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   ها در بخش دولتي ايرانعوامل مؤثر بر عملكرد ادغام سازمان

  1اله رهنورد فرج

هاي دولتي نوعي تجديد ساختار در بخش دولتي و يكـي از راهبردهـاي    ادغام سازمان :چكيده
 ـ   كـه  هستبخش بوده و اين اصلاح نظام اداري در  ايجـاد  دولتـي   ةتشـكيلات جديـدي در بدن

اصلي در اين پـژوهش، ناكـامي در    ةمسئل .گذارد ميها تأثير زيادي بر عملكرد سازمان كند و مي
بررسـي علمـي بـا رويكـرد      بـه هاي دولتي در ايران است كه رفع آن آميز سازمان ادغام موفقيت

آميـز   عوامـل مـؤثر بـر ادغـام موفقيـت     حاضـر شـناخت    تحقيـق  اصلي هدف. نياز داردمديريتي 
 ةنحـو  لحـاظ  بـه و  كاربردي شناختي ،نظر هدف از روش تحقيق. هاي دولتي ايران است سازمان

هـاي  سـازمان  ،آمـاري ايـن پـژوهش    ةجامع ـ. ها از نوع توصيفي پيمايشـي اسـت   گردآوري داده
جـدول كرجسـي و   كه با توجـه بـه   است  دستگاه 35، به تعداد شده در بخش دولتي ايران ادغام

هاي مرتبط بـا متغيرهـاي پـژوهش بـه      داده .شده است  دستگاه انتخاب 32مورگان حجم نمونه 
تحقيـق نشـان    ايـن هـاي  يافتـه . تايي گردآوري شـد  ليكرت هفت مقياساي با روش پرسشنامه

مـديريت  «، »اعتمادسازي و انصـاف «دولتي ايران موفق نيست و  هايادغام دستگاه كه دهد مي
آميز بر ادغام موفقيت عوامل مؤثر» مديريت دانش و همگرايي«و  »تعارض و ابهام«، »هاتتفاو

گذاري ادغام مشي د در خطنتواهاي اين پژوهش مييافته. آيندهاي ايران به شمار ميدر سازمان
 ةارتقاي دانـش بـومي كشـور در زمين ـ    كار گرفته شود و مدل احصاشده در هاي دولتي بهسازمان
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  مقدمه
اگـر  كـه   اسـت  1اصلي اصلاح سـاختار در نظـام اداري بحـث ادغـام     هاي            امروزه يكي از موضوع

آميـز  اما تحقق ادغام موفقيـت . موفقيت آن سازمان نيز فراهم خواهد شد ةزمين ،باشد آميزموفقيت
 .شـود  اي كليدي محسوب مي مسئله ،هايند آن است كه براي سازمانامستلزم بررسي چگونگي فر

 انجـام هـدف اصـلاح اداري    هاي گذشته با هاي مربوط به ادغام در بخش دولتي طي دهه فعاليت
هـا   راهبردهاي سازماني است كه در بخش خصوصي توسط شركت ادغام يكي ازاما گرفته است، 

، اوبـوت  و آنـدريبوم ( اشـتباه گرفـت   2با راهبرد اكتساب را شده و نبايد آن  طور گسترده استفاده به
سـازي   ، به زمينهنخستدر حالت . انجام شودصورت تدريجي يا جهشي  تواند به مي ادغام ).2005

سـرعت   در حالت دوم، سازمان جديـد بـه   و شود ها براي ادغام نهايي اقدام مي تدريجي در سازمان
ادغـام در حقيقـت نـوعي    . گيرد شده را بر عهده مي ادغام هاي هاي سازمان شده و فعاليت  تأسيس
كريسـي و  (گيـرد   تغيير است كه براي گذر از وضع موجود به وضـع مطلـوب صـورت مـي    اعمال 

  ).2016استايس، 
 انـد كـه از آن   انديشمندان مديريتي در تحقيقات خود وجوه مختلفي از ادغام را بررسـي كـرده  

سـازي در ادغـام    هويـت  ،)2015سـفي و مارسـيلي،   (و نوآوري توان به رابطة بين ادغام  جمله مي
آثـار ادغـام    ،)2000اپل بوم، گاندل، يورتيس، پراپر، و جـابين،  ( فرايند ادغام، )2016وارا، تينارا و (
   .اشاره كرد) 2008پيتروبارگو و ورنت، (و عوامل مؤثر بر ادغام  )2010لبودي، (

شـايان  نظرهـاي    نظران اخـتلاف  آميز ميان صاحب موفقيتدر خصوص عوامل مؤثر بر ادغام 
مـديريت   سـازي  هماهنـگ  ، مـديريت فرهنـگ   )2001( ركليسمثال،  طور  به .توجهي وجود دارد 

 صـورتي  در ،كند آميز معرفي ميعنوان عوامل مؤثر در ادغام موفقيت را به انتقال دانش و ،پرداخت
اجتمـاعي را از   ةرهبري، صـرف زمـان كـافي و سـرماي    ارتباطات، ) 2008(پيتروبارگو و ورنت  كه 

هاي نيروي  در كاهش هزينهتواند  مي، با توجه به اينكه ادغام در هر صورت. دندانعوامل مؤثر مي
بـا   و )2: 2000كـاپلان،  (هاي جديد مشتري مفيد باشد كردن پايگاه وري و پيداكار، افزايش بهره

سـازي نظـام اداري،    سـازي و چابـك   وص كوچـك هاي عمومي در خص ـمشيخطگرفتن  نظر در
هـاي  عـلاوه، چـالش  بـه . شود در بخش دولتي ايران نمايان مي ضرورت پرداختن به اين پژوهش

هـا از مسـير اصـلي خـود     اين ادغام اغلبدهد هاي دولتي نشان ميدولت ايران در ادغام سازمان
توان ادعـا كـرد كـه    كنند، نمي مياشاره ) 1381(طور كه كاظمي و ركوعي  همان .اند شده  منحرف

كاستاشر و كـوپر   به تعبير. سازي دولت منجر شده است هاي دولتي ايران به كوچكادغام سازمان
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Merger 
2. Acquisition 
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آن  ةنـوعي شـيدايي حـاكم اسـت و نتيج ـ     ،هـاي دولتـي  توان گفت در ادغام سازمانمي) 2005(
  .ها در بخش دولتي است ادغام اغلبشكست 
يكـي از   عنـوان  بـه هـاي دولتـي   ششم توسعه، ادغام سازمان ةقانون برنام 28 ةدر ماد اگرچه

ي هـا  دسـتگاه  زي ـآم تي ـموفقاست، چگـونگي ادغـام    شده  مطرحسازوكارهاي اصلاح نظام اداري 
اينكـه   رغم يعل، ديگر به سخن. شود محسوب مياجرايي يكي از مسائل كليدي در بخش دولتي 

دولت مطـرح بـوده و    ةي اندازساز يمنطقكشور براي  ةهاي توسعهها در بيشتر برنامادغام سازمان
هـا بـر مبنـاي    ادغـام باعـث شـده تـا ادغـام      زي ـآم تيموفقمدل مناسب براي اجراي  نبودهست، 
ي جز شكست يا توفيق نـاچيز در پـي   ا جهينتد كه نشخصي در ادوار گذشته دنبال شوهاي  ديدگاه

توان دلايل زيادي استنباط كـرد، امـا   مي ،هاي دولتيسازمانبراي ناكامي در ادغام . نداشته است
هـاي ايـن پـژوهش    بنابراين، يافته. قضاوت نهايي مستلزم كنكاش و پژوهش در اين زمينه است

  . هاي ادغام نيز كارساز باشدمشينظري مناسب خط ةتواند در انتخاب پايمي

  پژوهش ةپيشين
  تعريف ادغام

اگر اكتساب را خريـد دارايـي   . دنشوجاي يكديگر استفاده مي هاغلب براهبردهاي ادغام و اكتساب 
شـده در   آن ادغـام شـركت خريـداري    ةمانند يك شركت كامل تعريف كنيم، ممكن اسـت نتيج ـ 

ادغام ناظر بر تركيب دو يا چند سازمان با يكديگر و ايجاد سـازمان  . كننده نباشد شركت خريداري
در  ؛در بخش دولتي، راهبـرد اكتسـاب جايگـاهي نـدارد    ). 11: 2006شرمن و هارت، ( جديد است

