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Identifying the drivers and inhibitors of 

promoting the integration of organizational 

culture after mergers and acquisitions: a 

systematic review of the literature. 

Abstract 

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 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 in the three main dimensions of requirements and 

platforms, facilitators, and causative factors (causes). Also, 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 implementation. These conditions 

include the identification of drivers and retarders of organizational culture 

integration, in order to take the appropriate actions to address them after the 

merger. 
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سازی های ارتقای یکپارچهها و بازدارندهشناسایی پیشران

 مند ادبیاتپس از ادغام و اکتساب: مرور نظام سازمانیفرهنگ

 1:چکیده

 

یکپارچگی  .باشدمی ای، فیزیکی و فرهنگیسه سطح رویهدارای  ها و افراد است ویکپارچگی ترکیب دارایی

 یبررس لعه،از این مطاهدف است.  زیآمتیموفقیکی از الزامات رسیدن به ادغام به عنوان فرهنگی 

فی و این پژوهش کاربردی با رویکرد اکتشا .است یفرهنگ یکپارچگی یهابازدارندهها و یشرانپ

برای این  کرده است. آوری داده استفادهمند ادبیات برای جمعتوصیفی است که از روش مرور نظام

 هایمعیاربا مرتبط با این حوزه، منتخب های داده معتبر در پایگاه و کتب هانامهپایان، منظور مقالات

ها حاکی از یافتهاند. حلیل شدهروش کدگذاری تو با عنوان منابع استفاده بهشمول مدنظر پژوهش 

عوامل کنندگان و تسهیلهای یکپارچگی فرهنگی در سه بعد اصلی الزامات و بسترها، که پیشران اندآن

سازمانی،  - یموانع ساختار ها در چهار دستهاند. همچنین بازدارندهبندی شدهدسته ساز )علل(سبب

فرهنگ مشترک  یرشدنتوسعه و فراگ اند.محیطی قرار گرفته - یاجتماعی، سیاس - یارتباطی، فرهنگ

باشد. آن می آن یاجرا یبرا یطشرا یبرخ یاکردنمستلزم اجرا و مه یدر سازمان ادغام یکپارچهو 

انجام اقدامات برای  ،یسازمانفرهنگ ی یکپارچگیهاها و بازداندهشرایط شامل شناسایی پیشران

  باشد. می در پس از ادغام ها،در بخورد با آن صحیح

سازمانی، یکپارچگی فرهنگهاپیشران ،هابازدارندهادغام و اکتساب، واژگان کلیدی: 

                                                 
 اله از رساله دوره دکتری رشته مدیریت دولتی گرایش رفتار سازمانی استخراج شده است.مقاین  1



 

3 

 

 مقدمه
 محصولات، سبد بهبود رقابتی، مزیت حفظ مطلوب، جدید، هایزمینه به دسترسی برای هاشرکت

ادغام و اکتساب  (.Vaaheranta, 2022)کنند می استفاده 1علمی از ادغام و اکتساب یادانش فناوری

سازد تا وارد بازارهای بالقوه یا یک حوزه ها را قادر مییک استراتژی تجاری جهانی است که شرکت

است  افزاییهم تحقق و سازیمنطقی به دستیابی M&A اصلی انگیزه .تجاری جدید شوند

(Vaaheranta, 2022). درصد معاملات ادغام  80تا  50رغم محبوبیت ادغام و اکتساب، بین علی

 M&Aشکست در (. 1398، )ربیع زاده تواننـد بـه اهداف موردنظر برسندنمـیو تملیک در جهان 

رهبری ناکارآمد و ارتباطات ضعیف  های متضاد،سازمانی، هویتدر فرهنگ اغلب به عواملی مانند تفاوت

 سر بر غالب موانع از یکی عنوانبه فرهنگ (.Smollan and Griffits, 2020شود )مینسبت داده 

 به هاادغام از نیمی از بیش .(Kumar and Kumar, 2022) است ظاهرشده مؤثر هایادغام راه

 (. Kumar and Kumar, 2022شوند )می مواجه شکست با فرهنگی یکپارچگی عدم دلیل

لذا،  (.Amiri et al., 2020)دارد  سازمانفرهنگ در تغییر به نیاز اغلب اکتساب یا ادغاماز این رو 

فرهنگ  (.Pires, 2013‐Viegas)کند تر میغام، یکپارچگی را پیچیدههای فرهنگی پس از ادتفاوت

 اعتماد و همکاریسطح پایین  ،وریتوانند باعث مشکلات بهرهمدیریت نشود، میدرستی اگر بهمتفاوت 

  (.Bijlsma‐Frankema, 2001)های مختلف شوند هایی از کارکنان شرکتبین گروه

 کشف) ادغام از قبل فرهنگی هایتفاوت بررسی به توانمی ادغام فرهنگی تضاد کاهش حلراه ازجمله

 آن زمان تعیین و شده اکتساب هایسازمان مداخلات تکلیف تعیین ،(فرهنگ دو این سازگاری راه

( فرهنگی یکپارچگی برای انسانی منابع ادغام تسهیل برای ارتباط مداخله از منظور) مداخله برای

 خود بلندمدت ارزش به M&A فرهنگی، یکپارچگی برنامه یک بدون (.Hema, 2009کرد ) اشاره

 بگیرند، نظر در مدتکوتاه کار یک عنوانبه را فرهنگ یکپارچگی نباید مدیران. یافت نخواهند دست

                                                 
1 Mergers &Acquisitions 
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 به را کارکنان و  شرکت عملکرد تا  دارد نیاز زمان به مدیریتی تیم که فرایندی عنوانبه باید بلکه

 (. Knilans, 2009) ببینند کند، هدایت مطلوب نهایی وضعیت سمت

ها توجه شود، اما باید به سطوح مختلف فرهنگ و تعاملات آنرغم ادعاهای متعدد مبنی بر اینکه علی

شده را به تصویر بکشد. های ادغامتا به امروز تحقیقات ادغام نتوانسته تنوع تأثیرات فرهنگی بر سازمان

 لازم است موضوع یکپارچگی فرهنگی در مراحل اولیه فرایند پیش از ادغام موردتوجه قرار گیرد

(Pires, 2013‐Viegas.) یآن است که ارتقا یایگو قیتحق نهیشیو پ ینظر یمبان یبررس 

تضاد فرهنگی پس از ادغام  محققان و اندیشمندان است و یهاادغام، از دغدغهاز  ی پسسازمانفرهنگ

که  شمارییبمطالعات (. Warter & Warter, 2014)کند نقش کلیدی در موفقیت ادغام ایفا می

ی و یکپارچگی آن پس از سازمانفرهنگکه عدم توجه به  اندآناند حاکی از به بررسی ادغام پرداخته

کامرون و  (2010) 2ارا(، و2022) 1یکومار و کوماراند. ها بودهادغام از علت عدیده شکست ادغام

 عنوانبهی را سازمانفرهنگهای فرهنگی جدید و عدم اولویت عدم توجه به لایه (1201) 3کوئین

توان یافت که به موضوع یکپارچگی شماری را میاند. اما تحقیقات انگشتذکر کردهدلایل شکست 

( در مطالعه 2011) 4و همکارانن پس از ادغام پرداخته باشند. دنیسون سازمانی و ارتقا آفرهنگ

 و جلسمایبین کیفی خود به بررسی یکپارچگی فرهنگی در ادغام فرامرزی پرداخته است و همچن

 تملک و ادغام در فرهنگی تغییر فرایندهای و فرهنگی یکپارچگی موفقیت عوامل (2001) 5، فرانکما

داده است. نبود فرهنگ یکپارچه پس از ادغام باعث خروج کارکنان کلیدی و عدم  قرار موردبحث را

ربیع زاده،  :1397 : عبدالهی و همکاران،1398شود )موجانی قمی و همکاران، رضایت کارکنان می

 بهباتوجهفرهنگ حائز اهمیت است.  یهابازدارندههای پیشران و واکاوی ابعاد و مولفه ؛ لذا(1398

شده عنوان یک کاتالیزور بالقوه برای موفقیت ادغام شناختهسازمانی بهاینکه در تحقیقات، فرهنگ

و ابعاد ارتقا یکپارچگی  هابه شناسایی مؤلفه مرور سیستماتیکاین پژوهش از طریق . است

تر در این زمینه فراهم کلی یتواند شناخت. این بررسی میسازمانی و موانع آن پرداخته استفرهنگ

                                                 
1 Kumar & Kumari 
2 Vaara 
3 Cameron, & Quinn 

4 Denison et al 
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های و محرک های بازدارندهکند و راهنمای عمل برای مدیران سازمان باشد. مدیران با شناسایی مولفه

های ریزی مناسب در برخورد با تفاوترنامهی، اقدامات مناسبی برای داشتن بسازمانفرهنگارتقای 

احتمالی در سازمان  بروز مشکلات از دهند و با داشتن یک راهنما،فرهنگی پس از ادغام انجام می

 انجام باید تغییراتی چه اینکه فهمیدن ها برایو پیشران هابازدارنده تعیین .شودمی جلوگیری ادغامی

