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Objective: Dynamics and complexity are important and prominent features of today's organizations 

and examining the factors affecting on divisiveness in them is of great importance. As a result, the 

present study was conducted an interpretive structural modeling of the divisiveness antecedents in 

government organizations. Methodology: This study in terms of purpose was applied and in terms of 

implementation method was cross-sectional. The population of the present research was managers 

with high experience in government organizations and experts familiar with the research field, which 

according to the principle of theoretical saturation number of 12 people of them were selected as 

samples with using purposive and snowball sampling methods. The instrument of the present study 

was semi-structured interview with managers and experts and the completion of a questionnaire based 

on them by managers and experts, which whose psychometric indicators were reviewed and 

confirmed. The data were analyzed with using content analysis and interpretive structural modeling 

methods in PLS software. Findings: The findings of the present research showed that divisiveness 

antecedents in government organizations had 15 main concepts in 4 categories of centralized structure 

(with four concepts of profit-seeking personality, extreme complexity, power concentration and 

heterogeneous policies and strategies), secretive personality (with three concepts of deceptive 

personality, laxity towards beliefs and values and flattering personality), duplicitous managers and 

leaders (with four concepts of sessional managers, passive managers, unreasonable self-confidence 

and autocratic managers) and politicized culture (with four concepts of perceived injustice, non-

responsive managers, evasion of responsibility and nepotism). Also, the concepts of profit-seeking 

personality, deceitful personality, flattering personality, unreasonable self-confidence, autocratic 

managers, perceived injustice, evasion of responsibility and nepotism were at the first level, the 

concepts of extreme complexity, sessional managers, passive managers and non-responsive managers 

were at the second level and the concepts of power concentration, heterogeneous policies and 

strategies and laxity towards beliefs and values were at the third level. Finally, an interpretive 

structural model of the divisiveness antecedents in government organizations was drawn. Conclusion: 

According to the results of the present research, organizational experts and planners can exploit the 

results of this study and use the identified concepts and categories to reduce divisiveness. 

Keywords: Divisiveness, Government Organizations, Sessional Managers, Passive Managers, Non-

Responsive Managers. 
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EXTENDED ABSTRACT 

Introduction 

The growth and development of any country and society depends on the effective and efficient 

performance of its organizations and institutions and the desired performance of its employees. Today, 

organizations must operate in a highly competitive environment with rapid and intense changes and 

developments and in such circumstances, organizational managers have little opportunity to control and 

manage employees and must spend most of their time and energy on identifying the organization's internal 

and external environment and trying to grow and improve it (Salehi et al., 2024). Government 

organizations are directly or indirectly under the supervision of the government and provide public 

services to citizens on behalf of the government (Vervoort et al., 2022). The main tasks of government 

organizations are to provide public services, maintain order and security in society, develop economic and 

social relations, regulate international relations, supervise the private sector, establish production and 

industrial infrastructure and fairly distribute resources (Hong & Yin, 2020). Despite the high importance 

of government organizations, these organizations also face challenges that affect their performance 

(Haneem et al., 2019). Government organizations play a very important role in the development and 

progress of society and improving and enhancing the performance of these organizations is directly related 

to improving and enhancing the quality of life of all citizens (Gomes et al., 2024). 

The organization is one of the places of social interaction which in it there are many areas for the 

emergence of some destructive behaviors, such as the growth of various types of divisions and 

disagreements and where the existence of different people with different personality traits, needs, beliefs, 

expectations and perceptions inevitably leads to division and divisiveness (Karimo et al., 2023). Division 

in an organization is a phenomenon that has always existed in organizational life and is rooted in various 

factors and has destructive consequences for individuals, organization and society (Campbell et al., 2019). 

Division is a word that means separation, dispersion and distancing from each other. As a result, an 

organization that is divided cannot progress well, achieve its goals, lose its power and destroy people's 

trust in each other (Steverson et al., 2019). The main reasons for divisiveness in government organizations 

include differences in goals, perspectives and competition for resources, lack of transparency and fairness 

in decision-making and resource distribution, poor communication between managers and employees, 

high workload and work-life balance and weak organizational culture (Killion et al., 2021). The most 

important consequences of divisiveness in any organization (including government organizations) include 

a decrease in organizational efficiency as a result of reduced cooperation and coordination between 

employees, damage to the organization's image, lengthening of the decision-making process and decrease 

in the speed of response as a result of lack of agreements and disagreements, increase in organizational 

costs as a result of costs arising from labor replacement, training new employees and decrease of 

organizational productivity, waste of organizational resources and decrease in employee job satisfaction 

(Spangler et al., 2019). Dynamics and complexity are important and prominent features of today's 

organizations and examining the factors affecting on divisiveness in them is of great importance. As a 

result, the present study was conducted an interpretive structural modeling of the divisiveness antecedents 

in government organizations. 