  . شودهاي اجرايي دنبال مييي و اثربخشي دستگاهاهدف بهبود كار عوض راهبرد ادغام با
) 65 :1999( اسـكادوين . شده است  ادغام با رويكردهاي متفاوتي از سوي انديشمندان تعريف

گريـگ و هافسـتين   . دانـد سازمان جديد ميادغام را تركيب دو يا چند سازمان مستقل و تشكيل 
دادن هويت از طريق جذب يـا تركيـب    ي از دستامعن با تأكيد بر هويت، ادغام را به) 40: 1999(

را نـوعي   آنبا امعان نظر به ادغام در سطح كـلان،   )65 :2003( ريس و روزنفلد. دنكنتعريف مي
. شـود كومت محلي ديگري تركيب ميد كه در آن يك حكومت محلي در حندانتجديد ساختار مي

كه ادغام تركيب چند  هستندها، معتقد  با تمركز بر ادغام در سطح شركت )2006( شرمن و هارت
نيز ادغـام را  ) 2008(و آنتوني  )555: 2010( آلائو. تيكديگر و تشكيل شركت واحد اس شركت با

 :2015( اوبـوت  و آندريبوم، نهايتدر . دانندتر مي تركيب دو يا چند سازمان در يك سازمان بزرگ
  . ها براي رشد و نوسازي استمعتقدند كه ادغام تركيب منابع موجوديت )99



  ها در بخش دولتي ايرانعوامل مؤثر بر عملكرد ادغام سازمان  ـــــــــــــــــــــــــــ     572

  رويكردهاي ادغام
اند كه در ادامه به برخي  تحليل شده و  تجزيه و هاي متفاوتي بررسي هاي سازماني از ديدگاهادغام

 ،ادغـام بـا رويكـرد مـديريتي     ةت كـه مطالع ـ بايد در نظر داش. است شده  ها پرداختهاز اين ديدگاه
نظـر قـرار گرفتـه     كه در اين پژوهش مد بودهتلفيق تمام اين رويكردها در بررسي ادغام  ةمنزل به

  . است
دهـي   استراتژي فرعي تحكيم يـا سـاخت   نوعي ةمنزل ادغام را به كه رويكرد استراتژيك .1

  ).2015اوبوت،  و آندريبوم( كندمجدد مطرح مي
جويي در مقياس و افزايش قدرت رقابـت   صرفه يرا در پرتو ادغام اقتصادي كهديدگاه  .2

هاي اقتصادي را براي سنجش موفقيت ادغـام  و مقياس كردهها در بازار بررسي  شركت
  ). 2002بوير، ( گيردبه كار مي

هـاي  هـاي سـازماني، چگـونگي برخـورد فرهنـگ     كه بر تركيب پسترويكرد سازماني  .3
افزايـي توجـه    و نيز نحوة امتزاج ساختارهاي گوناگون براي نيل به همسازماني متفاوت 

هاي بالقوه به سازي در تبديل قابليت فرض اين رويكرد آن است كه يكپارچه پيش. دارد
  ).2005هال، استال و مندن( شود عملكرد واقعي در نقش ميانجي ظاهر مي

بـر  . عمليات ادغام تمركـز دارد  ديدگاه حقوقي كه بر ساختار حقوقي مورد استفاده براي .4
اساس اين ديدگاه ادغام تركيبـي از دو يـا چنـد سـازمان اسـت كـه در آن فقـط يـك         

: 2010دي پـام فيلـيس،   ( دهـد  گرفته و به بقاي خود ادامه مي موجوديت حقوقي شكل
18.(   

 شناختي ادغام بر كاركنان، ارتباطـات مـؤثر ميـان    كه بر تأثير روانرويكرد منابع انساني  .5
 و لارسـن (پـردازد  ينـد بـر رونـد شـغلي آنـان مـي      اكاركنان و نيز ميزان تـأثير ايـن فر  

 .)1999 ،فينكلشتاين

هـا و   سـازي باورهـا، ارزش   يكپارچـه  يرويكرد فرهنگي كه موفقيت ادغـام را در پرتـو   .6
هاي ادغامي را موجـب افـزايش   و ناسازگاري فرهنگي سازمان دانستههنجارهاي افراد 
   ).2005هال، استال و مندن( داندميتعارض سازماني 

 بر اساس ادراك منزلت گروهـي متفـاوت  رويكرد هويت اجتماعي كه موفقيت ادغام را  .7
فرد در مقايسه با ديگـران، خـود را بـر مبنـاي عضـويت در يـك گـروه        . كندتبيين مي

هويـت اجتمـاعي    ). 2005ريكتـا و ون ديـك،   ( كنداجتماعي نظير سازمان تعريف مي
 ةادغـام طبق ـ . كنـد  نقش مهمـي ايفـا مـي    ،سازي و موفقيت ادغامدغام در يكپارچهاپسا

كـه    يصـورت  در. كنـد هاي سازماني قبلي خلق مي اجتماعي جديدي را از تركيب هويت
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افراد اين هويت جديد را بپذيرند و خود را با آن تعريف كننـد، احتمـال موفقيـت ادغـام     
 ).2007، الريچ و ون ديك( بيشتر است

  عملكرد ادغام 
مراجعـه بـه    ،ارزيابي موفقيـت ادغـام   هاي روشي از يك. را دارد نفعان خاص خودهر سازماني ذي

سـازگار   يكـديگر  نفعـان هميشـه بـا    ذي يـق علا. نفعان داخلي و خارجي سازمان است ديدگاه ذي
بي بنـابراين، ارزشـيا  . پيروزي يك گروه ممكن است به قيمت باخت ديگـران تمـام شـود   . نيستند

هـا  تواند روشي براي تعيين موفقيت ادغـام سـازمان  مي ،نفعان كليدي ادغام از ديدگاه ذي هاياثر
  . باشد

آميز را بـر مبنـاي   ادغام موفقيت) 2012(آون، پيتمنف كلي، و ريد  مانندبرخي از انديشمندان 
  :اند دادههاي زير را در اين خصوص پيشنهاد و شاخص سنجيدهاثربخشي آن 

افزايش آگاهي مردم  و افزايش احترام به مردم: تصوير، شهرت يا حمايت عموميبهبود  .1
  .شده از خدمات ارائه

هـاي   خدمات در حوزه ةخدمات جديد، ارائ ةارائ: مطمئن خدمات ةبهبود، گسترش يا ارائ .2
   .توانايي حفظ خدمات و جغرافيايي جديد

گـذاري و همچنـين    ايهبنـدي، سـرم   هاي جديد در بودجه روش: افزايش كيفيت عمليات .3
   .همسوسازي نيازهاي سازمان و كاركنان

هـاي اداري، كـاهش   دسترسي سريع به خدمات، كاهش هزينه: يي عملياتاافزايش كار .4
گيـري بيشـتر از    منظـور بهـره   هـاي سـازماني بـه   طراحي مجـدد پسـت   و كاري موازي
  .هاي كاركنان مهارت

=  هـا، نسـبت جـاري   كـل بـدهي  / هـا  يي ـخالص دارا= نسبت بدهي: بهبود ثبات مالي .5
  .ي جذب منابع مالي بيشتريتوانا وهاي جاري ييدارا/ هاي جاري بدهي

ي كـار بـا يكـديگر،    يكاركنان، توانا ةافزايش مشاركت داوطلبان: سازماني  بهبود فرهنگ .6
اختصاص زمان كـافي بـراي    و گيري ساختار رأي تغيير ،مديره  مشاركت اعضاي هيئت

  .يكپارچگي
تـوان عملكـرد ادغـام را از چهـار ديـدگاه مشـتري، مـالي،        مي از طريق آن ديگري كهروش 

مدل  ).9: 1996كاپلان و نرتن، ( است كارت امتياز متوازن ،فرايندي، رشد و يادگيري ارزيابي كرد
هاي دولتـي بـه شـرح زيـر اسـت       شده با ماهيت غيرانتفاعي سازمان كارت امتيازي متوازن تعديل

 .)2008نيون، (
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 .ديدگاه مالي در بخش دولتي در مقايسه با بخـش خصوصـي متفـاوت اسـت     :ديدگاه مالي •
و اثربخشـي در دسـتيابي بـه اهـداف و      كـارايي از طريـق   بايـد هاي دولتي موفقيت سازمان

