بستر و  ثبات نسبي در مجريان و مديران و سياستقضيه استخراج شده :

  كند. استراتژي ادغام فراهم  مي زمينه حاكم را براي  توان اجرا ي
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  شرايط مداخله گر: عوامل درون سازماني - 4- 5

شرايط مداخله گر، شرايط عامي هستند كه مجموعه اي از متغيرهاي ميانجي و واسط را تشكيل 

شوند. تقويت و شكل گيري فرهنگ  ها و تعاملات از آنها متأثر مي دهند به عبارتي كنش مي

ها و  ها، تشكيل تيم شرايط ادغام سازمان، عدالت سازماني در ارزيابيسازماني متناسب با 

آيد. آنچه از  هاي آن بشمار مي هاي مشورتي صف و ستاد و پشتيباني مالي از مؤلفه كميته

آيد اين است كه افراد مصاحبه شونده تأكيد داشتند كه ارزشمند بودن انجام  ها بر مي يادداشت

شوند كه از زير كار در رفتن و سياسي  دارد. افراد متوجه ميكاردر سازمان اهميت زيادي 

هرچه  شود. اي ندارد در سازمان قبيح تلقي مي هايي كه جز اتلاف وقت نتيجه كاري و فعالتي

تعاملات و گفتگوها ميان تصميم گيران و مجريان بيشتر شود هردوگروه در جريان كار و 

در مولفه پشتيباني  شوند. قبل از شروع برطرف ميمشكلات يكديگر قرار گرفته و تاحدي موانع 

مالي، مديران اجراي استراتژي ادغام بايستي تضمين نمايند كه در فرايند ادغام منابع مالي مورد 

  نياز در مراحل مختلف ادغام بر اساس نيازمنديها در دسترس خواهد بود.

هاي مشورتي و  هقضيه استخراجي: عوامل درون سازماني از قبيل شكل گيري كارگرو

تخصصي ادغام، فرهنگ سازماني مناسب، پشتيباني مالي، و برقراري عدالت سازماني  توان 

  بخشد. اجراي موفق استراتژي را تسهيل يا تعديل مي

  

  پيامد(ها): اجراي موفق استراتژي ادغام - 4- 6

و تأثير پذيري در اين پژوهش اجراي موفق استراتژي (ها) نتيجه كنش ها و تعاملات ايجاد شده (

باشد كه شامل : چابكي دولت، دستيابي  از طبقه محوري، بستر حاكم، و شرايط مداخله گر) مي

مصاحبه شوندگان در اظهارات خود  به اثربخشي و افزايش كارايي سازمان هاي هدف است.

هاي دولتي را در صورتي كه به افزايش كارايي به  نتايج اجراي استراتژي ادغام در سازمان

دانند. يعني پيامد آن در بعد كارايي به كاهش كاركنان،  صورت واقعي منجر شود را موفق مي

هاي مديريتي، كاهش تعداد مديران، كاهش هزينه  ها، كاهش پست كاهش ادارات، كاهش ساختمان

ها، افزايش سرعت خدمات رساني ، كاهش اتلاف  انرژي صرفه جويي در منابع و هزينه 

  باشد. ي جامعه هدف سازماني ميدسترسي مناسب برا
 



  1398تابستان  ،2 شماره ،23 دوره ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ايران در مديريت هايپژوهش

 

177 

  نتيجه گيري و پيشنهادات - 5
هاي مهمي مواجه هستند: انتظارات مشتريان براي  هاي بزرگ با چالش امروزه سازمان

هاي  دسترسي جامع و به موقع به خدمات و اطلاعات، رشد حجم تجارت و تغييرات در مدل

ها وجود  اي در ميان سيستم هاي پيچيده . از سويي وابستگي ]26[ارائه خدمات به مشتريان

داردو هراسي مبني بر ايجاد تغييري كه ممكن است منجر به شكست شود، نمايان است. 

توان ناديده گرفت كه، وجود فرايندهاي چندگانه براي كاركردهاي  همچنين اين حقيقت را نمي

  .]27[سازد تيابي به چشم انداز را دشوار ميمشابه ،محيط را پيچيده تر،كارايي را كاهش ودس

به همين منظور هدف نهايي پژوهش  حاضر، طراحي مدل اجراي استراتژي ادغام 

باشد. كه تمركز اصلي بر اجراي استراتژي ادغام قرار دارد. براي  هاي دولتي  ايران مي سازمان

ه برفي خبرگان علمي و عملي رسيدن به اين هدف با استفاده از نمونه گيري هدفمند از نوع گلول

ها و آگاهي كامل از مفاهيم ادغام و  به شرط داشتن ويژگي هاي سابقه در زمينه ادغام سازمان

استراتژي و تمايل به مشاركت، شناسايي و با انجام مصاحبه هاي باز و اكتشافي داده هاي 

بنياد استفاده گرديد. با كيفي گردآوري شد و براي تفسير اين داده ها از استراتژي تئوري داده 

بكارگيري طرح نظام مند استراوس و كوربين با شش مقوله اصلي مدل پارايمي اجراي 

هاي دولتي   ارائه گرديد. بطوري كه مقوله علي با عنوان زمينه  استراتژي ادغام سازمان

 هدفمند،-منافع عمومي، ادغام قانوني- سازهاي ادغام باتمركزبر تفكرات، باورهاي علمي

شناسايي ذينفعان، پيش نويس قالب سازماني ارائه شده كه موجب ابعاد(عملي)اجراي استراتژي 

تناسب ساختاري مي باشد. طبق  -ادغام مي شود كه خود شامل ابعاد مديريتي، پرسنلي، تعديل

تحليل هاي به دست آمده ابعاد مذكور،كنش و واكنش ايجاد ميكند با عنوان توانمندي و سالم 

زماني. اين توانمندي  نيز به نوبه خود تحت تأثير عوامل درون سازماني همچون سازي سا

كارگروه تخصصي ادغام، برقراري عدالت سازماني، پشتيباني مالي، تقويت وشكل گيري فرهنگ 

سازماني مناسب و همچنين بستر حاكم به نام ثبات نسبي قرار دارد كه در نهايت به اجراي 

گردد. با توجه به مدل ارائه شده و متغيرهاي آن تئوري استراتژي موفق استراتژي منجر مي 

بستر زمينه ساز ادغام همچون « ها را مي توان به اين شرح تعريف نمود: اجراي ادغام سازمان

تفكرات، باورهاي علمي ،قانوني و... به ابعاد(عملي) اجراي استراتژي ادغام منجر مي شود كه به 
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ت توانمندي و سالم سازي سازمان منجر مي گردد كه اين توانمندي نوبه خود به ايجاد و تقوي

خود تحت تأثير عوامل سازماني و بستر حاكم در سازمان قرار داشته و سرانجام به چابكي، 

  اثربخشي و كارايي دولت تحت لواي اجراي موفق استراتژي ادغام منتج مي گردد.
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