در نهایت با تعریف و خلق فرهنگ مشترک  .است مهم شود، مواجه مشکل با است ممکن کجا و شود

ها را شود. تاکنون پژوهشی که این موانع و محرکیک فرهنگ یکپارچه برای سازمان ایجاد می

شود. این مطالعه کیفی تلاش شناسایی کند، انجام نشده است و نیاز به این مهم در ادبیات احساس می

 کند.ت را پر میکند، این جای خالی را در ادبیامی

 پژوهشنظری  ادبیات
 سازمان اعضای اندیشة و رفتار بر مشترک هایارزش و باورها از ایمجموعه عنوانبه سازمانیفرهنگ

 آید شمار به پیشرفت راه در مانعی یا و پویایی و حرکت برای شروعی نقطه تواندمی و گذاردمی اثر

(Calciolari et al., 2021.) کند ؛ محیط کار را تعریف میجهاتی مهم هستندسازمانی از فرهنگ

کارکنان دارای ارزش مشترک و نگرش خوبی نسبت به یکدیگر و هدف متقابل داشته  کهیدرصورتو 

مساعد و کارکنان بر هم تأثیر کار تیمی  ها خوب است، آنگاه محیط برایسازمانی آنباشند، فرهنگ

 کنند بیشتری ارزش و حمایت احساس کارکنان که شودمی باعث قوی سازمانیفرهنگ .گذارندمی

 تا گرفته کارکنان شناسیوقت از ها،جنبه تمام بر سازمان یک فرهنگ باشند. ترراحت کار محل در و

یک باور عمومی .(Warrick, 2022) گذاردمی تأثیر کارکنان، نوشتاری و کلامی ارتباطات لحن

شکست در . خورندشکست می اکتساب و ادغام در ویژهبهوجود دارد که اکثر تغییرات سازمانی 

M&A شود )میسازمانی نسبت داده اغلب به عواملی مانند تفاوت در فرهنگSmollan and 

Griffits, 2020.) است ظاهرشده مؤثر یکپارچگی برای غالب، موانع از یکی عنوانبه لذا، فرهنگ 

(Kumar et al., 2022.) تأثیر عوامل فرهنگی تحت همچنین، چگونگی عملکرد ادغام و اکتساب

 (.Sachsenmaier & Guo, 2019) است
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 بر لزوم  پژوهشگرانمطالعات است. های پس از ادغام آمیز مستلزم بسیاری از فعالیتادغام موفقیت

وتحلیل فرهنگ نیاز به تمرکز تجزیه (.Cintron, 2020) کنندمی تأکیدیکپارچگی فرهنگی  بر تمرکز

 زمان اولین اولویت ؛ریزی شده باشدبرنامه ،صورت زمانیتغییر فرهنگ هرگز نباید به .و آرامش دارد

قاتل برای تغییر فرهنگ  ترینبزرگترس  ،باید از ترس اجتناب کردهمچنین، نیست.  توسعه فرهنگ

مدت کار کوتاه کیعنوان ها را بهفرهنگ یکپارچگی دینبا رانیمد (.Reisyan, 2016) پایدار است

است تا اقدامات و  یتیریمد میت یزمان برا ازمندیکه ن فرایندیعنوان به آن را بایدبلکه  نند،یبب

  (.Cintron, 2020، در نظر بگیرند )کنند تیمطلوب هدا ییت نهایکارمندان شرکت را به وضع

 ایجاد انسانی منابع مدیران برای را چالشی و دارد سازمانفرهنگ در تغییر به نیاز اغلب اکتساب  ادغام

ترکیب چندین سازمان که  (.Amiri et al., 2020)شوند  ادغام مشترک، فرهنگ یک در تا کندمی

مشکلات تغییر  (.Pranajaya, 2022) دشوار است ،قبلاً فرهنگ و شرایط خاص خود را دارند

های عملی های جدید و جنبهگیری استراتژی، بلکه در شکلیشناخترواندر سطح  تنهانهفرهنگی 

 ,Smollan and Griffits) کندنمود پیدا میها ها و سیستمسازی سیاستبازسازی و یکپارچه

 فرهنگی هایتملک دارد؛ تفاوت و ادغام در چندوجهی و مهم نقش به دلیل اینکه فرهنگ (.2020

 از پس یکپارچگی موفقیت برای موانعی عنوانبه اغلب فرهنگی، تغییرات برابر در مقاومت و سازمانی

M&A می قرار تأکید مورد( گیردRottig & Tarba, 2014.) ینبهتر یبترک ی،فرهنگ یکپارچگی 

  (.Cintron, 2020)است  یدفرهنگ جد یک یجادا یاهر فرهنگ  هاییژگیو

 چارچوب نظری پژوهش

تحلیل و تشخیص دو نیروی پیشران ومیدان نیروی کرت لوین، یک تکنیک مدیریتی است که به تجزیه

وبا تشدید نیروهای  پردازدیمبرای رسیدن به تعادل  مسئلهدر وضعیت  رییبر تغ مؤثرو بازدارنده 

دهد )نوروزی و همکاران، ها و یا هر دو، وضعیت مطلوب رخ میکننده و تضعیف بازدارندهتسهیل

که برآیند  شودیم(. با استفاده از این تئوری یک چارچوب از موضوع یکپارچگی فرهنگی فراهم 1399

شوند. استفاده از ز ادغام میگر و بازدارنده باعث تعادل و یکپارچگی فرهنگی پس انیروهای تسهیل
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ها ها و بازدارندهاین تئوری به مدیران و رهبران در ایجاد تغییرات سازمانی و بنیادی با شناسایی پیشران

 برای طراحی مدل از لنز نظری میدان نیروی کرت لوین استفاده شده است.  کند.کمک می

 پژوهش شناسیروش
سی این پژوهش، روش کیفیروش ست. شنا سعة دانش کاربردی در زمینة  ا سبب تو ضر  سی حا برر

ـــران ـــازمانیفرهنگهای یکپارچگی ها و بازدارندهپیش ـــتپس از ادغام  س گیری آن جهت لذا، ،اس

ها و در این مطالعه به دلیل اینکه برای رسیییدب به چارچ م موه می و اییناسییایی  ی ییرابکاربردی اســت. 

اته با برقراری ارتباط بین آبها از دانشبازدارنده ستدلال های م ج د در تجربیات گذ ست، ا اده ا ستواده  ها ا

ست.  ستقرایی ا ستفاده از با به اینکه محققباتوجه همچنین،آب ا شران یات؛ادب مندنظام مرور ا ها و پی

ست سازمانیفرهنگهای یکپارچگی بازدارنده سایی کرده ا شنا  این در نتیجه هدف ،پس از ادغام را 

روشــی اســت که امکان ارزیابی و تفســیر همه  مندنظاممرور  اســت. اکتشــافی و توصــیفی پژوهش

قات  بلتحقی ـــترسقا یداد  دس یا رو ـــوع  با تحقیق، موض ند. مرور میرا فراهم  موردعلاقهمرتبط  ک

 روش .ها و مقالات انجام شـــده اســـتنامهها، پایانهای آنلاین، کتابدادهســـیســـتماتیک از پایگاه

ــت که باتوجه ایکتابخانه روش در این پژوهش، داده گردآوری  ادبیات بر داخلی، ادبیات کمبود بهاس

ـــتا این مطالعه با ایجاد پروتکلی مطگردد. می تأکید خارجی ـــو و در همین راس ابق با روش باروس

منظ ر تحلیل ها بررسی اسناد و مدارک ب ده و بهروش گردآوری داده. ( اجرا شده است2007ساندلوسکی )

مند در راستای مرور نظاماده است. استواده  8با ورژب  یآ یاطلس تافزار نرمبا  ها، از روش کدگذاری داده

سایی ابعاد،  شنا سی در این پژوهش دو  هامؤلفهادبیات، برای  و چارچوب جدید برای پدیده مورد برر

ــؤال ــران س ــد. پیش ــازمانیفرهنگهای یکپارچگی طراحی ش ــؤال؟ اندکدامپس از ادغام  س دوم،  س

برای پاســـه به ســـؤالات پژوهش  ؟اندکدامپس از ادغام  ســـازمانیفرهنگهای یکپارچگی بازدارنده

های ســایتو وب اســکولارگوگلهای معتبر خارجی و داخلی، موتور جســتجوهای گوگل و دادهپایگاه

ـــی ـــت. در این مطالعه، مرور نظام - پژوهش ـــی قرار گرفته اس مند در اجتماعی مختلفی مورد بررس

ته ـــ ـــد. دودس جام ش خارجی ان قات داخلی و  بارات  تحقی قامحرکع مانی، فرهنگ های ارت ـــاز س

نگ غام، فره مانی پس از اد پارچگیموانع ســــاز پارچگی یهامحرک ،یفرهنگ یک  ،یفرهنگ یک
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های های یکپارچگی فرهنگی در پایگاه، بازدارندهپس از ادغام یسازمانفرهنگ یکپارچگی یهاشرانیپ

مورد بررسی قرار  بین، تی پی گنج 4، سای اکسپلور 3، ایران پیپر 2، سیویلیکا 1، داخلی نورمگز، سید

 تر مطالعات انجام شده است:گرفت. معیارهای ورود و خروج ذیل برای جستجوی دقیق

ـــتجو در بین مجلات  -1 ــا رو هــاو کنفرانسعلمی معتبر جس ، کمی، کیفی، ترکیبیش ب

  فت.ها و کتب انجام گرنامهپایان

ـــوعات مدیریت یا  -2 ـــانعلومموض ـــو دادهگاهیپادر هر  یانس یگر مانند دت عاانتخاب و موض

 مهندسی، پزشکی، ورزشی و.... از دایره جستجو حذف شدند. 