 .1: از نـد ا هاي ديدگاه مالي در بخش دولتي عبارتهترين نشان مهم. سنجيده شودپاسخگويي 
  .گذاري معقول خدمات قيمت .3ها و  بهينه از دارايي ةاستفاد .2 ،كاهش هزينه

 ـ     :ديدگاه مشتريان • كالاهـا و خـدمات    ةاين ديـدگاه تصـويري از توانـايي سـازمان در ارائ
سـت،  ا كلي خدمات به مشتريان و رضـايت آنهـا   طور باكيفيت، اثربخشي در تحويل آنها و به

 ـ امانت ،مسئوليت نظارت شايد بخش دولتي بر  ،حـداكثر ارزش بـراي مشـتريان    ةداري و ارائ
 ـ .1: از نـد ا هاي ديدگاه مشتري عبـارت  شاخص. بيشتر متمركز است موقـع و سـريع    بـه  ةارائ

در دسترس بودن  .4 ،افزايش كيفيت خدمات .3 ،افزايش اعتماد مردم به سازمان .2 ،خدمات
  .تنوع خدمات .5خدمات و 

 شده اسـت وكار متمركز  اين ديدگاه بر فرايندهاي داخلي كسب :ديدگاه فرايندهاي داخلي •
هـاي ديـدگاه فراينـدي    شاخص. شود هاي مالي و رضايت مشتريان منجر ميكه به موفقيت

كـاهش   .3 ،رسـاني  افزايش اثربخشي اطلاع .2 ،كاهش تعداد شكايات مردم .1: از ندا عبارت
مهندسـي مجـدد    .6 ،ود ارتباط با مـردم بهب .5 ،افزايش خدمات جديد .4 ،خدمات ةزمان ارائ

  .ايمني و بهداشت محيط .7فرايندها و 
هاي اطلاعاتي و توانايي كاركنان و كيفيت سيستم اين ديدگاه به  :ديدگاه يادگيري و رشد •

هـاي  شـاخص . پـردازد  همترازي سازماني در حمايت از تحقق اهـداف سـازماني مـي    هاياثر
 .3 ،افزايش مشـاركت  .2 ،افزايش خلاقيت و نوآوري .1: از ندا  عبارتديدگاه يادگيري و رشد 

 .6 ،توانمندسـازي كاركنـان   .5 ،بهبود ارتباطات بـين كاركنـان   .4 ،سازماني  بالندگي فرهنگ
  . رهبري .7سازي و  تيم

  يند ادغامافر
گيري  با شكل اي است كه مرحله اساسي براي شناخت ادغام، بررسي آن در قالب فرايند سه يروش

. رسد سازي و اجرا به اتمام مي يكپارچه ،ريزي برنامه احلشود و با گذشتن از مر تفكر ادغام آغاز مي
 ـ 3توان در قالب ، فرايند ادغام را ميبيان ديگربه  ريـزي پـيش از ادغـام، ادغـام و     برنامـه  ةمرحل

  .سازي پس از ادغام مشخص كرديكپارچه
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  اي مرحله ادغام سه فرايند. 1شكل 

اي تغيير همخـواني   مرحله بنابراين، با فرايند سه. در نظر داشت كه ادغام نوعي تغيير است بايد
در گـام آمـادگي بـراي    . شـود  ميدارد كه شامل آمادگي براي تغيير، مديريت تغيير و تثبيت تغيير 

 .3و  سازي تيم مـديريت تغييـر   آماده .2 ،تعريف راهبرد تغيير .1: دشو مي انجاماقدامات  اين تغيير،
تـدوين   .1: شـود مـي  پرداختـه اقدامات به اين ، )مديريت تغيير(در گام دوم . طراحي مدل حمايتي

ي ناظر بر اقـدامات ) تثبيت تغيير(گام نهايي . هااقدام به اجراي برنامه .2و  هاي مديريت تغييربرنامه
 .3فـراد و  هـا و مـديريت مقاومـت ا    تشـخيص شـكاف   .2 ،ها آوري و تحليل داده جمع .1همچون 

  ).2015كريسي و استايس، ( است اجراي اقدامات مناسب و برگزاري جشن موفقيت

  آميز عوامل اثرگذار بر ادغام موفقيت
هـا، از  آن است كه ارتقاي عملكـرد ادغـام سـازمان    گوياي تحقيق ةبررسي مباني نظري و پيشين

تـوجهي بـا رويكردهـاي      شـايان مطالعـات   .مديريت بوده و هست ةهاي انديشمندان رشت دغدغه
گرفتـه كـه نتـايج     انجامها  آميز سازمان هدف شناسايي عوامل مؤثر بر ادغام موفقيت با و مختلف

  . شده است  درج 1آنها در جدول 

  هاآميز سازمان عوامل تأثيرگذار بر ادغام موفقيت. 1 جدول
 عوامل تأثيرگذار منبع  رديف

هاي ادغامي از نظر پيچيدگي، رسميت و ساختاري سازمانضرورت شباهت   )1998(رشف و دوين   1
  .تمركز

  )1999(اشمير   2
نفع هر دو سـازمان  هاي ذي انداز جديد مبتني بر مشاركت گروهتدوين چشم

اي هايي كه منافع گستردهاشخاص و سازمان اند از نفع عبارت هاي ذي گروه(
  ).هاي در حال تحول دارند مشي در خط

  )1999( فينكلشتاينلارسن و   3

. 2جويانة كاركنـان در برابـر ادغـام،     هاي مقابلهفعاليت:مقاومت كاركنان.1
. 3ادغـامي،    درجة تعامـل و همكـاري بـين دو سـازمان    : همگرايي سازماني

هـاي مـد نظـر     هاي سـازمان  شباهت يا مكمل بودن فعاليت: قابليت تركيب
هـاي   شـباهت در سـبك  ميـزان  : شباهت سـبك مـديريت  . 4براي ادغام و 

  .هاي ادغامي مديريت سازمان
  

ريزي قبل از  برنامه
ادغام ادغام سازي بعد از  يكپارچه

ادغام
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  1ادامة جدول 
 عوامل تأثيرگذار منبع  رديف

: 2001(استريت فيلد   4
55( 

ادراك بهبود هويت و . 2نگرش مثبت كاركنان نسبت به شغل و سازمان خود، .1
كـاهش ابهـام و   . 4احساس اضطراب ناشي از ادغام، . 3هاي سازماني،  شايستگي

اسـتفاده از  (كننـده   سـاختار قـدرت تسـهيل   . 5اطمينان در تمـام سـطوح و   عدم 
  ).هاي دموكراتيك در اعمال قدرت روش

 )2001( ركليس  5

جديـد در سـازمان   انـداز چشـم وجود ارتباط بين اهداف اسـتراتژيك جديـد و   .1
 ةتوسـع . 3، فرهنگ مشترك جديد و مـديريت فرهنـگ   سازي پياده. 2شده،  ادغام

رهبـري   مشكل برغلبه  ويژه بهساختار مديريتي جديد براي سازمان بزرگ جديد 
دو سازمان جـدا   در هر قبلاًگرد هم آوردن واحدهايي كه . 4واحدهاي بزرگ،  در

، مديريت انگيزش هاي سيستممديريت پرداخت و  سازي هماهنگ. 5، از هم بودند
بودن كاركنـان   مشكوك برلبه غ. 7، فرهنگي هاي تفاوتغلبه بر موانع زبان و . 6

هاي پر كردن پست. 8، )ما در برابر آنها همرفت( نسبت به كاركنان سازمان ديگر
 .روابط با مشتريان در طول ادغام حفظ. 10و  هااختصاص مسئوليت. 9، مديريتي

سالاري توصيف يـك نظـم    شايسته(سالاري انتخاب و انتصاب مبتني بر شايسته  )2003(دساريو   6
  ).شوند ها انتخاب ميها و لياقتاجتماعي است كه در آن افراد با توجه به ارزش

  )2003(پاتلر   7

ريـزي قبلـي    برنامـه . 2هاي بهتـر،   حفظ تمركز در نتايج حاصل براي خروجي.1
. 4سازي سريع،  يكپارچه. 3هاي فيزيكي و انساني جديد،  براي يكپارچگي سرمايه