 

Methodology 

This study in terms of purpose was applied and in terms of implementation method was cross-

sectional. The population of the present research was managers with high experience in government 

organizations and experts familiar with the research field, which according to the principle of theoretical 
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saturation number of 12 people of them were selected as samples with using purposive and snowball 

sampling methods. According to the principle of theoretical saturation, sampling and research on them 

will continue until new samples cannot add new information or findings to the previous materials and 

findings. The selection criteria for these individuals were included senior management experience of more 

than 10 years, having sufficient information about the research topic, accepting to record interviews and 

willingness to participate in the research. In the purposive sampling method, samples were selected 

according to the aforementioned criteria and in the snowball sampling method, samples from the purposive 

sampling section were asked to introduce other senior managers in government organizations and experts 

familiar with the research field so that if they met the inclusion criteria, they would also be included as 

members of the present research samples. The instrument of the present study was semi-structured 

interview with managers and experts and the completion of a questionnaire based on them by managers 

and experts, which whose psychometric indicators were reviewed and confirmed. The data were analyzed 

with using content analysis and interpretive structural modeling methods in PLS software. 

Findings 

The findings of the present research showed that divisiveness antecedents in government 

organizations had 15 main concepts in 4 categories of centralized structure (with four concepts of profit-

seeking personality, extreme complexity, power concentration and heterogeneous policies and strategies), 

secretive personality (with three concepts of deceptive personality, laxity towards beliefs and values and 

flattering personality), duplicitous managers and leaders (with four concepts of sessional managers, 

passive managers, unreasonable self-confidence and autocratic managers) and politicized culture (with 

four concepts of perceived injustice, non-responsive managers, evasion of responsibility and nepotism). 

Also, the concepts of profit-seeking personality, deceitful personality, flattering personality, unreasonable 

self-confidence, autocratic managers, perceived injustice, evasion of responsibility and nepotism were at 

the first level, the concepts of extreme complexity, sessional managers, passive managers and non-

responsive managers were at the second level and the concepts of power concentration, heterogeneous 

policies and strategies and laxity towards beliefs and values were at the third level. Finally, an interpretive 

structural model of the divisiveness antecedents in government organizations was drawn. 

 

Discussion and Conclusion 

According to the results of the present research, organizational experts and planners can exploit the 

results of this study and use the identified concepts and categories to reduce divisiveness. 
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مقاالاه   1404  © انتشااااار این  تماامی حقو  

انتشار این مقاله  متعلق به نویسانده)گان( است.  

 گواهی  صاااورت دساااترسااای آزاد م ابق بابه

(CC BY 4.0) .صورت گرفته است 

انگیزی در آنها  های امروزی هستند و بررسی عوامل موثر بر تفرقههای مهم و بارز سازمانپویایی و پیچیدگی از ویژگی  هدف:

های انگیزی در سازمانسازی ساختاری تفسیری پیشایندهای تفرقهاهمیت زیادی دارد. در نتیجه، پژوهش حاضر با هدف مدل

انجام شد.   اجرا، مقطعی بود. جامعه پژوهش حاضر    شناسی: روشدولتی  از نظر شیوه  از نظر هدف، کاربردی و  این مطالعه 

نفر از    12های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه پژوهش بودند که طبق اصل اشباع نظری تعداد  مدیران با سابقه بالا در سازمان

ساختاریافته با د. ابزار مطالعه حاضر مصاحبه نیمهعنوان نمونه انتخاب شدنبرفی بهگیری هدفمند و گلولههای نمونهآنها با روش

بود که شاخصمدیران و خبرگان و تکمیل پرسشنامه ساخته آنها توسط مدیران و خبرگان  اساس  بر  های روانسنجی آن  شده 

 ها: یافتهتحلیل شدند.    PLSافزار  سازی ساختاری تفسیری در نرمهای تحلیل محتوا و مدلها با روشبررسی و تایید شد. داده

مقوله ساختار    4مفهوم اصلی در    15های دولتی دارای  انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقههای پژوهش حاضر نشان داد که  یافته

و خط قدرت  تمرکز  پیچیدگی شدید،  مفهوم شخصیت سودجو،  )با چهار  ناهمگون(، شخصیت  مشیتمرکزگرا  راهبردهای  و  ها 

ها و شخصیت چاپلوس(، مدیران و رهبران دورو  قیدی نسبت به اعتقادها و ارزشکار، بیفریب  کار )با سه مفهوم شخصیتپنهان