سی  -3 ضوعی بر منابعی تمرکز به برر سازمانی گی یا یکپارچگی فرهنسازمانفرهنگمرکز مو

ــاب در قبل یا حین و یا پس از ادغام  ــی اند داردپرداختهادغام و اکتس . منابعی که به بررس

ساب  آنی یا یکپارچگی سازمانفرهنگ ستجو حذف اندنپرداختهدر ادغام و اکت ، از روند ج

 شدند. 

 تا کنون برای دایره جستجو انتخاب شد.  1985بازه زمانی از سال  -4

 در این بررسی انتخاب شد.  فارسیزبان  -5
ستآوری مطالعات، تحلیل محتوا روش جمع -6  اتی که به فرایند، مطالعبه معیارهاکه باتوجه ا

 اند. شده شوند، شناساییمند وارد یا خارج میمرور نظام

 بر اساس کلیدواژه، عنوان، چکیده و محتوا جستجو انجام گرفت.  -7

 ، وایلی،5الزیور - های ســـاینس دایرکتخارجی در پایگاههای همچنین، برای شـــناســـایی پژوهش
ــپرینگر، 7 امرلاد،6 ــمانتیک اســکولار،9 جســتر،8 اش تیلور و 12 آی ای ای ای،11 ام دی پی آی،10 ، س

 Integration of organizational، عبارات 16 ام آی تی،15 ریســرگ گیت،14، ســاگ 13 فرانســیس،

culture ،Organizational culture integration model, Organizational culture framework, 

                                                 
1SID 
2 civilica 
3Iranpaper 
4 sciexplore 
5Sciencedirect-Elsevier 
6 wiley 

7 Emerald 
8 Springer 
9Jstor 
10Semantic Scholar 
11 MDPI 
12 IEEE 

13 Taylor & Francis 
14 SAGE 
15 Research Gate 
16 M.I.T 
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Barriers to cultural integration, Drivers of cultural integration, Drivers of organizational 

culture integration after M&A معیارهای ورود و خروج  اند.مورد واکاوی و جســـتجو قرار گرفته

 تر مطالعات انجام شده است:ذیل برای جستجوی دقیق

 ز دایره جستجو حذف شدند.اها و نظرهای شخصی های شخصی، گزارشسایت -1

انتخاب و مطالب ارائه شده  هانامهپایانی کنفرانسی، کتب، هانوع منابع مجلات و مقاله -2

 از روند جستجو خارج شدند. ها ها و گزارشها و سایتدر وبلاگ

 در نظر گرفته شد.  تا کنون 1985از سال  وجومحدودیت زمانی برای جست -3

 در نظر گرفته شد.  یسیرانگلیغزبان انگلیسی و  بهمحدود جغرافیایی همه مطالعات  -4

 پذیری،اطمینان باورپذیری، و لینکلن گوبا معیار چهار پژوهش از کیفیت ارتقای ارزیابی وبرای 

 برای باورپذیری، نتایج به تأیید خبرگان رسیده است. تأییدپذیری استفاده شده است. پذیری،انتقال

  
 پروفایل خبرگان( 1جدول )

 سابقه علمی تخصص رتبه علمی

دان گاه دان یار دان کده مدیریت 
 تهراب

 سال 10بالای  رفتار سازمانی-مدیریت دولتی

دان یار دان کده مدیریت علم و 
 صنعت ه ان ردی اهید ستاری

 سال 10بالای  مدیریت

استادیار دان کده مدیریت دان گاه 
 تهراب

 سال 10بالای  رفتارسازمانی-مدیریت دولتی

 

 

 به صورت مفصل پذیری، بستر پژوهشانتقال و برای پذیری به تفضیل مراحل پژوهشبرای اطمینان

در ادامه روند ها انجام شده است. ها و برچسبقولتأییدپذیری عین نقلشد. برای  یفو توص یحتوض
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هایی از بندی تکهبندی و مقولهمفهومها استفاده شد. برای تحلیل داده کدگذاریاز روش پژوهش، 

یص لخها را تشریح و تزمان هر قطعه از دادههم به طورها که ها تحت نام، عنوان یا برچسبداده

به شناسایی و استخراج نکات با کدگذاری (. 287: 1397)محمدپور،  گویندکند، را کدگذاری میمی

. در طی فرایند کدگذاری و مرور دقیق متون، به پرداخته شد کتبها و نامهمخفی در مقالات و پایان

اند. در نهایت مقالاتی ا سؤالات و اهداف برخی از مقالات حذف شدهدلیل عدم یافتن نکات مرتبط ب

سازمانی در ادغام و اکتساب، های فرهنگسازمانی یا تفاوتاند که به بررسی فرهنگانتخاب شده

، مطالعاتی گرفتهصورتاند. همچنین با تحلیل محتوای مدیریت یا یکپارچگی آن در پسا ادغام پرداخته

برخوردار نبودند، از مرحله کدگذاری خارج  اعتبار مدنظراند یا از نبوده مدنظریارها به معکه باتوجه

 اند.شده

 :هایافته 
در ادامه با استفاده غربال آوری شد. ذکر شده جمع هایدادهیگاهپااز  منبع 542پس از پایان جستجو 

معیارهای برنامه روش  بهباتوجه معیارهای تعیین شده، حذف منابع تکراری و بهباتوجهع نابم

ترین متداول CASP معیار منبع انتخاب شد. 46در نهایت  1(CASPهای ارزیابی حیاتی )مهارت

از منابع  .است سؤالده  یدارا و برای ارزیابی کیفیت در ترکیب شواهد کیفی است مورداستفادهابزار 

 10تیلور فرانسیس،  5ساگ،  2امرالد،  4، اسکولارگوگلموتور جستجوی گوگل و  منبع از 8منتخب، 

 2ایران پیپر،  2ام آی تی،  2وایلی،  2جستر،  3سمانتیک اسکولار،  3اسپرینگر،  3ریسرگ گیت، 

 الزویر بودند. 

شمول در نهایت  از اعمالپس  شرح جدول ) 46معیارهای  ست پژوهش2سند به  های منتخب ( در فهر

های داخلی پس از بررســـی از نظر پژوهشی خارجی هســـتند. هاها پژوهشقرار گرفت که همگی آن

ت قالامشامل روند انتخاب مطالعات کیفیت و به دلیل روشمند نبودن از فهرست مطالعه حذف شدند. 

 متناسب بودند. باهدف، پرسش و موضوع پژوهش غیرتکراری، عنوان، چکیده و محتوا که 

                                                 
11 The Critical Appraisal 

Skills Programme 
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 مندمرور نظامهایی مرور شده در فرایند مطالعات ن( 2جدول )

 

H-Index کد سند نوع سند دادهپایگاه نویسنده سال 

 1 مقاله پژوهشی گوگل 2020 نترون،یس 4

 2 مقاله پژوهشی امرالد 2003 1، سلفو  دریشر 23

 3 مقاله پژوهشی ساگ 2019 2، گواو  ریزاکسن ما 49

 4 مقاله پژوهشی فرانسیس&تیلور 2019، 3یچسل 19

 5 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 2010،  4وارا -

 6 مقاله مروری گوگل 2022،  5ایپراناجا -

 7 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 2022،  6یکومار و کومار 12

 8 مقاله پژوهشی گوگل اسکولار 72021، نگیپ، ایکنستانت یه، -

 9 مقاله پژوهشی فرانسیس&تیلور 2015،  8هاجرو 6.26

 10 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 2016، میو ابراه یعبدالع 22

 11 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 92021، رژاافتخار، ا د،یوح 7.87

 12 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 2015 10ملها، فاولر و بوکان ک،یاووس 122