آگـاهي از تفـاوت   . 5هاي لازم از سوي مديران،  شوقتعيين رهبر ادغام و ارائة م
ها و جلوگيري از تضادها از طريق ارتباط مناسب با كاركنان،  فرهنگي بين سازمان

  . حفظ استعدادها. 6مشتريان و سهامداران و 

لارسون و همكاران   8
)2004(  

ادغـام،  هاي قابل انتخاب تركيب درست از سازمان:افزاي راهبرديعوامل هم.1
. هـاي متضـاد   ها بـا فرهنـگ   اجتناب از ادغام سازمان: عوامل انتخاب سازماني. 2

عوامـل  . 3هـا اسـت،    برخورد فرهنگي موانع اساسي در موفقيـت ادغـام سـازمان   
در پي ادغام، نيروهاي انساني مازاد بـر نيـاز ممكـن اسـت     : انتخاب منابع انساني

هاي سـازمان را افـزايش    هزينه صورت تحميلي در سازمان جديد حفظ شوند و به
ــد،  ــه. 4دهن ــل يكپارچ ــازمانيعوام ــازي س ــورد  : س ــف در م ــاي مختل رويكرده
تواند موفقيت ادغام را به خطر انـدازد و  بست حقوقي مي سازي در پي هم يكپارچه

  .اجتناب از مقاومت و نيل به همكاري: سازي منابع انساني عوامل يكپارچه. 5

:2004(پابلو و سيتكين  9
  .سازي و برانگيختن پشتيباني، الهام بخشي، نظارت، زمينه: رهبري اثربخش  )186

  )2004(بن و توماس هر   10

  :به شرح زير) هاي يادگيري و توسعهفعاليت(اقدامات آكادمي شركتي
. 3مـذاكره و مـديريت تغييـر،    . M&A( ،2(آموزش عمومي ادغام و اكتساب . 1

تسهيل . 4بيني برخورد فرهنگي ناشي از ادغام،  پيشارزيابي اولية فرهنگي براي 
تدوين . 7ايجاد تيم رهبري و . 6سازي، ايجاد فرهنگ يكپارچه. 5هاي انتقال، تيم

  .گيري راهبرديجهت
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  1ادامة جدول 
 عوامل تأثيرگذار منبع  رديف

 )2005( استال و ويت  11

. 2، )سـازواري و بزرگـي  نوع، عناصـر، ابعـاد،   (هاي فرهنگيفرهنگ و تفاوت.1
سطح و سرعت ادغام، حذف اختيار، كيفيت ارتباطات و (سازي  متغيرهاي يكپارچه

درجة آمادگي، عدم (شرايط اولية ادغام . 3، )سازي اجتماعي سازوكارهاي يكپارچه
گرايش، رفتار (سازي فرهنگي ـ اجتماعي  يكپارچه. 4، )تقارن قدرت و تجربة قبلي

انتقـال  (اي  سـازي وظيفـه   يكپارچـه . 5و ) روابط بين فرديو عملكرد كاركنان و 
  ).قابليت و دانش و تسهيم منابع

  .افت تيم مديريت ارشد در فرايند ادغام )2005(لرائيكراگ و آگو  12

  كاستاشر و كوپر  13
)2005 :14( 

. 2هـا، وفـاداري و اخلاقيـات،     هـا، انگيـزه  انتظـارات، گـرايش:عوامل انساني.1
ارتباطـات  . 4عـدم اطمينـان،   . 3سـازي فرهنگـي،    فرهنگي و يكپارچهسازگاري 

از دسـت دادن  . 6هـاي داخلـي و    بازي قدرت و تعـارض . 5ضعيف بالا به پايين، 
  .سازماني  هويت

  )2006(باكون   14
ريزي، بودجه و فراينـد   تعهد سياسي نسبت به برنامه.2قوانين حاكم بر ادغام،.1

فرايند . 4پذير و يكپارچه باشد،  سازماني كه بايد مناسب، انعطافساختار . 3ادغام، 
رهبري از طريق انتقال آرام قـدرت و ايجـاد   . 6سازماني و  فرهنگ . 5ها، و روش

  .تعهد در كاركنان

الريچ و ون ديك   15
)2007(  

مشـاركت فعـال افـراد در    . 2ادغام توسـط افـراد،   پذيرش هويت اجتماعي پسا.1
حمايـت  . 4هاي منصفانه در فراينـد تغييـر سـازماني،     اعمال رويه. 3تغيير، فرايند 

  .اعتمادسازي در كاركنان. 5مديريت ارشد از ادغام و 
  .هاي فرهنگي در فرايند ادغاممديريت تفاوت )2007(كان گاستيري  15

پيترو بارگو و ورنت   16
)2008(  

تمايل براي به اشـتراك گذاشـتن   معناي گفتگوي باز و صادقانه و ارتباطات به.1
رهبري براي تشخيص نياز به ادغـام و برقـراري   . 2اطلاعات طي مراحل ادغام، 
سرماية . 3اي از افراد همفكر متعهد براي انجام ادغام،  ارتباطات و ايجاد مجموعه
مديره و از طريق تعامل چهره بـه چهـره و     هاي هيئتاجتماعي كه خارج از اتاق

گيرد، از جمله جلـب اعتمـاد كاركنـان، نزديكـي و     مي شكل ميصورت غيررس به
  .صرف زمان كافي براي ادغام. 4ها و تناسب ارزش

  )2009(كينگ   17
  

ريـزي، سـازماندهي، انگيـزش و كنتـرل      است از برنامـه كه عبارتدانشتسهيم
منظـور اطمينـان از بهبـود و كـاربرد مـؤثر       هـا بـه  كاركنان، فراينـدها و سيسـتم  

انـد، در   شـده  يكپارچـه هـم   كـه بـا   واحـدهايي در  هاي دانشي در سازمان سرمايه
  .شده واحدهاي يكي

  مفهومي پژوهش چارچوب
آميـز   تأثيرگذاري عوامل متعدد فردي، گروهي و سازماني بر ادغـام موفقيـت   دهندة نشان 1جدول 
  . صا شده استاح 2در قالب شكل با امعان نظر به اين جدول، مدل مفهومي . هاست سازمان
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  هاي دولتيچارچوب مفهومي پژوهش ادغام سازمان. 2 شكل

  :اند مطرح شدههاي پژوهش به شرح زير  پرسشبا در نظر گرفتن مدل مفهومي پژوهش، 
 آميز است؟  هاي دولتي در ايران تا چه حد موفقيت ادغام سازمان .1

 اند؟ هاي دولتي كدمانآميز سازم عوامل مؤثر بر ادغام موفقيت .2

  هاي دولتي كدام است؟آميز سازمان مدل ساختاري ادغام موفقيت .3

  شناسي پژوهش روش
نظـر   ايـن تحقيـق از  ، )2003ساندرز، لـويس، و تـورن هيـل،    ( با در نظر گرفتن مدل پياز تحقيق

 پيمايشـي، از نظر راهبرد پژوهشي،  نظر رويكرد پژوهشي، قياسي، از گرا، ازپژوهشي، اثبات ةفلسف
  . مقطعي است نظر افق زماني، تك روشي و از شناختي، تك نظر روش
از پيروزي انقلاب  شده در بخش دولتي ايران بعد هاي ادغام آماري اين پژوهش سازمان ةجامع
با توجه به اينكه واريانس جامعه در اختيار نيسـت،  . سازمان هستند 35 در حدودكه  استاسلامي 

سـازمان در نظـر گرفتـه     32 هبا استفاده از جدول مورگان حجم نمون .ستحجم جامعه مشخص ا
و  هشد سازمان به روش تصادفي سيستماتيك انتخاب 32ها،  از بين اين سازمان بدين ترتيب،. شد

 واحـد  .ها اقدام كردنـد سازمان به تكميل پرسشنامه 30كه  در اختيار آنها قرار گرفتها پرسشنامه
 ـ نامهپرسش هفتاست و در هر سازمان  مانپژوهش ساز اين تحليل  ،در دسـترس  ةبه روش نمون

گيري راهبردي تدوين جهت •
 توسعة ساختار مديريتي جديد •
 هاي فرهنگي  تفاوت مديريت •
 .غلبه بر مقاومت افراد •
  مديريتهاي  سازي سيستم هماهنگ •
 غلبه بر همرفت ما در برابر آنها •
 سالاري انتصاب مبتني بر شايسته •
 ارشد در فرايند ادغام مديريتافت تيم  •
 داخلي هاي مديريت تعارض •
 اعتمادسازي در كاركنان •
 ارتباطات مناسب •
 تسهيم دانش •