زده )با چهار مفهوم  نفس نابخردانه و مدیران خودکامه( و فرهنگ سیاستای، مدیران منفعل، اعتمادبه)با چهار مفهوم مدیران جلسه

ادراکبی مسئولیتعدالتی  غیرپاسخگو،  مدیران  سودجو،  شده،  شخصیت  مفاهیم  همچنین،  بود.  خویشاوندسالاری(  و  گریزی 

فریب اعتمادبهشخصیت  چاپلوس،  شخصیت  بیکار،  خودکامه،  مدیران  نابخردانه،  ادراکنفس  مسئولیتعدالتی  و شده،  گریزی 

سطح دوم و   ای، مدیران منفعل و مدیران غیرپاسخگو دردر سطح اول، مفاهیم پیچیدگی شدید، مدیران جلسه  خویشاوندسالاری

ها در سطح سوم قرار داشتند. در  قیدی نسبت به اعتقادها و ارزشها و راهبردهای ناهمگون و بیمشیمفاهیم تمرکز قدرت، خط

تفرقه پیشایندهای  تفسیری  سازماننهایت، مدل ساختاری  در  ترسیم شد.  انگیزی  دولتی  نتایج    گیری: نتیجههای  به  توجه  با 

برنامه و  بهرهریزان سازمانی میپژوهش حاضر، متخصصان  مطالعه  این  نتایج  از  مقولهتوانند  و  مفاهیم  از  و  های برداری کرده 

 انگیزی استفاده نمایند.شده برای کاهش تفرقهشناسایی

 ای، مدیران منفعل، مدیران غیرپاسخگو های دولتی، مدیران جلسهانگیزی، سازمانتفرقهکلیدواژگان: 

 8933-3041 شاپای الکترونیکی:   
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 مقدمه 

ها و نهادها بستگی دارد و  ها و نهادهای آن و عملکرد مطلوب کارکنان آن سازمان ای به عملکرد موثر و کارآمد سازمان رشد و توسعه هر کشور و جامعه 

ها باید در های اقتصادی و خدماتی ناگزیر از حفظ و اداره نیروی انسانی پرتوان هستند. امروزه، سازمانهای امروزی به سبب توسعه و گسترش فعالیتسازمان

ها فرصت اندکی برای کنترل و مدیریت های سریع و شدید اداره شوند و در چنین شرایطی مدیران سازمانمحیطی کاملاً رقابتی همراه با تغییرها و تحول 

 ,.Salehi et al)و بهبود آن کنند    کارکنان دارند و باید بیشتر نیرو و وقت خود را صرف شناسایی محیط داخلی و خارجی سازمان و تلاش برای رشد

شوند و این منابع عامل تاثیرگذار و رمز موفقیت یک سازمان های دولتی محسوب میویژه در سازمانترین منابع سازمانی به منابع انسانی از مهم(.  2024

 Moonسازی آن و ایجاد مزیت رقابتی برای سازمان گردد )تواند منابع فیزیکی را هدر دهد و اتلاف کند و از سوی دیگر باعث بهینه است که از یک سو می 

et al., 2018 طور مستقیم یا غیرمستقیم تحت نظارت دولت بوده و به نمایندگی از  های دولتی ستون فقرات هر جامعه و نهادهایی هستند که به (. سازمان

های دولتی ارائه خدمات عمومی، حفظ نظم  (. وظایف اصلی سازمانVervoort et al., 2022دهند )طرف دولت به شهروندان خدمات عمومی ارائه می 

های تولید و صنعت و توزیع عادلانه منابع  المللی، نظارت بر بخش خصوصی، ایجاد زیرساختو امنیت جامعه، توسعه اقتصادی و اجتماعی، تنظی روابط بین 

ها را تحت تاثیر  هایی مواجهه هستند که عملکرد آن ها نیز با چالشهای دولتی، این سازمان (. با وجود اهمیت بالای سازمان Hong & Yin, 2020است )

شدن زمان انجام کارها، کمبود منابع مالی، سوءاستفاده از موقعیت و  ها شامل پیچیدگی فرآیندهای اداری و طولانی ترین چالشدهد. برخی از مهمقرار می 

تواند باعث کاهش اعتماد ویی مناسب به نیازهای شهروندان و تغییر فناوری و نیازهای جامعه است که می قدرت برای منافع شخصی، فساد اداری، عدم پاسخگ

های دولتی نقش بسیار مهمی در توسعه و پیشرفت جامعه دارند و  (. سازمانHaneem et al., 2019ها شود )عمومی، کاهش کارآیی و افزایش هزینه