 13 کنفرانسیمقاله  ریسرگ گیت 112007، زهیو شو نایکارتا، فار مقاله کنفرانسی

 14 از کتاب فصلیک اشپرینگر 2016 ،12انیسییر 37

 15 مقاله پژوهشی سمانتیک اسکولار 2001 13، کندو -

، 14لورنز و کنکپسیون نداکوشه،یا 15

2018 

 16 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت

                                                 
1 Schraeder & Self 
2 Sachsenmaier and Guo 
3 Chesley 
4 Vaara 
5 Pranajaya 
6 Kumar & Kumari 

7 Yie, Constantia, Ping 
8 Hajro 
9 Waheed, Iftikhar, Azhar 
10 Ovseiko, Melha, Fowler 

And Buchan 

11 Carretta,  Farina & 

Schwize 
12 Reisyan 
13 Kundu 
14 Indacochea, Concepción, 

& Lorenz 

https://www.googleadservices.com/pagead/aclk?sa=L&ai=C_O8MFbPFY_-WOtOH9fgP2-2EwAjZ6eWCbYa1_8OXD8CNtwEQASCQ2cd7YO0CoAGKy7y3A8gBAakCftakIvdPSj6oAwGqBKACT9BYfX7VkOHs3qPALZpD1elMPsCl_zY3UkSQX0y5P9oMyvl6QI6zOgXNuviqhkuLlH2d_bj9foxqwQBQr6_w-E5IGM1_gwpOmVjyhbWjSCi1ZhtRSsrhDcr-PH6R2NdOGVQ0bP5Ci7ASkcrFfmfxkOqJRHWXEqFQIBZ6MDZv4Fv_kSY_9YmxPTSD_QSmZbaKl7HB95A_cHi3mtq1B-S7BzUJfdIu1X3A6uXDEBi5U-0xNI-v89LE9TSweqHKtRUuv4bJbco900fe9aDEuFdIghUQO_4eoWaFOs6a5rtc21ovNXRoICwoH_Br-SUpDzogn4px3fnT6t0VFv0afffe90GVyBBQRs6k5I-yemJXJlEn7-nhQTrR872ZoNdPZpLswAT8xobQ7AOQBgGAB960w0iIBwGQBwKoB47OG6gHk9gbqAfulrECqAf-nrECqAeko7ECqAfVyRuoB6a-G6gHmgaoB_PRG6gHltgbqAeqm7ECqAf_nrECqAffn7EC2AcB0ggSCAAQAhgaMgEAOgefwICAgIAEsQmtnLGCCe-zkYAKAZgLAcgLAbgMAdgTCtAVAZgWAfgWAYAXAQ&ae=1&num=1&cid=CAQSQwDq26N9bW5qD7nP6lGIocKTXSUNvbbyfcOlrHAen6eK6fNlOoDV-1FFp7IaOZWXlAl3EqBcXFVWRSIhfpbu1w4H9ZoYASAT&sig=AOD64_2a3fgOUFqoAfh5XAcikltVBwiFTA&client=ca-pub-7636113250813806&rf=1&nb=0&adurl=https://www.ijsdr.org/%3Fgclid%3DCj0KCQiAiJSeBhCCARIsAHnAzT_sbNSubY6S2JB6FDG0BHsiZgvH8wINpc5EYqXujEPaQcci7ZR5Q68aAoD2EALw_wcB
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H-Index کد سند نوع سند دادهپایگاه نویسنده سال 

 17 مقاله پژوهشی جستر 0092،  1باجاج -

 18 پژوهشیمقاله  امرالد 2001، فرانکما –ا جلسمیب 3.9

 19 مقاله پژوهشی وایلی 2011 2، لاکشمن 82

 20 مقاله پژوهشی سمانتیک اسکولار 2013 3، رویاپلبام، رابرتز و شاپ -

 21 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 2016، 4رماندا -

 22 مقاله پژوهشی امرالد 2011، 5دروزیو گو نزیادک سون،یدن 17

و  نیوالنت-موراسانچز،  -ز گیرودر کتاب فصلیک

 6،2021ادویکر-نایاورب-دو-زیاورت

 ریسرگ گیت

 

 23 از کتاب فصلیک

 24 مقاله پژوهشی گوگل 72016،  ساکسنا -

 25 کتاب اشپرینگر 2018،  و همکاران سیتیرا کتاب

 26 کتاب جستر 1988، 8و ملک زاده ینهاوند 13.86

 27 مقاله پژوهشی امرالد 2014، 9و تاربا سیرو گ،یروت کتاب فصلیک

 28 نامهپایان گوگل 2022 10واهرانتا، نامهپایان

 29 نامهپایان یام.آی.ت 2017 11اوگوندفدون،–بولاد  نامهپایان

 30 کتاب ایران پیپر 122011 ن،یکامرون و کو کتاب

 31 کتاب ایران پیپر 1993، زادهملکو  ینهاوند کتاب

 32 نامهپایان گوگل 2020 ،یریام نامهپایان

 33 نامهپایان گوگل 2022، 13چنگ نامهپایان

 34 مقاله پژوهشی ریسرگ گیت 142020 تس،یفیاسمولان، گر 38

 35 مقاله پژوهشی ساگ 2019،  15تاربا و همکاران 91

 36 مقاله پژوهشی الزویر 2019 16،یسارالا، واآرا، و جون 121

                                                 
1 Bajaj 
2 Lakshman 
3 Appelbaum, Roberts,  & 

Shapiro 
4 Remanda 
5 Denison, Adkins And 

Guidroz 

6 Rodríguez-Sánchez, Mora-

Valentín& Ortiz-de-Urbina-

Criado 
7 Saxena 
8 Nahavandi & Malekzadeh 
9 Rottig, Reus, & Tarba 
10 Vaaheranta 

11 Bolade-Ogunfodun, 
12 Cameron & Quinn 
13 Cheng 
14 Smollan, Griffits 
15 Tarba, et al 
16 Sarala, Vaara, & Junni 
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H-Index کد سند نوع سند دادهپایگاه نویسنده سال 

 37 مقاله پژوهشی اشپرینگر 2009 1، بران، پترسون 11.38

 38 مقاله پژوهشی جستر 1993، 2و کوپر تیکارترا -

 39 مقاله پژوهشی فرانسیس &تیلور 2011 3، شلیوبر، تاربا و را 26

 40 مقاله پژوهشی سمانتیک اسکولار 2019لی، مای، شن، یان،  -

 41 مقاله پژوهشی الزویر 2000 ،4یانگ 97

 42 مقاله پژوهشی فرانسیس &تیلور 1997 5، اسکات 58

 43 مقاله پژوهشی وایلی 2002 6، سیاوگبون و هر 82

 44 مقاله پژوهشی فرانسیس &تیلور 1990 7، ساکمن 9

 45 مقاله پژوهشی اسکولارگوگل 2016 8، یسولکوفسک وی لکیچم 10.97

 46 نامهپایان ام.آی.تی 1986 9، باخ نامهپایان

 

 ژوهش ارائه  سییی الدو  بهبات جهدر ادامه نتایج کدگذاری . ایییدندبدین صییی رت مقالات منتخب کدگذاری 
 . ا دمی

ـــران :1 سییی ال ـــازمانیفرهنگهای یکپارچگی پیش وتحلیل هنگام تجزیه؟ اندکدامپس از ادغام  س

شران بادررابطه کد 138ی نهایی سندها شد که  سازمانیفرهنگهای یکپارچگی پی سایی   102شنا

ض در سببسازمانامین قالب م سهیل 21ساز، دهنده عوامل  بندی طبقه نیازعوامل پیش 15گر و ت

سته شدند. ستخراج کدها، کدهای هم خانواده در ذیل د بندی کدهای محوری قرار گرفتند. پس از ا

سازماندر ذیل کد  مفاهیم اولیههمه  قرارگرفتنبعد از  ضامین  ضامین فر، دهندهم سایی اگیر م شنا

 شدند.

 

                                                 
1 Brannen, Peterson 
2 Cartwright and Cooper 
3 Weber, Tarba, & Reichel 
4 Young 

5 Scott 
6 Ogbonn & Harris 
7 Sackmann 

8 Chmielecki And 

Sułkowski 
9 Bachor 
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 های یکپارچگی فرهنگ سازمان( مفاهیم و مضامین پیشران2)جدول 

مضامین  مفاهیم اولیه
 پایه

مضامین 
 سازمان

 دهنده

مضامین 
 فراگیر

رفتارها  ییشناسا یبرا ییهافلسفه(، 2منتج به موانع ) ایریشه یرفتارها ییشناسا(، 5) دیجد یدرک باورها و عملکردها
ارائه استقلال به متخصصان (، 23) عاتیاجتناب از شا، خاص یرفتارها رییو تغ ییشناسا(، 44( ))نوشتن فرهنگ موردنظر

واکنش  یدرک فرهنگ به همراه بررس(، 33) شدهاستخدام(، درک فرهنگ جدید توسط کارکنان تازه 7ی )منابع انسان
 تیریمد ،یفرهنگ یکپارچگیارتباطات،  ،یتحت دامنه رهبر کپارچهی ندیفرا ک(، ی44ی )منابع انسان تیریمد(، 24) کارکنان
 نانهیبانتظارات واقع(، 18) مشترک اتیاستفاده از تجرب(، 32ید )فرهنگ جد جیدر ترو یتوسعه منابع انسان(، 32) استعداد

درنظرگرفتن (، 23ی )ساز یفرایند اجتماع  ای یریزی ذهنها در برنامهتفاوت(، 10ی )شناختروان یابیارز لیتحل(، 18)
نقش مؤثر ارتباطات در (، 14کارکنان مخالف ) یمقاومت در برابر اغوا(، 1ی )روان یمنیا طیشرا(، 23) های افرادویژگی
ارتباطات  ،یکپارچگیبرنامه (، 44) بر فرهنگ یرگذاریتأث یبرا یکنترل اجتماع یو ابزارها یندهافرا(، 23ی )های فرهنگپروژه