 همگرايي سازماني •

 سنخيت وظايف •

 شباهت سبك مديريت •

 حفظ روابط با مشتريان در طول ادغام •

 سازي يكپارچه •

 رهبري ادغام •

 درجة آمادگي براي ادغام •

 هاي افراد انتظارات و گرايش •

 از دست دادن هويت سازماني •

 حمايت مديريت ارشد •

 
 ديدگاه مالي

 ديدگاه مشتري

  ديدگاه فرايندي

ديدگاه رشد و
 يادگيري

 عملكرد ادغام عوامل مؤثر عوامل مؤثر
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شده در بخش دولتـي   هاي ادغامبررسي مشخصات سازمان. شدميان مديران مياني و ارشد توزيع 
. ادامـه داشـته اسـت    1395و تا سـال  شده شروع  1358ها از سال  دهد اين ادغامايران نشان مي

 ةسس ـؤم 14وزارتخانه،  6شامل ) سازمان كوچك 16بزرگ و  سازمان 14(شده  هاي ادغامسازمان
 از شـده  هـاي ادغـام  سازمان ةمقايس. عمومي غيردولتي است ةسسؤم 2شركت دولتي و  8دولتي، 

سـازمان در امـور    8سـازمان در امـور توليـدي،     11آن اسـت كـه    دهندة نشاننظر بخش فعاليت 
سـازمان در امـور    2سازمان در امور زيربنـايي و   3سازمان در امور اجتماعي،  6علمي، ـ   فرهنگي
 16سـازمان بـزرگ و    14دهد  سازماني نيز نشان مي ةانداز ةمقايس. دفاعي فعاليت دارندـ   سياسي

  . سازمان متوسط هستند
براي سنجش متغير عملكرد ادغام از مدل  وساخته  محقق  نامةها از پرسش براي گردآوري داده

شـايان ذكـر   . شده است  استفاده )2008ن، وين( شده براي بخش دولتي كارت امتياز متوازن تعديل
بر مبناي نظر خبرگان و پايايي آن بـه روش آلفـاي كرونبـاخ      نامهاست كه روايي محتوايي پرسش

كه در  )1975لاوشه، (شده است  نجيدهس 1رابطة  كمك نيز به روايي محتوايي. شده است  بررسي
تعداد ارزياباني است كه ميزان موافقـت خـود را در خصـوص     ݁ܰروايي محتوا، نسبت  ܴܸܥآن 

بيان ) اساسي، سودمند و ضرورتي ندارد(ي، ا درجه سهخاص در مقياس   ةيك گوي »مناسب بودن«
  .كل تعداد ارزيابان است Nو  اند كرده

ܴܸܥ  )1رابطة  = (ܰ݁ − ܰ/2)/(ܰ/2) 
نفـر   12و  شـد  بهـره بـرده  ارزيـاب   15حاضر براي سـنجش روايـي محتـوايي از     ةدر مطالع

 CVR( 6/0( نسبت روايي محتوارا اساسي يا سودمند ارزيابي كردند و مقدار   نامهپرسشهاي  گويه
 ـ  ) نفـر  21(مقـدماتي   ةمطالع ـ ةضريب آلفاي كرونباخ در مرحل .دست آمد به  ةبـراي ابعـاد چهارگان

 92/0و  96/0، 86/0، 84/0ترتيـب   بـه ) مالي، مشتري، فرايندي، رشد و يـادگيري (عملكرد ادغام 
ضمن، آلفـاي كرونبـاخ عوامـل     در. قبول پرسشنامه است  پايايي قابل دهندة نشاندست آمد كه  به

ي محاسبه شد كه نتـايج آن در انتهـاي   از احصاي عوامل به روش تحليل عاملي اكتشاف مؤثر بعد
   . شود مشاهده مي 4جدول 

  هاي پژوهش يافته
دهـد  اي ليكـرت نشـان مـي    درجـه  در مقياس هفـت  هاي حاصل از ادغامعملكرد سازمان ةمقايس
مـداري، بهبـود فراينـدها، رشـد و      بهبـود مـالي، مشـتري    ةها در ابعاد چهارگاناز سازمان يك  هيچ

  ). 3 شكل(قابل قبولي نداشتند يادگيري، عملكرد 
  



  ولتي ايران

  

ن بررسـي     
بـا  . اسـت  

عملكـرد   
، درصـد  9

مال بودن 
KS(  

سطح 
  معناداري

200/0  
174/0  
200/0  
200/0  

ها در بخش دون

  دغام

ي اسـت، ضـمن
شـده ا  درج 2ل 

 ـبعـاد    ةچهارگان
95اطمينـان   ةـل  

 
آزمون نرم

)ST

  آمارهن 

1-  122/0  
0-  186/0  
0-  125/0  
1-  170/0  

كرد ادغام سازما

حاصل از اد دولتي

 در چه سـطحي
ايج آن در جدول

طرفه بـراي اب ك
ـابراين، در فاصـ

  .ي نيست

 ادغامد عملكرد 

فاصلة اطمينان
95%  

58/1-  24/1
32/1-  91/0
25/1-  89/0
50/1-  12/1

وامل مؤثر بر عملك

هاي درد سازمان

ه عملكرد ادغام
كه نتا شدهفاده

داري يكطح معنا
بنـ. است 05/0

ر سطح مطلوبي

ي استنباطي ابعاد

  4=ش آزمون

ح
  ميانگين  ري

/0 58/2 
/0 87/2 
/0 92/2 
/0 68/2 

عو  ـــــــــــ 

عملكر ةمقايس .3

سش پژوهش كه
اي استفنمونه تك
سط ة، محاسبtر

تر ازبزرگ قادير
 بخش دولتي د

آمارهاي .2 جدول

ارزش

درجة 
  آزادي

سطح
دامعنا

29 000/
29 000/
29 000/
29 000/

ــــــــــــــ

شكل

اسخ به اين پرس
ت t ن متغيرها، از

في بودن مقادير
ن داد كه اين مقا

هايغام سازمان

 Tمقدار 

87/16- 
 74/10- 
 70/11- 
 84/23- 

ــــ   580

پابراي 
نرمال بودن

منفبه  توجه
ادغام نشان
عملكرد ادغ

عملكرد 
  ادغام

  بعد مالي
 بعد مشتري

 فراينديبعد 
 بعد يادگيري
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داراي ) 92/2(عملكرد ادغام، بايد گفت، بعد فرايندي  ةبا در نظر گرفتن ميانگين ابعاد چهارگان
داراي بدترين عملكرد است، اما با توجه به مقيـاس سـنجش   ) 58/2(بهترين عملكرد و بعد مالي 

  .مجموع عملكرد تمام ابعاد بسيار ضعيف است اي ليكرت، در درجه هفت

  آميز عوامل مؤثر بر ادغام موفقيت
بنـابراين  آميـز نبـوده،   ي موفقيـت ي ـهـاي اجرا ادغام دستگاه دهدسنجش عملكرد ادغام نشان مي

هاي حاصل از ادغـام  ضروري است عواملي شناسايي شود كه از طريق آنها بتوان عملكرد سازمان
هـاي دولتـي   آميز سـازمان  براي پاسخ به اين پرسش كه چه عواملي در ادغام موفقيت .را ارتقا داد

 ،تحليـل عـاملي اكتشـافي    بر اساس نتايج. كار گرفته شد به ايران مؤثرند، تحليل عاملي اكتشافي
در ضمن، آزمون . برداري است كفايت نمونه دهندة نشان دست آمد كه به 82/0 مقدار KMO ةآمار

  ).3جدول (آن است كه ماتريس همبستگي، هماني نيست  ةدهند كرويت بارتلت نشان
  

  نتايج آزمون كرويت بارتلت و كفايت نمونه. 3جدول 
  KMO( 828/0(كفايت نمونه

  757/2029 مقدار خي دو آزمون بارتلت
  378 درجة آزادي

  000/0 سطح معناداري
  

 ةمتغيرهاي تأثيرگذار كه از مبـاني نظـري و پيشـين    واريمكس،) عوامل(با استفاده از چرخش 
 مشـاهده  4اند كـه نتـايج آن در جـدول    عامل سوار شده شششده بودند روي   پژوهش استخراج