 (. Gomes et al., 2024طور مستقیم با بهبود و ارتقای کیفیت زندگی همه شهروندان ارتباط دارد )ها به بهبود و ارتقای عملکرد این سازمان

ها وجود ها و عدم توافق های زیادی برای بروز برخی از رفتارهای مخرب مانند رشد انواع تفرقه های تعامل اجتماعی است که در آن زمینه سازمان یکی از مکان 

ویژگی با  افراد مختلف  و وجود  ادراکدارد  و  انتظارها  باورها،  نیازها،  اجتنابهای شخصیتی،  بروز  متفاوت سبب  تفرقههای  و  تفرقه  گردد انگیزی میناپذیر 

(Karimo et al., 2023تفرقه در سازمان پدیده .)  ای است که همواره در زندگی سازمانی بوده و ریشه در عوامل مختلف داشته و پیامدهای مخربی برای

گرفتن از یکدیگر است. به عبارت دیگر،  فاصلهای به معنای جدایی، پراکندگی و  (. تفرقه واژهCampbell et al., 2019افراد، سازمان و جامعه دارد )

گیرد. در نتیجه، سازمانی که دچار تفرقه  رود، تفرقه شکل میشوند و اتحادشان از بین میهایی از افراد به دلایل مختلف از هم دور میزمانی که افراد یا گروه

 ,.Steverson et alبرد )دهد و اعتماد افراد به یکدیگر را از بین می تواند به خوبی پیشرفت کند، به اهداف خود برسد، قدرت خود را از دست می شود، نمی 

ها گیریها و رقابت بر سر منابع، عدم شفافیت و عدالت در تصمیمها، دیدگاهانگیزی در سازمان های دولتی شامل اختلاف در هدف(. دلایل اصلی تفرقه2019

 Killion etو کارکنان، فشار کاری زیاد و عدم تعادل بین کار و زندگی و فرهنگ سازمانی ضعیف هستند )  و توزیع منابع، ضعف در ارتباطات بین مدیران

al., 2021های دولتی( شامل افت کارآیی سازمان در نتیجه کاهش همکاری و هماهنگی  انگیزی در هر سازمانی )از جمله سازمانترین پیامدهای تفرقه(. مهم

های نظرها، افزایش هزینهها و اختلاف گیری و کاهش سرعت پاسخگویی در نتیجه عدم توافق شدن فرآیند تصمیمبین کارکنان، تخریب وجهه سازمان، طولانی 

وری سازمان، اتلاف منابع سازمانی و کاهش رضایت شغلی  های ناشی از تعویض نیروی کار، آموزش نیروهای جدید و کاهش بهرهسازمان در نتیجه هزینه 

های ارتباطی موثر بین مدیریت و  انگیزی شامل ایجاد کانالترین راهکارهای کاهش تفرقه (. همچنین، مهمSpangler et al., 2019باشد )کارکنان می

گیری، ایجاد های مهم و ایجاد شفافیت در فرآیند تصمیمگیرینظر و شنیدن نظرهای همه کارکنان، مشارکت کارکنان در تصمیمکارکنان، تشویق به تبادل

های آموزشی و فرهنگی  های مشترک سازمانی، برنامه دهی عادلانه و شفاف، برخورد یکسان و عادلانه با همه کارکنان، تعریف و ترویج ارزش سیستم پاداش

 ,Wheaton & Carrollبرای تقویت احساس تعلق به سازمان، انتخاب و پرورش رهبران کارآمد و موثر و ایجاد سازوکارهای نظارتی قوی هستند )

جانبه مدیران،  بر است که نیاز به یک رویکرد جامع و بلندمدت دارد و برای تحقق آن به تلاش همه انگیزی فرآیندی پیچیده و زمان(. کاهش تفرقه 2017

 (.Gu & Shen, 2022گذاران نیاز است )کارکنان و سیاست 

 Rahmani & Abdolhamidشوند.  ها در این زمینه گزارش میها یافت نشد، اما نتایج برخی پژوهشانگیزی در سازمانبا اینکه پژوهشی درباره تفرقه

مقوله شناسایی کردند    11آسیب ساختاری در قالب    83های ساختاری نظام قضایی جمهوری اسلامی ایران برای آن  آسیب  ( ضمن پژوهشی درباره2024)

نبودن  های قوه قضائیه، چابککه نبود سازوکارهای فرآیندی منسجم در راستای کاهش اطاله دادرسی در سطح اول، ابنیه و تجهیزات فیزیکی مناسب با مأموریت 
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روز نبودن و تورم  ساختار قوه قضائیه و نبود سازوکارهای نهادی و ساختاری در داخل قوه قضائیه در راستای پیشگیری از جرم در سطح دوم، ضعف، ابهام، به 