 (7کنان برای تغییر فرهنگ )(، فرصت به کار23ی )ریادگیو فرایند 

ل انسان
عل

 ی
- 

ی
اجتماع

 

ب
ل سب

عوام
ل(

ساز )عل
 

پیشران
ی 

ها
یکپارچه

ی
ساز

 
ی

فرهنگ
ی فرهنگ ذهن کیهای مشترک ارزش(، 21ی )نیفرهنگ ع ینمادها(، توجه به 17ی )و ذهن ینیادغام فرهنگ ع 

تطابق در آن  و استراتژی که فرهنگ هاییحوزه ییشناسا(، 5ی برای توسعه فرهنگ )استفاده از ابزار کلام(، 21)
سازی به غنی هافرهنگخرده(، تشویق 5روی فرهنگ مورد توافق )تمرکز (، 34ی )فرهنگ یهاهیپا تیتقو(، 4ندارند )

 رییفرایندهای تغ یبجا تمرکز بر فرهنگ(، 15ی )های فرهنگتفاوت تیریکاهش و مد(، 42حیات فرهنگ خود )
های در زمینه راتییتغ صیتشخ ییتوانا شیافزا(، 39) (ی)حذف خودمختار یتحمل چندفرهنگ شیافزا(، 5) فرهنگ
 یکپارچگی تیاولو(، 4) هاها و فرهنگارزش ییهمسو(، 38(، تکامل دو فرهنگ از طریق تعامل و انطباق )44ی )فرهنگ
(، 5) پس از ادغام یسازمان رییتغ فرایندهایوتحلیل به تجزیه ینفوذ گفتمان فرهنگ(، 31) پس از اکتساب یفرهنگ

استفاده از  (،22) توجه به فرهنگ پس از ادغام و اکتساب (،33) شده با مفروضات مختلفادغام هایفرهنگ مجموع
 زهیانگ جادیا(، 44) فرهنگ رییتغ میمستق یبزارهاستفاده از اا(، 33ادغام )پس از  قیعم یهابر داده یفرهنگ مبتن

استفاده از (، 26) هابر شرکت یفرهنگ راتییتغ دیشد لیتحم(، عدم 19ریق رفتارهای مطلوب )ی از طکپارچگی یبرا
داران، سهام یکار یشوراها(، 33ی )های ادغامتوسط شرکت یتبادل درک از فرهنگ فعل(، 33) فرهنگ داده

(، یادگیری فرهنگی از طریق تسهیل درک و تشابه 14ی و غیره محرکی برای تغییر فرهنگی )کار یشوراها ها،هیاتحاد
ی فرهنگ یکپارچگی تیموفق یسازمانی براتوجه به فرهنگ(، 14) فرهنگ رییتحت تغ یهاگروه صیتشخ(، 6فرهنگ )

 حیصح تیریمد(، 33) ندهیدر آ یبالقوه برخورد فرهنگ یهالینظارت بر پتانس یبرا یادوره یبرنامه بازنگر ک(، ی23)
(، 44ی )های فرعمؤلفه یرشدر پذ یو اجماع عموم یفرع یاجزا انیم یسازگار(، 31) در طول ادغام یعوامل فرهنگ

 ،یگروه ،یفرایندهای توسعه در چهار سطح مختلف فرد(، 33) در طول معامله یفرهنگ یاندازهاسازی چشمشفاف
از  یآگاه(، 38) سازمان بالقوه کی یفرهنگ یزیمم(، 15ی )های فرهنگتفاوت به(، توجه 44ی )گروهی و سازمانبین

(، 22) رشد یفرهنگ درنظرگرفتن استراتژ یکپارچگینقطه شروع (، 44، 28، 18، 10، 8تعدد و پیچیدگی فرهنگی )
 یکپارچگی یاحطر(، 33ی )فرهنگ یهایابیبا ارز یابزار آموزش یطراح(، 44) موجود یهای فرهنگاز زمینه یآگاه

ی
ل فرهنگ

عل
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(، 22، 7) هیدر مراحل اول یتوجه به مسائل فرهنگ(، 44) فرهنگ قیعم یبررس(، 33ادغام )قبل از  یفرهنگ
ها و مفروضات وتحلیل باورها، ارزشتجزیه(، 8) های موجوددرک فرهنگ(، 23ی )فرهنگ لیتحل - یریزبرنامه

(، 14) وتحلیل فرهنگیتجزیه(، 31) پذیری قبل از ادغامفرهنگ حاتیترج یابیمذاکره و ارز(، 42) سازانفرهنگ
 یفرهنگ یابیارز (،46هدف ) سازمان یفرهنگ یهادرک روشن از ارزش(، 9) قبل از ادغام یمسائل فرهنگ لیتحل

 (، تغییر و تعادل نهایی بین دو42) هافرهنگخردهتر کردن فرهنگ کلی توسط (، قوی17، 7، 4، 2) قبل از ادغام
 یفرهنگ یهادرک روشن از ارزش(، 5یندهای تغییر سازمانی از بعد فرهنگی )فراتحلیل و(، تجزیه38گروه فرهنگی )

(، بررسی فرهنگ موجود از طریق تعامل با کارکنان 22(، درک روشنی از فرهنگ در شروع فرایند ادغام )13) سازمان
(33) 

 مشترک یهاتیو اولو هاامیاز ابلاغ پ نانیاطم(، 18) ریزیهای برنامهها، رشد، روشپاداش ،مدیریتهم جهت بودن سبک 
 یدر اجرا یانیارشد و م رانیمد(، نقش 41برای حفظ و اصلاح فرهنگ موجود ) تیریکنترل مد(، 22توسط رهبری )

 یکپارچگی ریاستفاده از مد(، 22ی )فرهنگ یدگیچیپ تیریرهبر در مد ییتوانا یابیارز(، 25ی )اجتماع – یفرهنگ یکپارچگی
(، مشارکت مناسب/مساوی 1) شدهیداریشرکت خر درتملک کننده  رانیاستفاده از مد(، 4) هافرهنگ یابیارز یبرا

 تیریمد ید برتأک(، 33گی فرهنگی )کپارچیدرک  یارشد برا تیریاز مد نانیاطم(، 31های درگیر ادغام )شرکت
 یعال انریمد (، توجه به13ی )فرهنگ یسطح سازگار یابیارز یبرا تیریتلاش مد(، 14) ارشد رانیمدبین سازمانی فرهنگ

 راتییبه تغ دنیبخش تیمشروع(، 1ی )ذهن یهانقشه میتنظ(، 44، 4ی )های فرهنگعنوان ارزشبه گذارانانیو رهبران/بن
و  هااستیس یاجرا یابیارز(، 28) دیتار جدساخ نییتع یبرا یاتیعمل یهااز فرهنگ و مدل تیریدرک درست مد(، 18)

 (22) توسعه راهبردها و اهداف یاز چگونگ قیدرک دق(، 23) دیجد یراهبردها

ل مدیریت
عل

 ی
- 

ی
راهبرد

 

، هاتیهای عمل، اقدامات و اولوزمینه ،(14) رییالزامات تغ نییتع(، 22) تعامل با بازار(، 46، 2) ریزیبرنامه تیاهم
ی برای حفظ و مشتر تیریمد(، 29) پس از ادغام یسازماننهیزم(، 33) ساختاریافته و نقاط عطف واضحچارچوب 

 یکردن استانداردهامشخص(، 18) ساختار و فرهنگ)ها( نیتناسب مولد ب شیافزا(، 41اصلاح فرهنگ موجود )
 (15) عملکرد

ل سازمان
عل

 ی
- 

ی
محیط

 

مرتبط  یایکردن ضرورت و مزابرجسته(، 6ی )تشابهات فرهنگ جادیا(، 42) از فرهنگ تیحما یهانییآ یاجرا
رفتارها بر اساس  یهماهنگ(، 33سازی فرهنگی )(، شفاف15ی )فرهنگ یسازهمسان(درک، 33) کپارچهیبافرهنگ 

 (18) ها و هنجارهاارزش

ل
تسهی

ن
کن

ی
ده فرهنگ

 

ل
ل تسهی

عوام
گر

 

 

(، 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(، 6تعامل و ارتباطات )

ت
ت و ارتباطا

تعاملا
 

 

استفاده از  (18، 9، 3، 1(، اعتمادسازی )2) های گذشتهنهادن به شیوهارزش
مولفه

ی
ها

 
ش

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

 ت

مشارکت (، 28) مشارکت کارکنان در مرحله قبل از ادغام(، 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 ییهمسو(، 31، 11، 8تدوین استراتژی )
 (44، 33، 22، 6ی )استراتژ

ن 
تدوی

ی 
استراتژ

جدید 
ی 

برا
سازمان 
ی

ادغام
 

ل 
عوام

ش
پی

نیاز
 

 

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

ت 
ل مدیری

تشکی
واحد و ماهر

 

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

ک 
 در

 
 

د
گ

فرهن
 

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

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

رهبر
 ی

 