عامل كليدي به شـرح   شش دهد آزمون تحليل عاملي اكتشافي نشان مي نتايج برآمده از .شود مي
درصـد از   55مجمـوع   كـه در  هاي دولتي ايران دخيـل هسـتند  آميز سازمانزير در ادغام موفقيت

  : كنندآميز را تبيين مي تغييرپذيري در ادغام موفقيت
  ،اعتمادسازي و انصاف .1
  ،هامديريت تفاوت .2
  ،رساني م نظارت و اطلاععد .3
  ،تعارض و ابهام .4
  گماري و مشاركت  شايسته .5
  .مديريت دانش و همگرايي .6
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  هاي اجرايي آميز دستگاه عوامل مؤثر بر ادغام موفقيت .4جدول 

عوامل 
  متغيرهاي مرتبط با هر عامل  احصاشده

  بار عاملي

ل 
عام

1  

ل 
عام

2  

ل 
عام

3  

ل 
عام

4  

ل 
عام

5  

ل 
عام

6  

اعتمادسازي و 
  انصاف

  انتخاب نام مناسب
  سنخيت وظايف

  مديران استفادة مطلوب از
  رعايت عدالت سازماني

  هاي اداري توجه به رويه
  تشكيل شوراهاي تلفيقي

  ايجاد نگرش مثبت

666/0  
628/0  
602/0  
586/0  
558/0  
537/0  
492/0  

          

مديريت 
  ها تفاوت

  فرهنگي هايتوجه به تفاوت
ــتفاده از روش ــك اسـ ــاي دموكراتيـ در  هـ

  گيري تصميم
  هاسنخيت فناوري

  سبك رهبري مناسب
  اجتناب از مديريت پايين به بالا

  725/0  
718/0  
624/0  
587/0  
496/0  

        

عدم نظارت و 
  رساني اطلاع

  رساني منافع حاصل به مردم عدم اطلاع
  توجهي به توجيه كاركنان كم

  ضعف در نظارت بر فرايند ادغام
  عدم رفع موانع ادغام

    662/0  
599/0  
515/0  
456/0  

      

تعارض و 
  ابهام

  اضطراب كاركنان 
  ابهام ناشي از ادغام
  همرفت ما و آنها

      792/0  
705/0  
592/0  

    

گماري  شايسته
  و مشاركت

  ها توافق در تصميم
  توضيح دلايل ادغام
  نفعانتأمين مشاركت ذي

  گماري افراد شايسته

        772/0  
505/0  
461/0  
372/0  

  

مديريت 
دانش و 
   همگرايي

  سهولت تبادل اطلاعات
  مديريت دانش

  تعامل و همكاري

          820/0  
672/0  
390/0  

  081/1  125/1  223/1  515/1  361/2  162/8 يژهارزش و
  860/3  019/4  369/4  410/5  433/8  150/29 واريانس
  240/55  380/51  361/47  992/42  583/37  150/29 يتجمع واريانس
  717/0  762/0  835/0  782/0  771/0  898/0 كرونباخ آلفاي
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  مدل روابط ساختاري
هاي اين پژوهش در خصوص روابط ساختاري عملكرد ادغـام و عوامـل تأثيرگـذار در قالـب     يافته

بودن حجم نمونه بـه روش   كم دليل كه به به نمايش گذاشته شده )4شكل (نمودار تحليل مسير 
  .شده است محاسبه PLS(1( حداقل مربعات جزئي

  
  مدل ساختاري ادغام در حالت معناداري ضرايب .4 شكل

چهار  ، از ميان عوامل احصاشدهt شود با در نظر گرفتن مقاديرديده مي شكلطور كه در  همان
بـر  ، تعارض و ابهام و مديريت دانش و همگرايي  ،ها مديريت تفاوت ،عامل اعتمادسازي و انصاف
  .عملكرد ادغام تأثيرگذارند

هـاي دولتـي   ي با ضرايب مسير، مدل رياضي عملكرد ادغـام در سـازمان  مطابق مدل ساختار
  :ايران عبارت است از

ܲܯ  )2رابطة  = 0/27 	ܨܶ + ܦܯ	0/25 − 0/17 ܥܣ + 0/28  ܥܭ

نمايندة مديريت  MDنشانگر اعتمادسازي و انصاف،  TFمعرف عملكرد ادغام،  MPكه در آن
مـديريت دانـش و همگرايـي     دهنـدة  نشان KCمعرف تعارض و ابهام و در نهايت  ACها، تفاوت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Partial Least Squares 
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درصد از تغييرپـذيري در   43 دهد نشان مي )2R=  43/0( ، مقدار ضريب تعيينآن كه ضمن. است
بايد در نظر داشـت كـه در    .شودزا تبيين مي متغير برون چهارتوسط ) عملكرد ادغام(زا  متغير درون

شـود  اسـتفاده مـي  ) GOF(ن برازش كلي مدل، از شاخص نيكويي برازش براي آزمو PLSروش 
دربرداشته گيري و ساختاري  مدل اندازه 2اين شاخص هر ). 2011هير، رينگل، و سينكو ويكس، (

  .شود ميمحاسبه  صورت زير  و به
ܨܱܩ  )3رابطة  = ට݈ܽ݊ݑ݉݉݋ܥଓݕݐതതതതതതതതതതതതതതതതതതത × ܴଶതതതത 

و بـالاتر بـراي شـاخص     36/0و  25/0، 01/0 بوده و مقادير 1حدود اين شاخص بين صفر و 
  . ضعيف، متوسط و قوي است دهندة ترتيب نشان نيكويي برازش به

 

 
 

 استاندارد تخمينمدل ساختاري ادغام در حالت  .5 شكل

 
برازش  گويايكه دست آمده  به 51/0 مقدار GOFشود  مشاهده مي 5در جدول  طور كه همان

مدل در حالـت ضـرايب   ( tهاي تحقيق از مقاديرِ بررسي فرضيهبراي  .استكلي بسيار خوب مدل 
. شـده اسـت    اسـتفاده ) مدل در حالت تخمين اسـتاندارد (و ضرايبِ مسيرِ استانداردشده ) معناداري



  585   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 1396زمستان ، 4 شمارة ،9دورة  ،دوਠॻیॠدশୌࢌ 

. بررسي مدل در حالت ضرايب معناداري است) معناداري روابط( ها همبناي تأييد يا رد شدن فرضي
 -96/1و  96/1مقاديرِ بحراني، اعداد ) فرض نرمال پيش(رفة و آزمون دوط 05/0در سطحِ خطاي 

 باشند، فرض صـفر رد  -96/1تر از  يا كوچك 96/1بيشتر از  )t( چنانچه ضرايب معناداري. هستند
  ). 6جدول (شود  و فرض جايگزين، يعني وجود ارتباط معنادار تأييد مي شده

  نتايج برازش كلي مدل. 5جدول 
R ميانگين اشتراكي AVE متغير مكنون

2
 GOF  

TF 68/0 

59/0  43/0  51/0  MD  52/0 
AC  56/0 
KC  61/0 

  
  )tهاي  آماره(روابط متغيرها در حالت ضرايب معناداري . 6جدول 

  نتيجه سطح معناداري tمقدار روابط متغيرها
  تأثيرگذار  022/0  301/2  عملكرد ادغام  ←  اعتمادسازي و انصاف

 تأثيرگذار  039/0  070/2عملكرد ادغام  ←  ابهامتعارض و 

 تأثير بي  960/0  050/0عملكرد ادغام  ←  گماري و مشاركت شايسته

 تأثير بي  343/0  949/0عملكرد ادغام  ←  رساني عدم نظارت و اطلاع

 تأثيرگذار  049/0  969/1عملكرد ادغام  ←  ها مديريت تفاوت

 تأثيرگذار  001/0  324/3ادغامعملكرد   ←  مديريت دانش و همگرايي

  گيري و پيشنهادهانتيجه
دهي مجدد بخش دولتي، واكنش به انتظارات  هدف ساخت امروزه راهبرد ادغام در بخش دولتي با
مبنـاي   ها ممكن اسـت بـر  ادغام سازمان. شودها دنبال مي شهروندان، بهبود فرايندها و مانند اين

دهي مجـدد   هاي كلي يا عمومي، ساخت مشي تغيير در خطسنخيت و تشابه وظايف توجيه شود يا 
  .هاي اجرايي را بطلبددستگاه