ها بر قوه قضائیه و فقدان فرآیندهای های مختلف در سطح سوم، وجود سازوکارهای مدون جهت نظارت مردم، نهادهای مدنی و رسانه قوانین و مقررات حوزه 

ریزی و تخصیص منابع مالی، عدم وجود سازوکارهای مناسب جهت بازخوردگیری، نظارتی مناسب در داخل قوه قضائیه در سطح چهارم و ضعف در نظام بودجه

ادرسی در سطح پنجم قرار داشتند.  های دها و آیینیادگیرندگی و هوشمندی نظام قضایی، نبود شفافیت نسبی در فرآیند دادرسی و تخصصی نبودن رسیدگی 

Pourezzat et al  (2020ضمن پژوهشی درباره )  44های دولتی به این نتیجه رسیدند که این سازه شامل  های انگیزه خدمت عمومی در سازمانمولفه 

های روانشناسی و  های ارزشی )با دو کد تفسیری اعتقادات و مذهب و عدم تعلق به مادیات(، مولفه کد فراگیر شامل مولفه   4کد تفسیری و    8کد توصیفی،  

های شغل( و سالاری و عدالت و ویژگیهای سازمانی )با دو کد تفسیری شایستههای فردی(، مولفههای درونی و ویژگیرفتاری )با دو کد تفسیری احساس

زنی  رفتار زیراب  ( ضمن پژوهشی درباره2018)  Eslami et alد.  های اجتماعی )با دو کد تفسیری توجه به منافع عمومی و بهبود جایگاه اجتماعی( بومولفه

طلبی،  توزی، ماکیاولیسم بالا، منفعتمفهوم حسادت، کینه  8مقوله عوامل فردی )شامل    3مفهوم در    24های دولتی به این نتیجه رسیدند که برای آن  در سازمان

نفس کافی و ضعف در اعتقادهای دینی(، عوامل سازمانی های درونی، نداشتن اعتمابه ها و حقارتزن، عقده عدم وجود توانایی و شایستگی لازم در فرد زیراب

سالاری در سازمان، نبود فرهنگ سازمانی مبتنی بر اخلاق، منافع حزبی و گروهی، ضعف در آموزش رفتارهای  مفهوم عدم توجه کافی به شایسته  9)شامل  

نبودن شغل، ارتباط نامناسب و ضعیف برایع رعایت اصول اخلاقی در سازمان، امنیت شغلی کم، غنای کم و چالشیسازمانی مناسب، عدم وجد قوانین و مقررات  

نگر، حمایت و همراهی مدیر با افراد بین و سطحیمفهوم مدیران دهن  7عدالتی و نابرابری در سازمان( و عوامل مدیریتی )شامل  کارکنان با یکدیگر و بی 

های کارکنان، های ارتباطی علمی و فنی برای دریافت اطلاعات، آگاهی کم مدیر از شایستگیآمیز مدیر، نداشتن کانالزن، رفتار نسنجیده و تبعیضزیراب

 زن( وجود داشت. ازحد مدیر به افراد زیرابوارد با افراد سازمان و اعتماد بیش آشنایی کم مدیران تازه

ها های موجود باعث شده است که اعتبار سازمانها و ضعفانتقادهای متعددی روبرو بودند و برخی ناکارآمدیهای دولتی ایران با  های اخیر، سازماندر سال

های ها در راستای هدفهای اصلی دولت حرکت سازمان (. همچنین، یکی از دغدغه Rahdarpour et al., 2023های فراوانی مواجه شود )با چالش

ترین باشند. یکی از مهموری و کارآیی میانگیزی میان کارکنان است و دستیابی به افزایش بهره سازمانی و از بین بردن رفتارهای انحرافی فساد و تفرقه

شوند و پژوهش انگیزی در سازمان است که عوامل بسیاری باعث بروز و افزایش آن می شود، تفرقه وری و کارآیی سازمانی میعواملی که سبب کاهش بهره

های امروزی هستند و بررسی عوامل  های مهم و بارز سازمانپویایی و پیچیدگی از ویژگیباشد. افزون بر آن،  بندی آنها میال شناسایی و سطحدنبحاضر نیز به 

های انگیزی در سازمانسازی ساختاری تفسیری پیشایندهای تفرقهانگیزی در آنها اهمیت زیادی دارد. در نتیجه، پژوهش حاضر با هدف مدلموثر بر تفرقه 

 دولتی انجام شد. 