(، 18) دیفرهنگ با ساختار جد یسازگار(، 22، 18) دیوکار جدسازمانی با ساختار کسبتوسعه و انطباق فرهنگ
 (18متناسب با تغییرات ساختار )برنامه  یطراح(، 46، 43، 29، 18، 10، 31تغییرات در ساختار )

تغییر در 
ساختار

 

 

( عوامل 2-1، ساز )علل(عوامل سبب( 1-1سازمانی در سه بعد اصلی های ارتقا فرهنگپیشران

 اند. بندی شدهگر طبقه( عوامل تسهیل3-1نیاز، پیش

 

 یماً برمستقآن ابعادی است که ساز )علل( عوامل سببمنظور از  )علل(: ساز( عوامل سبب1-1

دهنده یکپارچگی و توسعه یجادکنندها ینوعبهگذارد و می تأثیری سازمانفرهنگپدیده یکپارچگی 

شرایطی را مقدم یافت  توانیمها ی هستند. با نگاهی منسجم به اتفاقات و بازبینی آنسازمانفرهنگ
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 - یعلل انسان-2علل فرهنگی، -1محوری  چهارطبقهرا شرایط علی خواند. شرایط علی در  آنو 

 اند.بندی شدهمحیطی دسته - یعلل سازمان-4راهبردی،  - یعلل مدیریت-3اجتماعی، 

حین و پس از  تدابیر فرهنگی قبل، این. استمقدمه یکپارچگی در سازمان ادغامی  علل فرهنگی

سازمانی، مبحث یکپارچگی فرهنگ دهدیمنشان  اجتماعی-یعلل انسان .کندمیضرورت پیدا ادغام 

ها، از های آگاهانه بخش منابع انسانی و مشارکت آنفقدان شیوهجدا از ادغام منابع انسانی نیست. 

برای ترویج فرهنگ مدنظر تغییراتی در رفتار و الگوهای رفتاری در سطح عوامل شکست ادغام هستند. 

جدید  بافرهنگکه افرادی این روند با استخدام و انتخاب . الزامی استفردی، گروهی و سازمانی 

برای کاهش  فرهنگی تضادوع و با مدیریت کنند، شررشد می جدیدو در فرهنگ  همسان هستند

ارتباطات و ی، کنترل اجتماع یو ابزارها یندهافرا از جمله این علل به. یابدپیامدهای منفی ادامه می

 هافعالیت شامل راهبردی - یعلل مدیریت .اشاره کرد توانمیبر فرهنگ  تأثیرگذاریبرای ی ریادگی

که هنگی بر عهده مدیریت سازمان است های مدیریتی است که برای ارتقا یکپارچگی فرو توانایی

بیانگر این است که  محیطی - یعلل سازمان باشد. و الزامات، حمایت قالب دستورالعملتواند در می

فضای سیاسی،  یابد.ط خارج آن ایجاد و تکامل میتا حدی در نتیجه تعامل با محی سازمانفرهنگ

محصولات، استراتژی رقبا، مشتری و وضعیت اقتصادی از جمله عوامل بیرونی هستند که بر  

کارکنانی که  کند. پرورشهای سازمان را محدود میدارد و انتخاب تأثیرو ارتقای آن  سازمانفرهنگ

 شودمان میباعث ایجاد تناسب در فرهنگ داخلی ساز دارندبیرونی  محیط بهترین تناسب را با

یکی از عواملی است که اقدامات شرکت را در زمان سازگاری و بقا  ،فرهنگ یک سازمان حالنیدرع

 .کندخود هدایت می محیطدر 

الزامات و بسترها، شرایطی هستند که بدون آن تحقق یکپارچگی : نیاز( عوامل پیش2-1

( تشکیل مدیریت واحد و 2( تدوین استراتژی جدید، 1: و شامل گیردی صورت نمیسازمانفرهنگ

 ( درک فرهنگ است. 5ی، رهبر( 4( تغییر در ساختار، 3ماهر، 
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و  استبرای رسیدن به اهداف  یهایبرنامه طرحبه معنی تعیین اهداف و  تدوین استراتژی جدید

 زادهملکیکی از ابزارهای موفقیت در ادغام داشتن یک استراتژی جدید و یکپارچه است. نهاوندی و 

ممکن است نسبتاً آسان باشد، اما اجرای در سازمان ادغامی  تدوین استراتژی جدید اندگفته( 1999)

ییر در فرهنگ موجود غآمیز آن تقریباً به طور کامل به فرهنگ موجود یا در بسیاری موارد به تموفقیت

مهم است در سازمان جدید استراتژی و فرهنگ منطبق با  .العاده دشوار استفوقو  بستگی دارد

را داشتن یک وحدت فرماندهی در فرایند ادغام  لزومماهر تشکیل مدیریت واحد و  یکدیگر باشند.

در سطوح بالاتر و اعمال کنترل  گیرییمتصمداشتن مدیریت واحد برای یکدست کردن . کندیمبیان 

برای ارتقا قدم اول  هافرهنگخردهموجود و  یهافرهنگدرک  است. ضروریو میزان استقلال 

پس از ادغام، دلیلی برای درک و فهم  سازمانفرهنگداشتن دانش در مورد  صرفیک فرهنگ است. 

، ارزش و باورهای یندهافراها و داشتن شناختی از ساختار سازمان، رویه ،آن نیست. برای درک فرهنگ

که در ادبیات اذعان شده  طورهمانمهم است.  یرادغام پذافراد سازمان، مدیران، زیرساخت و فرهنگ 

 یریادگیفرایند  قیاز طر یهای فرهنگتفاوت دادنآشتیو  یپذیری با فرایند درک فرهنگفرهنگ ،است

 گیری اصلاح ساختار و استراتژییمتصم در کلیدی نقش یرهبر .شودآغاز می قیدر سطح عم یفرهنگ

که بتواند فضای مناسب و  است رهبری نیازمند تغییر فرهنگ، .دارد فرهنگیاجرای یکپارچگی  و

شکست ادغام است که در ادبیات  رهبری ناکارآمد از جمله عواملمساعد را برای این تغییر ایجاد کند. 

که  ی استکار طیها و مح، رویهساختاردر  تغییراتساختار تغییر در  اشاره شده است. آنبه 

شود. ساختار باید سازگاری فرهنگی بین افراد را افزایش دهد. اذعان  جیترودر آن  یافزایی فرهنگهم

 شود.می تعیین فرهنگ توسط هم و است فرهنگ کنندهیینتع هم شده است ساختار

سازی و ارتقا یکپارچگی یی است که پیادههامؤلفهگر شامل تسهیل عوامل: گر( عوامل تسهیل1-3

تعاملات ( 2فرهنگی،  کنندهتسهیل( 1کنند. در پنج مضمون پایه فرهنگی را در سازمان تسریع می

مشارکت و همکاری -5اقتدار و حمایت و ( 4محور، های ارزشاستفاده از مولفه( 3و ارتباطات، 

 بندی شده است.طبقه
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اصول اجرای یکپارچگی فرهنگی است که روشنگر  ینترمهمتدوین و تعیین  کننده فرهنگیتسهیل

 عنوانبهتوان راه است. شفافیت فرهنگی و بررسی اشتراکات فرهنگی از مواردی است که می

 سازمانبین دو  یبرخوردشامل هر نوع  و ارتباطات تعاملات داشت. عنوان کننده فرهنگیتسهیل

در سازمانی  برقرارکردنشود. چگونگی ارتباط که منجر به همبستگی، واکنش، اشتراک و مبادله می

متفاوتی دارد، بسیار حایز اهمیت است و راه و روش خاص خود را  یهافرهنگخردهها و که فرهنگ

. است موردنظرو یادگیری و آموزش فرهنگ و ایجاد رفتار  دارد. نقش ارتباطات و تعامل در انتقال

 سازمانییتهوو  نند نقش قدرتمندی در ایجاد فرهنگتوامی محورارزش هایاستفاده از مولفه

از هویت و  ناپذیرییجداها بخشی داشته باشند. ارزش M&A جدید و مشترک پس از

  تیاقتدار و حما .کندرا از یکدیگر متمایز میها فرهنگ ،های ارزشیهستند. تفاوت سازمانیفرهنگ

یک سازمان  مؤسسانمدیران و  ضروری است.اصلاح فرهنگ موجود  ایحفظ  یبرا ارشد یریتابزار مد

آنها و استفاده از  حمایت بدون غییر فرهنگ یک سازمان جدید دارند ورا در ارتقا و ت تأثیر ینترمهم

تأثیر مثبتی  یمشارکت و همکار د.مقاومت روبرو خواهد شبا فرهنگی  یکپارچگی، اقتدار و قدرت

اهش مقاومت افزایش تعهد و احساس هویت آنان و کبر حمایت از تغییرات، رضایت شغلی کارکنان، 

در ارتقا  یمؤثردر سازمان ادغامی دارد و نقش  کارکنانافزایش اعتماد در برابر تغییر فرهنگ و 

 کند.میایفا ی پس از ادغام سازمانفرهنگ

ـــؤال ـــازمانیفرهنگهای یکپارچگی دوم، بازدارنده س وتحلیل هنگام تجزیه ؟اندکدامپس از ادغام  س