البتـه  . هـاي اجرايـي در ايـران موفـق نبـوده اسـت      ادغام دستگاه ،نتايج اين مطالعهبر اساس 
دهـد بعـد   مالي، مشتري، فرايندي و يادگيري نشـان مـي   ةعملكرد ادغام در ابعاد چهارگان ةمقايس

بنابراين، ارتقاي عملكرد ادغـام  . وضعيت نسبتاً بهتري دارد ،ابعاد عملكرد سايريادگيري نسبت به 
و بازدارنده است تا بتوان با تقويت عوامل جلوبرنـده و تضـعيف    جلوبرندهمستلزم شناسايي عوامل 

  . كردي اجرايي را فراهم ها دستگاهموفقيت ادغام  ةعوامل بازدارنده، زمين
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هـاي  عامل عملكـرد ادغـام دسـتگاه   شش مجموع  نتايج تحليل عاملي اكتشافي نشان داد در
اعتمادسـازي و   .1: از نـد ا ترتيب اهميـت عبـارت   به كه دهداجرايي در ايران را تحت تأثير قرار مي

گماري  شايسته .5 ،تعارض و ابهام .4 ،رساني عدم نظارت و اطلاع .3 ،ها مديريت تفاوت .2 ،انصاف
  .مديريت دانش و همگرايي .6مشاركت و و 

درصـد   فقـط كه عوامـل احصاشـده     حالي در ؛ندشك عواملِ زيادي بر عملكرد ادغام مؤثر يب
كنند، بنابراين نبايد نقشِ  را تبيين مي) عملكرد ادغام(از پراكندگي متغيرِ وابسته ) 24/55(كوچكي 

 PLSدر ضمن، نتايج تحليل مسـير مبتنـي بـر روش    . عواملِ ديگر را در اين زمينه ناديده گرفت
ير تـأث تحـت   ، عملكرد ادغـام را ايرانعامل در  چهار فقطعامل احصاشده  ششاز ميان نشان داد 
تعارض و ابهام و  .3 ،هامديريت تفاوت .2 ،ي و انصافاعتمادساز .1: از ندا عبارتكه  دهندقرار مي

  .مديريت دانش و همگرايي .4
ادغام و انتخاب مدل كارت امتيـاز متـوازن    ةرويكرد يكپارچه در مطالع ابتناي اين پژوهش بر

هـاي   ادغام سـازمان  ةشناختي در مطالع روشنوآوري  دهندة نشانتعديل شده براي بخش دولتي، 
عملكـرد ادغـام    ةدر مطالع ،هاي سنتي مبتني بر ديدگاه اقتصادي و حسابداري سنجه. دولتي است

نفعـان كليـدي،    عملكرد ادغام از ديدگاه ذي ةاز اين رو، مطالع. را نداردها از جامعيت لازم سازمان
  . كند ميها فراهم سازمانتري را در مورد ادغام بينانه قضاوت واقع

. توجـه هسـتند   شايانهاي دولتي ايران نيز ثيرگذار بر عملكرد ادغام سازمانأعامل تچهار هر 
تنهـا مسـتلزم توجـه بـه      سـپاري نـه   كيد دارد كه موفقيت برونأها بر اين واقعيت ت مديريت تفاوت

 اقدام متنـاظر بـا  به لكه هاي مورد ادغام است، ب هاي فرهنگي، ساختاري و محيطي سازمان تفاوت
كاركنـان  اغلـب  نيـازي بـه توضـيح نيسـت كـه      . داردگيري تأكيد  فرايند تصميم ها دراين تفاوت

رو، رعايت  از اين. كنندشده با نگرش منفي و بدبيانه راهبرد ادغام را ارزيابي مي هاي ادغامسازمان
تـوجهي بـه آن ادغـام را     ست و بـي اعتمادسازي و انصاف در فرايند مديريت تغيير بسيار كارساز ا

 ةعنوان نيروي بازدارند هاي اين پژوهش، تعارض و ابهام را بهيافته. دهدسوي شكست سوق مي به
توجهي به مديريت تعارض و رفع ابهـام   توجهي يا بي كم بيان ديگر،به  .ادغام برجسته كرده است

، در اين پژوهش مديريت در نهايت. تواند مانع موفقيت ادغام باشدكاركنان و بازيگران كليدي مي
اطلاعات،  ةتسهيل مبادل. بر عملكرد ادغام شناخته شد يثيرگذار ديگرأدانش و همگرايي، عامل ت

شـده و اعمـال مـديريت دانـش از جملـه       هـاي ادغـام   ايجاد جو همكاري بـين مـديران سـازمان   
  .استام در موفقيت ادغتأثيرگذار  سازوكارهاي

الـريچ و  ؛ 2007تيـري كانگـاس،   ( هاي اين پژوهش با پيشينة پژوهشاست كه يافته گفتني 
طـور مثـال،    بـه . كـاملاً سـازگاري دارد  ) 2005ويـت،  ؛ اسـتال و  2009؛ كينگ، 2007ون ديك، 
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هـاي  هـا بـا يافتـه   ، مديريت تفـاوت )2007(هاي الريچ و ون ديك اعتمادسازي و انصاف با يافته
و همچنين مـديريت  ) 2005(هاي كاستاشر و كوپر  ، تعارض و ابهام با يافته)2005(و ويت استال 

  .همخواني دارند) 2008(رگو و ورنت اهاي پيترو بدانش و همگرايي با يافته
هاي پژوهش، موارد زير براي ارتقاي عملكرد ادغام در بخـش دولتـي ايـران    با توجه به يافته

  :شودپيشنهاد مي
  ؛ي بر سنخيت وظايفادغام مبتن .1
  ؛فرايند ادغام رعايت عدالت سازماني در .2
  ادغـام هـايي كـه در هـم    گيري مبتني بر شوراهاي تلفيقي از كاركنان سـازمان  يمتصم .3

  ؛اند شده
 ؛ما و آنها )سندروم(فرهنگي و جلوگيري از همرفت  هايتوجه به تفاوت .4

 ؛گيري يمتصمهاي دموكراتيك در استفاده از روش .5

 ؛ينآفر تحولاعمال سبك رهبري  .6

 ؛ناشي از ادغام ميان كاركنان اعمال مديريت تعارض و كاهش ابهام و اضطراب .7

 ؛شده ادغامهاي تبادل اطلاعات و تسهيم دانش ميان كاركنان سازمان تسهيل .8

  .شده ادغامي ها سازمانترغيب تعامل و همكاري ميان كاركنان  .9
تفـاوت دارنـد،   يكديگر  توسعه با  حال ه، نوظهور و دريافت كشورهاي توسعه وضعيتكه  آنجا از

 ـدر  شايد. كشورها، بايد جانب احتياط رعايت شود سايردر تعميم نتايج اين پژوهش به  هـاي   يماقل
هـاي   وجود داشته باشد، اما ممكـن اسـت موفقيـت در ادغـام، مؤلفـه      يهاي مشترك ويژگيمشابه 

آن به بافت فرهنگي موجود در آن  هايدربرگيرد كه اثرفرهنگي متفاوتي را در كشورهاي مختلف 
ي ها فرهنگ با ي ديگربنابراين بايد اين نكته را نيز در تعميم نتايج به كشورها. كشور وابسته باشد

 هـا، يـك ويژگـي مخـتص    ذكر اين نكته ضروري است كه ادغام سازمان. مختلف در نظر داشت
گسترده از راهبرد ادغام و اكتسـاب   طور بهز هاي بخش خصوصي ني شركتو  بخش دولتي نيست

ها در بخش خصوصـي ايـران   مكمل در خصوص ادغام سازمان  بنابراين پژوهش. كننداستفاده مي
) عملكرد ادغـام (، بررسي روابط بين متغيرهاي تأثيرگذار و متغير وابسته در ضمن. شود توصيه مي

  .شوديشنهاد ميكننده پ يلتعدو  گر مداخلهبا لحاظ كردن متغيرهاي 

  منابع
 ةفصلنام .هاي بزرگ دولتي ايرانطراحي يك مدل اقتضايي براي سازمان). 1381. (ركوعي، ا ؛.كاظمي، ع

  .69-98 ،)1(6 مدرس،



  ها در بخش دولتي ايرانعوامل مؤثر بر عملكرد ادغام سازمان  ـــــــــــــــــــــــــــ     588

References 
Alao, R. O. (2010). Mergers and Acquisitions in the Nigerian Banking Industry: An 

Advocate of three Mega Banks. European Journal of Social Sciences, 15 (4), 
554.  