 

 روش پژوهش

های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه این مطالعه از نظر هدف، کاربردی و از نظر شیوه اجرا، مقطعی بود. جامعه پژوهش حاضر مدیران با سابقه بالا در سازمان

عنوان نمونه انتخاب شدند. طبق اصل اشباع  برفی بهگیری هدفمند و گلوله نمونه های  نفر از آنها با روش   12پژوهش بودند که طبق اصل اشباع نظری تعداد  

های قبلی بیفزایند.  های جدید نتوانند مطلب یا یافته جدیدی به مطالب و یافتهیابد که نمونه گیری و پژوهش بر روی آنان تا زمانی ادامه می نظری، نمونه 

ها و تمایل سال، داشتن اطلاعات کافی درباره موضوع پژوهش، قبول ضبط مصاحبه   10های انتخاب این افراد شامل سابقه مدیریتی سطح بالا بیشتر از  ملاک

برفی از  گیری گلولههای ذکرشده انتخاب شدند و در روش نمونه ها با توجه به ملاکگیری هدفمند، نمونه جهت شرکت در پژوهش بودند. در روش نمونه 

های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه پژوهش را معرفی نمایند تا در  فمند خواسته شد تا سایر مدیران با سابقه بالا در سازمان گیری هدهای بخش نمونه نمونه 

 های پژوهش حاضر قرار گیرند. عنوان عضوی از نمونههای ورود به مطالعه، آنان نیز به صورت داشتن ملاک

ها  شده بر اساس مصاحبهساختاریافته با مدیران و خبرگان و تکمیل پرسشنامه ساخته شناختی، مصاحبه نیمه ابزار پژوهش حاضر شامل فرم اطلاعات جمعیت

بررسی قرار داد. مصاحبه توسط مدیران و خبرگان بود. فرم اطلاعات جمعیت را مورد  اجرایی  را درباره تحصیلات، سابقه کار و سمت  شناختی، اطلاعاتی 

صورت ها به شوندگان پرسیده و نظر آنها علاوه بر ضبط، یادداشت نیز شد. مصاحبه( بود که از هر یک از مصاحبه1سوال )جدول    10ساختاریافته دارای  نیمه

دداشت شد. لازم به ذکر است که قبل از ها، مطالب مهم و کلیدی آنها نیز یاشده انجام و علاوه بر ضبط مصاحبهانفرادی در مکان و زمان از قبل هماهنگ
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ها و تعهد پژوهشگر به رعایت نکات و ملاحظات اخلاقی  شوندگان درباره اهمیت و ضرورت پژوهش و دلیل ضبط مصاحبهانجام مصاحبه با هر یک از مصاحبه

  86/0و با روش ضریب توافق بین کدگذاران   78/0روزه  15سازی تایید و پایایی آنها با روش بازآزمایی ها با روش مثلث نظر شد. روایی مصاحبهبحث و تبادل

محقق پرسشنامه  همچنین،  شد.  دارای  برآورد  و  طراحی  خبرگان  و  مدیران  با  مصاحبه  اساس  بر  گویه   15ساخته  بود.  پیشایندهای گویه  پرسشنامه  های 

استفاده شد. نمره ابزار با مجموع نمره   ای لیکرت از بسیار کم با نمره یک تا بسیار زیاد با نمره پنجهای دولتی با مقیاس پنج درجهانگیزی در سازمان تفرقه 

باشد. روایی صوری و شود و نمره بالاتر حاکی از بیشتر داشتن آن ویژگی میهای سازنده آن محاسبه میها و نمره هر بعد یا مقوله با مجموع نمره گویهگویه

 برآورد شد.  94/0محتوایی پرسشنامه با نظر خبرگان تایید و پایایی آن با روش آلفای کرونباخ 

 

 1جدول 

 های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه پژوهش های مصاحبه با مدیران با سابقه بالا در سازمان سوال

 سوال ردیف 

 انگیزی چیست؟از نظر جنابعالی مفهوم تفرقه  1

 کردید؟ توضیح دهید. اید یا در دیگر همکاران خود مشاهده شوند، داشته انگیزی شمرده میآیا رفتارهایی که در زمره تفرقه  2

 های دولتی کدامند؟ انگیزی در سازمانعوامل موثر بر تفرقه  3

 آیا از نظر شما ایجاد این عوامل باعث نارضایتی شده یا می شود؟  4

 های دولتی انجام شده است؟ تا چه اندازه عواملی که مد نظر شماست در سازمان 5

 انگیزی برای یک سازمان داشته باشد؟تواند تفرقهمیچه پیامدهای مثبت یا منفی  6

 مسئولیت ما نسبت به این پدیده چیست؟ 7

 اید؟اید؟ به چه نتایجی دست پیدا کردهانگیزی سازمانی، تحقیقاتی نیز انجام داده آیا در زمینه تفرقه  8