کد  66شناسایی شد که  سازمانیفرهنگیکپارچگی  هایبازدارنده بادررابطه کد 80سندهای نهایی 

ــازمانی 8، فرهنگی - یموانع اجتماع پایهدر قالب مضــامین  ــاختاری و س کد موانع  5و  کد موانع س

 .بندی شدندطبقه محیطی - یکد سیاس 1ارتباطی و 

 

 یکپارچگی فرهنگ سازمان هایبازدارنده( مفاهیم و مضامین 3جدول )
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 مفاهیم اولیه

ن پایه
ضامی

م
 

ن 
ضامی

م
ن

سازما
 

دهنده
ن  

ضامی
م

فراگیر
 

(، 9) یهای فرهنگدر ارزشتفاوت (، 5ی )شناختعدم وضوح در مواضع معرفت(، 5) ها و باورهاتفاوت در ارزش
 باورها رییتغ (، مقاومت در برابر10ی )های شرکت اکتسابکردن کارکنان به هنجارها و ارزشاجتماعی یدشوار

 هاسنت(، 6ی )فرهنگ راتییتغ یرشپذعدم(، 10ی )ساز یفرایند اجتماع ای یریزی ذهنها در برنامهتفاوت(، 7)
 سازمان یهاها، باورها و فلسفهارزشگی کارکنان به وابست(، 2پذیرش تغییرات ) باوجود(، مقاومت حتی 32)
(، 4ی )درست فرهنگ یابیعدم ارز(، 31)و استقلال  تیهو انیعنوان پابه ،در فرهنگ رییتغتقلی شدن (، 10)

به  نییپا تویاول(، 32، 8، 5) هاعدم تطابق فرهنگ(، 38، 20) از ادغام شیپ یفرهنگ یسازگار یابیعدم ارز
عدم توجه به (، 30، 22، 1) سازمانیفرهنگ یکپارچگیبه (، عدم اهمیت 30، 1) سازمانیفرهنگ یکپارچگی

 یعدم درک فرهنگ(، 22) ادغام یسازمانی در ابتدافرهنگ یکپارچگیعدم توجه به (، 5ی )فرهنگ دیجد هیلا
نامشخص بودن و مبهم بودن (، 5ی )فرهنگهای عدم شناخت تفاوت(، 30ی )عدم توجه به عوامل فرهنگ ای

بدون  یسازکسانیاجبار (، 17ی )عاطف – یتعارضات فرهنگ(، 38ی )احتمال یتناسب فرهنگ یابیچارچوب ارز
در  یدگیچیپ، )9، 45فرهنگ ) میمستق تیریو مد گیری(، دشوار بودن اندازه31ی )توجه به عوامل فرهنگ

 یکپارچگی یبرا یشتریزمان ب یفرهنگ شتریتفاوت ب(، 9) هافرهنگرواج خرده لیبه دل یفرهنگ یکپارچگی
(، مشخص نمودن ابعاد 20ی )فرهنگ یکپارچگی یدشواری، فرهنگ لیو تحل ینیب یشیپ یدشوار(، 45) آن

(، 10) و پراکنده بودن فرهنگ دهیچیپ ال،یس(، 22، 10، 1ی )فرهنگ یکپارچگیبر بودن زمان(، 44فرهنگ )
 یهاجنبه گرفتندهیناد(، 22، 7(، غفلت از مشکلات فرهنگی )45) فرهنگ یکپارچگی یبرا ادیز یانرژصرف 
 (31، 7ی )فرهنگ

موانع فرهنگ
 ی

- 
ی

اجتماع
 

موانع
 

بازدارنده
ی 

ها
یکپارچه

ی
ساز

 
ی

فرهنگ
 

تفاوت در (، 8ی )و رهبر تیریهای مدتفاوت در سبک(، 8) هاهیتفاوت در رو(، 8) هایریگمیتفاوت در تصم
(، 44) ها و مداخلات مختلفروش یناشناخته بودن اثربخش(، 5) هیاول یتفاوت ساختار(، 8ی )تجار وهیش

 (12) موجود یهای فرهنگاز تفاوت یعدم درک رهبر(، 5ی )های سازمانبا شیوه ی مستترفرهنگی باورها

موانع 
ساختار

 ی
ی -

سازمان
  

 یعدم توجه کاف(، 8) ناکارآمد یارتباط یهاشبکه(، 40ی )و هماهنگ یمیکار ت یدشوار(، 8) تفاوت در روابط  
 (23) کارکنان نیدر ارتباطات و تفاهم ب یمشکلات(، 5) به ارتباطات

موانع
 

ارتباط
 ی

 

 (5عدم شناخت ابعاد سیاسی )

موانع
 

سیاس
- ی

ی 
محیط

 



 

21 

 کندشدنآن شرایطی است که باعث محدودیت در اجرای یکپارچگی فرهنگ و در این مطالعه، موانع 

 یاجتماعی، سیاس - یانجام شده موانع در چهار دسته موانع فرهنگ یاتمرور ادبشود. در این روند می

 . اندشدهیبندطبقهمحیطی، ارتباطی، ساختاری و سازمانی  -

پس از ادغام از جمله  فرایندی و فرهنگی بر موانع انسانی، اجتماع فرهنگی – موانع اجتماعی

نگرش منفی، استرس فرهنگی، مقاومت در برابر بر روی احساسات،  عمدتاً که یها و مسائل هویتارزش

مانعی بر ایجاد فرهنگ مشترک  ودارد یدتأکرضایت شغلی و تعهد متمرکز است،  دادنازدستتغییر، 

های متداول و در ممکن است ارزش ادغام و اکتساب در طیی مورد توافق است. هاارزشمبتنی بر 

توانند نقش قدرتمندی در ایجاد فرهنگ ها میارزش .نتیجه هویت یک سازمان مورد تهدید قرار گیرد

 به یسازمان – موانع ساختاری .داشته باشند M&A جدید و مشترک پس از سازمانییتو هو

های تجاری، های مدیریتی، شیوهکاری، ساختاری، سبک هاییهروها مثل تفاوت در برخی تفاوت

. دارد اشاره کنندیمهای زیادی مواجه یکپارچگی فرهنگی را با چالشکه  ...قوانین و مقررات مختلف و

های های کاری متفاوت و ساختار و اندازه متفاوت دارای فرهنگهای مدیریتی و رویهسبک افراد در

در سازمان رواج پیدا پس از ادغام  بعضاًکه  ارتباطات ناسالم  به تباطیموانع ارمتفاوت هم هستند. 

و باعث  استهای زبانی، رفتاری کارکنان و عدم تعامل مثبت با همدیگر کند که شامل بداخلاقیمی

مانعی برای یکپارچگی های فرهنگی وجود تفاوتو  یرمؤثرغشود. ارتباطات ایجاد تعارض بین آنان می

های بیرون از سازمان مثل برخی محدودیت محیطی - یموانع سیاس د.فرهنگی هستن

  مانع ارتقای یکپارچگی فرهنگی هستند.است که های محیطی و سیاسی محدودیت

 

 

 

 

 

 

 یکپارچگی فرهنگیهای ها و بازدارندهپیشران( 1شکل )

 

 نیازعوامل پیش
oتدوین استراتژی جدید 
oرهبری 
oتغییر در ساختار 
o واحد و ماهرتشکیل مدیریت 
oدرک فرهنگ 

 گرعوامل تسهیل
oکننده فرهنگیتسهیل 
oتعامل و ارتباطات 
oمحورهای ارزشاستفاده از مولفه 
oاقتدار و حمایت 
oمشارکت و همکاری 

oفرهنگی علل 
oاجتماعی-انسانی علل 
oراهبردی-مدیریتی علل 
oمحیطی-سازمانی علل 

 پیشران ها 

oموانع ارتباطی 

oمحیطی-موانع سیاسی 

oموانع ساختاری و سازمانی 
o فرهنگی-اجتماعیموانع 
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 گیری و پیشنهادهانتیجه
هرچه  دارد و اهمیت آن بر کسی پوشیده نیست. تأثیرهای انسانی فعالیت بر تمامیفرهنگ 

های های سازمان ادغام پذیر و ادغام شونده بیشتر باشد، مشکلات و چالششکاف و فاصله میان فرهنگ

وری پس از ادغام بین کارکنان بیشتر است. افزایش استرس، عدم هویت، افزایش تعارض، کاهش بهره

از جمله مشکلاتی است که یک سازمان در خلال  ،خروج کارکنان کلیدی از سازمان ترمهمو از همه 

شوند. عدم یکپارچگی فرهنگی یکی از دلایل با آن مواجه می عدم یکپارچگی فرهنگی پس از ادغام

 یهای فرهنگتفاوت، است؛ لذاهای هنگفت به آن تحمیل هزینه پررنگی است که باعث شکست ادغام و

Self,  and Schraeder) شوددر طول ادغام  زیآمتیقموف یکپارچگیتواند به طور مؤثر مانع از می

های یکپارچگی فرهنگی به بررسی ادبیات ها و بازدارندهبررسی پیشران باهدف(. این پژوهش 2003

فرهنگ مشترک و یکپارچه در سازمان ادغامی  یرشدنفراگموجود در فرهنگ پرداخته است. توسعه و 