Anderibom A. S. & Obute, C.O. (2015). The Effects of Mergers and Acquisitions on 
the Performance of Commercial Banks in Nigeria: Evidenced from United 
Bank for Africa (UBA) plc. International Journal of Education and 
Research, 3(4), 93-112. 

Anthony, E. J. (2008). An evaluation of growth and merger and acquisition as 
strategic growth options in the Nigerian banking sector. A dissertation 
presented in part of consideration for the degree of MA in corporate strategy 
and governance. University of Nottingham, United Kingdom. 

Appelbaum, S. H., Gandell, J., Yortis, H., Proper, S., & Jobin, F. (2000). Anatomy 
of a merger: behavior of organizational factors and processes throughout the 
pre-during-post-stages (part 1). Management Decision, 38(9), 649-662. 

Bacon, R. (2006). Amalgamating Tribunals: A recipe for optimal reform. Faculty of 
Law, University of Sydney. 

Boweer, J. (2002). When We Study M&A What Are We Learning? Keynote 
address, M&A Summit 2002 Conference, Calgary, Alberta, Canada. 

Cefi, E. & Marsili, O.  (2015). Crossing the innovation threshold through mergers 
and acquisitions. Research Policy. 44(3), 698-710. 

Creasey, T. & Stise, R. (2016). Best Practices in Change Management (9th Edition). 
Prosci Inc. 

DePamphilis, D.M. (2010). Mergers, Acquisitions, and other Restructuring 
Activities: an Intgrated Approcach to Process, Tools, Cases, and Solutions 
(Fifth edition). Academic Press, London. 

DeSario, N. J. (2003). Reconceptualizing Meritocracy: The Decline of Disparate 
Impact Discrimination Law. Harvard civil rights-civil liberties law review, 
38(2), 479. 

Devin, K. & Reshef, Y. (1998). Union Merger Support: A Trade of two Theories, 
Relations Industrials, 53(3), 1-42. 

Hair, J.F., Ringle, C.M., Sinkovics, R.R. (2011). PLS-SEM Indeed a Silver Bullet, 
Journal of Marketing Theory and Practice, 19 (2), 134-147. 

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. (1996). Translating Strategy into Action: the Balanced 
Scorecard. USA: Harvard Business School Press.  

Kaplan, S. (2000). Mergers and Productivity, National Bureau of Economic 
Research. USA: the University of Chicago Press.  



  589   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 1396زمستان ، 4 شمارة ،9دورة  ،دوਠॻیॠدশୌࢌ 

Kazemi, A. & Rokuei, A. (2002). Developing a Contingency Model for Public 
Sector Organizations in Iran. Journal of Modares, 6(1), 69-98. (in Persian)  

King, W. R. (2009). Knowledge Management Learning and Organizational, 
Springer US. 

Krug, J.A. & Aguilera, R.A. (2005). Top Management Team Turnover in Mergers 
and Acquisitions. In Cooper C.L. and Finkelstein S. (2005). Advances in 
Mergers and Acquisitions, 4, 123–151. 

Kusstatscher V. & Cooper C.L. (2005). Managing Emotions in Mergers and 
Acquisitions, UK: Edward Elgar Publishing Limited. 

Larsson R., Brousseau, K.R., Driver, M.J. & Sweet, P.L. (2004). The Secrets of 
Merger and Acquisition Success: A Co-Competence and Motivational 
Approach to Synergy Realization, in Pablo A.L. and Javidan M. (eds.), 
Mergers and Acquisitions: Creating Integrative knowledge, USA: Blackwell 
Publishing.  

Larsson, R. & Finkelstein, S. (1999). Integrating Strategic, Organizational, and 
Human Resource Perspectives on Mergers and Acquisitions: A Case Survey 
of Synergy Realization, Organization Science, 10(1), 1-26. 

Lawshe, C.H. (1975). A quantitative approach to content validity. Personnel 
Psychology, 28, 563–575 

Lebudi, T.J. (2010). Change management problems in multi-organizations merger. 
Pretoria: University of South Africa. 

Niven, P.R. (2008). Balanced Scorecard: Step by Step for Government and 
Nonprofit Agencies, USA: John Wiley & Sons. 

Owen, G., Pittman, B., Kelly, L. M., & Reed, R. (2012). Success factors in nonprofit 
mergers: A study of 41 direct service organization mergers in Minnesota, 
1999-2010. Saint Paul, MN: Amherst H. Wilder Foundation.  

Pautler, P. A. (2003). The effects of mergers and post-merger integration: a review 
of business consulting literature. Federal Trade Commission, Bureau of 
Economics, Draft paper. http://www.ftc. gov/be/rt/businesreviewpaper. 

Pietroburgo, J., & Wernet, S. P. (2008). Bowling together: Anatomy of a successful 
association merger. Center for Nonprofit Strategy and Management Working 
Paper Series.  

Recklies, O. (2001). Vision as key Factor in Merger Processes. Retrieved from 
http://www.themanager.org. 

Riketta, M., & van Dick, R. (2005). Foci of attachment in organizations: A meta-
analytic comparison of the strength and correlates of workgroup versus 
organizational identification and commitment. Journal of Vocational 
Behavior, 67, 490–510. 



  ها در بخش دولتي ايرانعوامل مؤثر بر عملكرد ادغام سازمان  ـــــــــــــــــــــــــــ     590

Rosenfeld, R.A., Reese, L.A. (2003). The anatomy of an amalgamation in the case 
of Ottawa. The official journal of the section on intergovernmental 
administration & management, 35(1), 57-69. 

Saunders, M.N.K., Lewis, P. & Thornhill, A. (2003). Research Methods for 
Business Students (3rd Ed). Harlow: FT Prentice Hall. 

Schmeer, K. (1999). Stakeholder analysis guidelines. Policy toolkit for 
strengthening health sector reform. 

Sherman, A. J., & Hart, M.A. (2006). Mergers & Acquisitions: from A to Z, New 
York: American Management Association. 

Sitkin, S.B., Pablo, A.L. (2004). Leadership and the M & A Process. In Pablo A.L. 
and Javidan M. (eds.), Mergers and Acquisitions: Creating Integrative 
knowledge, USA: Blackwell Publishing.  

Skodvin, O-J. (1999). Mergers in Higher Education – Success or Failure? Tertiary 
Education and Management, (5), 65-80. 

Stahl, G. K. & Mendenhall, M. E. eds. (2005). Mergers and Acquisitions – 
Managing Culture and Human Resources. Stanford Business Books. 

Stahl, G. K. & Voigt, A. (2005). Impact of Cultural Differences on Member and 
Acquisition Performance: A Critical Research Review and an Integrative 
Model. In Cooper, C.L. and Finkelstein, S. eds, (2005). Advances in Mergers 
and Acquisitions, Volume 4, Elsevier Ltd, New York. 

Streatfield, P. (2001). The paradox of control in organizations. Routledge, London. 

Teerikangas, S. (2007). A comparative Overview of the Impact of Cultural Diversity 
on Inter-Organisational Encounters. In Cooper C.L. and Finkelstein S. 
(2007). Advances in Mergers and Acquisitions, Elsevier Ltd, New York. 

Thomas, L.T., & Ben-Hur, S. (2004). The Role of the Corporate Academy in 
Mergers and Acquisitions. In Pablo A.L. and Javidan M. (eds.), Mergers and 
Acquisitions: Creating Integrative knowledge, USA: Blackwell Publishing. 

Tienari, J. & Vaara, E.  (2016). Identity Construction in Mergers and Acquisitions: a 
Discursive Sensemaking Perspective. In: Pratt, M., Schultz, M., Ashforth, B. 
E. & Ravasi, D., eds. The Oxford Handbook of Organizational Identity. 
Oxford: Oxford University Press. 

Ullrich, J., & van Dick, R. (2007). The Group Psychology of Mergers and 
Acquisitions: Lessons from the Social Identity Approach. In Cooper C.L. and 
Finkelstein S. (2007). Advances in Mergers and Acquisitions, Elsevier Ltd, 
New York. 

 