هایی که باعث ها و پیشرانمحرک جملهمنبرخی شرایط برای اجرای آن  یاکردنمهمستلزم اجرا و 

ها را با شناسایی موانعی که این محرک ینو همچن شوندیمی پس از ادغام سازمانفرهنگیکپارچگی 

در . است سازدیمهایی مواجه با کندی و چالش کند و یکپارچگی فرهنگی رامحدودیت روبرو می

عوامل نیاز، سازمانی در سه دسته کلی عوامل پیشهنگفرهای یکپارچگی پیشراناول،  سؤالپاسه به 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Mike%20Schraeder
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mike%20Schraeder
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شناسایی  هامؤلفهاین  ،مندمرور نظاماند که با شدهبندی گر دسته، عوامل تسهیلساز )علل(سبب

برای ایجاد یکپارچگی فرهنگی، حائز اهمیت است.  در کنار هم ملاین سه عاادغام وجود  دراند. شده

 بدون نتیجه گاهها، یکپارچگی فرهنگی در سازمان با روند کند و بدون وجود هر کدام از این پیشران

مهم هستند که مدیران با شناسایی و آگاهی  جهتینازاساز )علل( امل سببعوشود. دلخواه روبرو می

صورت مولد باعث پیشرفت فرهنگ یی را در سازمان اصلاح و تغییر دهند که بههامؤلفهتوانند از آن می

کننده در توسعه یکپارچگی فرهنگی در سازمان نقش دارند. عوامل عنوان یک کمکشوند و بهمی

 به طورگیرد و ای است که محیط داخلی و کلان سازمان در نظر مینیاز از جمله شرایط زمینهپیش

صورت غیرمستقیم گر بهشوند. همچنین عوامل تسهیلمیباعث ارتقا یکپارچگی فرهنگی  مستقیم

یری آن به افزایش سطح تعامل و  انتخاب کارکنان شایسته، ایجاد یک کارگبهابزاری است که مدیر با 

سازمان باعث ارتقا یکپارچگی محیط با جو فرهنگی مثبت و استخدام کارمندان مطابق با فرهنگ

های یکپارچگی ای را که به بررسی پیشرانبا بررسی تحقیقات پیشین، مطالعه .شودنگی میفره

از مفاهیم  مربوط به کدهای محوری  تعدادیفرهنگ بپردازد، پیدا نکردیم. اما برخی از تحقیقات، 

( تدوین 2002اند. برای نمونه یانگ )را مورد بررسی قرار داده ، در این پژوهششناسایی شده

تواند برای می، مدیریت ارشد داند کهمی سازمانی هایفرآیندراتژی، اقتدار و نفوذ، مدیریت را است

( برای سازگاری فرهنگ، مولفه 2016و همکارن ) ساکسنا .استفاده کنداز آن اصلاح فرهنگ موجود 

 - یفرهنگموانع  پایهمون دوم که در چهار مض سؤالبه  در پاسه اند.درک فرهنگ را ضروری دانسته

ها از جمله بازدارندهاند. بندی شدهدستهمحیطی، ارتباطی، ساختاری و سازمانی  - یاجتماعی، سیاس

های برنامه عملها، راهنما و نحوه شناسایی آن کنند وها را کندتر میپیشران موانعی هستند که حرکت

توان آموزش، گی میفرهن - یسازمانی در جهت تغییر فرهنگ است. برای کاهش موانع اجتماع

هر چه تغییر انجام داد.  یرشپذجهتدر  یمؤثرریزی کرد و اقدامات را پایه مؤثریادگیری، ارتباطات 

برای پرورش فرهنگ را نقش آموزش  و است رتسخت مراتببهتغییر آن  ؛تر باشدو غنی عمیق فرهنگ
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همچنین های موجود و درک آن، افزایش آگاهی نسبت به فرهنگ ،ین؛ بنابراکندمیتر برجستهرا  جدید

زمان دارد.  یمؤثرهای تیمی و مشارکت بیشتر کارکنان در کاهش مانع ارتباطی نقش افزایش پروژه

همچنین اصلاح ساختار و هستند.  فرهنگی و ارتباطات دو عامل کلیدی برای ایجاد تغییرات موفق

تعاملات ب مثبتی در کاهش بازدارنده ساختاری و سازمانی دارد. ، بازتابافرهنگاستراتژی مطابق 

در کاهش موانع محیطی اثربخش  هم بیشتر با محیط بیرونی و افزایش شناخت و مدیریت درست آن

های یکپارچگی فرهنگ بپردازد، ای را که به بررسی بازداندهبا بررسی تحقیقات پیشین، مطالعه. است

تحقیقات، برخی از مفاهیم  مربوط به کدهای محوری شناسایی شده در این  پیدا نکردیم. اما برخی از

ای عنوان مجموعهرا به یفرهنگ - یاجتماع (، موانع2013اند. وگاس )پژوهش را مورد بررسی قرار داده

 قیشدن را از طر یاجتماع دتوانمی برای رفع آن، تیریدر نظر گرفت که مد یتیریاز اقدامات مد

هر چه باورهای ( 2010د. وارا )نک لیمشترک تسه یجلسات تعاملها و ن و آموزشچرخش کارکنا

موانع ساختاری مقاومت  های سازمانی تثبیت شده مرتبط باشند، به عنوانبیشتر با شیوه ،فرهنگی

های ها و با کاربرد تکنیکها و بازدارندهمدیران با شناسایی پیشراندارند. برای یکپارچگی  بیشتری

ها، گام مهمی را برای یکپارچگی فرهنگی ها و امکانات برای اجرای آنلازم برای برخورداری از فرصت

های یکپارچگی ها و پیشرانارائه بازدارندهخصوص تاکنون الگویی در دارد. پس از ادغام بر می

( 2011و همکاران ) یسونمانند دن هاییدر مدل صرفاً و  نشده است در تحقیقات ارائه یسازمانفرهنگ

یت تحقیق، محدود ؛ لذااندسازمانی در ادغام فرامرزی پرداختهفرهنگهای یکپارچگی به بررسی مولفه

برای  پژوهش. این وجود داردکه در این حوزه در داخل و خارج ایران  هایی استپژوهشکمبود 

برای  ه است ونموداستفاده  مندمرور نظامها از رویکرد ها و بازدارندهو ابعاد پیشران هامؤلفهشناسایی 

 است.  تأکیدها و موردهای عملی مورد بررسی موضوع در بافت  آن، لزوم سازییغن

 پیشنهادهای کاربردی
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کنند و گیری فرهنگ ایفا میگذاران و مدیران ارشد، نقش اساسی در شکلبنیاناینکه  بهباتوجه-

باید درک و آگاهی از فرهنگ در سازمان تأثیر دارد، لذا ابتدا گیری فرهنگها در شکلخصایص آن

 بین مدیران افزایش یابد.

 حمایت مدیران برای اصلاح و تغییر فرهنگ لازمه توسعه فرهنگ جدید است. -

پذیر ها تغییر فرهنگ امکانو دارایی مهم سازمان است و بدون مشارکت آنمنابع انسانی یک سرمایه -

 جدید الزامی است. بافرهنگمدیریت مؤثر منابع انسانی مطابق  لذا ؛نیست

ی، شایسته گماری و شایسته خواهی در ادغام افزایش صداقت و نیگزستهیشای، سالارستهیشا-

 شود.میشفافیت در سازمان 

ریزی در این زمینه گذاری و برنامهباید اقدام به سیاست ارتقا فرهنگ مشترکبرای بهبود مدیران -

 در برنامه خود لحاظ کند. ساز )علل( عوامل سببو کدهای مستخرج در  نمایند

یک فرهنگ جدید هستند، در نتیجه فرهنگ  جادکنندهیاساختار و استراتژی بستر تغییر فرهنگ و -

ساختار، استراتژی از فرهنگ مطلوب  حالیندرعد باید مطابق با ساختار و استراتژی باشد. اما جدی

 توجه نمایند.   دوطرفهپذیرد، لذا بایستی مدیران باید به این رابطه می یرتأثمدیران  مدنظر

 فرهنگ مطلوب و مشترک در سازمان انجام شود.  شدننهینهادآنالیز و ارزیابی فرهنگی مستمر برای -

 پیشنهادها برای تحقیقات آینده

اند و تحقیق با مرور سیستماتیک ادبیات استخراج شده های استخراجی پیشران و بازدارندهمولفه-

 در اینتری کاملاطلاعات  دتوانمی هاتجربیات زیسته آن یرکشیدنتصوبهبرای با کارکنان انجام مصاحبه 

 .زمینه فراهم کند

های یکپارچگی فرهنگی های دیگری مثل راهبردها و مولفهها، مولفهها و بازدارندهعلاوه بر پیشران-

هم از ادبیات استخراج شود و نسبت به ارائه یک چارچوب جامع برای یکپارچگی فرهنگی اقدام شود. 

از ادبیات با چارچوب فرایند وجوه افتراق و اشتراک چارچوب ادبی یکپارچگی فرهنگی مستخرج -

 مصاحبه در موردهای واقعی احصاء شود. 
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