 توانند داشته باشند؟میهای آموزشی در این زمینه چیست و چه تاثیری نظر شما درباره دوره 9

10 
خواهید درباره آن های دولتی درباره آن صحبت نکردیم و می انگیزی سازمانی در سازمانآیا صحبت هست که در حوزه تفرقه 

 صحبت کنید؟ 

ها مورد مصاحبه انفرادی قرار گرفتند. ها شد و نمونه هایی جهت مصاحبه طراحی و در مرحله بعد اقدام به شناسایی نمونه برای انجام پژوهش حاضر ابتدا سوال 

های ورود به پژوهش دارند را معرفی نمایند که این افراد نیز در صورت شده نیز خواسته شد تا سایر افرادی که شرایط و ملاک های انتخابهمچنین، از نمونه 

ها عنوان عضوی از نمونه انتخاب و تحت مصاحبه قرار گرفتند. لازم به ذکر است که اهمیت و ضرورت پژوهش برای نمونه های موردنظر به داشتن ملاک

هر مصاحبه، مطالب مورد تجزیه و تحلیل قرار   صورت انفرادی انجام و پس ازها به تبیین و پژوهشگر متعهد به رعایت نکات و موازین اخلاقی شد. مصاحبه

شده بر اساس  ها خواسته شد تا به پرسشنامه ساخته ها این فرآیند ادامه یافت. در مرحله بعد از نمونه گرفتند و تا زمان رسیدن پژوهش به اشباع از نظر یافته

نمونه مصاحبه از همه  پایان  به ذکر است که داده ها پاسخ دهند و در  تقدیر و تشکر به عمل آمد. لازم  با روش ها  این پژوهش  های تحلیل محتوا و  های 

 تحلیل شدند.   PLSافزار سازی ساختاری تفسیری در نرممدل

 

 هایافته 

های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه پژوهش بودند که مشخصات آنها شامل تحصیلات،  نفر از مدیران با سابقه بالا در سازمان  12های پژوهش حاضر  نمونه 

 ارائه شد.  2سابقه کار، سمت اجرایی و مدت مصاحبه در جدول 

 

 2جدول 

 های دولتی و خبرگان آشنا به حیطه پژوهش مدیران با سابقه بالا در سازمان شده با  های انجاممشخصات مصاحبه
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 مدت مصاحبه  سمت اجرایی  سابقه کار تحصیلات ردیف 

 دقیقه 28 مدیر ارشد سازمانی  سال 25 کارشناسی ارشد رفتار سازمانی  1

 دقیقه 45 مدرس دانشگاه سال 28 دکتری مدیریت  2

 دقیقه 56 مدیر ارشد سازمانی  سال 23 کارشناسی ارشد تحول 3

 دقیقه 38 مدرس دانشگاه سال 27 دکتری مدیریت  4

 دقیقه 62 دکتری مدیریت  سال 22 دکتری مدیریت  5

6 
گذاری مشیکارشناسی ارشد خط 

 عمومی

 دقیقه 43 مدیر ارشد سازمانی  سال 28

 دقیقه 53 مدرس دانشگاه سال 30 دکتری مدیریت  7

 دقیقه 64 مدرس دانشگاه سال 27 دکتری مدیریت  8

 دقیقه 50 مدیر ارشد سازمانی  سال 24 کارشناسی ارشد رفتار سازمانی  9

10 
های کارشناسی ارشد طراحی سازمان 

 دولتی 

 دقیقه 37 مدیر ارشد سازمانی  سال 28

 دقیقه 42 دکتری مدیریت  سال 23 دکتری مدیریت  11

 دقیقه 63 دکتری مدیریت  سال 27 دکتری مدیریت  12

دقیقه بود. نتایج   48سال و میانگین مصاحبه با همه آنها حدود    20درصد(، سابقه کار همه آنها بالاتر از    33/58نفر دکتری )  7، تحصیلات  2طبق نتایج جدول  

 ارائه شد.  3های دولتی در جدول انگیزی در سازمان پیشایندهای تفرقهتحلیل محتوا جهت شناسایی 

 

 3جدول 

 های دولتیانگیزی در سازماننتایج تحلیل محتوا جهت شناسایی پیشایندهای تفرقه
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 نماد مفهوم مقوله متغیر

های انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقه

 دولتی 

 ساختار تمرکزگرا

 Pi1 شخصیت سودجو 

 Pi2 پیچیدگی شدید

 Pi3 تمرکز قدرت

ها و راهبردهای مشیخط

 ناهمگون 

Pi4 

 کار پنهانشخصیت 

 Pi5 کارشخصیت فریب

قیدی نسبت به اعتقادها و  بی 

 هاارزش

Pi6 

 Pi7 شخصیت چاپلوس

 مدیران و رهبران دورو 

 Pi8 ایمدیران جلسه

 Pi9 مدیران منفعل

 Pi10 نفس نابخردانه اعتمادبه

 Pi11 مدیران خودکامه

 زدهفرهنگ سیاست 

 Pi12 شدهعدالتی ادراکبی 

 Pi13 مدیران غیرپاسخگو 

 Pi14 گریزی مسئولیت

 Pi15 خویشاوندسالاری 

مقوله ساختار تمرکزگرا )با چهار مفهوم شخصیت سودجو،  4مفهوم اصلی در  15های دولتی دارای انگیزی در سازمان پیشایندهای تفرقه، 3طبق نتایج جدول 

قیدی نسبت به اعتقادها و کار، بیکار )با سه مفهوم شخصیت فریبها و راهبردهای ناهمگون(، شخصیت پنهانمشیپیچیدگی شدید، تمرکز قدرت و خط

نفس نابخردانه و مدیران خودکامه( و فرهنگ  ای، مدیران منفعل، اعتمادبهها و شخصیت چاپلوس(، مدیران و رهبران دورو )با چهار مفهوم مدیران جلسهارزش

بندی ولیه جهت سطحنتایج ماتریس دسترسی اگریزی و خویشاوندسالاری( بود.  شده، مدیران غیرپاسخگو، مسئولیتعدالتی ادراکزده )با چهار مفهوم بیسیاست 

 ارائه شد.  4های دولتی در جدول انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقه

 

 4جدول 

 های دولتی انگیزی در سازمانبندی پیشایندهای تفرقهنتایج ماتریس دسترسی اولیه جهت سطح
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 Pi1 Pi2 Pi3 Pi4 Pi5 Pi6 Pi7 Pi8 Pi9 Pi10 Pi11 Pi12 Pi13 Pi14 Pi15 نماد مفهوم

Pi1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 

Pi2 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 

Pi3 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi4 1 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 

Pi5 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi6 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi7 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

Pi8 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 

Pi9 0 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi10 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi11 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 

Pi12 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 

Pi13 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 

Pi14 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 0 1 1 

Pi15 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 

بنابراین، نتایج ماتریس  های دولتی قابل مشاهده است.  انگیزی در سازمان پیشایندهای تفرقه بندی  ، ماتریس دسترسی اولیه جهت سطح 4طبق نتایج جدول  

 ارائه شد.  5های دولتی در جدول انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقهبندی دریافتی نهایی جهت سطح

 

 5جدول 

 های دولتی انگیزی در سازمانبندی پیشایندهای تفرقهنتایج ماتریس دریافتی نهایی جهت سطح
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 Pi1 Pi2 Pi3 Pi4 Pi5 Pi6 Pi7 Pi8 Pi9 Pi10 Pi11 Pi12 Pi13 Pi14 Pi15 نماد مفهوم

Pi1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi7 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi10 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi11 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi14 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Pi15 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

بندی بنابراین، نتایج سطحهای دولتی قابل مشاهده است.  انگیزی در سازمان پیشایندهای تفرقه بندی  ، ماتریس دریافتی نهایی جهت سطح5طبق نتایج جدول  

 ارائه شد.  6های دولتی در جدول انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقهو نوع 

 

 6جدول 

 های دولتی انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقهبندی و نوع نتایج سطح
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 نوع سطح مفهوم

 وابسته اول شخصیت سودجو 

 ارتباطی دوم پیچیدگی شدید

 مستقل سوم  تمرکز قدرت

 مستقل سوم  ها و راهبردهای ناهمگونمشیخط

 وابسته اول کارشخصیت فریب

 مستقل سوم  هاقیدی نسبت به اعتقادها و ارزش بی 

 وابسته اول چاپلوسشخصیت 

 ارتباطی دوم ایمدیران جلسه

 ارتباطی دوم مدیران منفعل

 وابسته اول نفس نابخردانه اعتمادبه

 وابسته اول مدیران خودکامه

 وابسته اول شدهعدالتی ادراکبی 

 ارتباطی دوم مدیران غیرپاسخگو 

 وابسته اول گریزی مسئولیت

 وابسته اول خویشاوندسالاری 

اعتمادبهمفاهیم شخصیت سودجو، شخصیت فریب  ،6نتایج جدول  طبق   بی کار، شخصیت چاپلوس،  نابخردانه، مدیران خودکامه،  ادراکنفس  شده، عدالتی 

ای، مدیران منفعل و مدیران غیرپاسخگو در سطح دوم و مفاهیم در سطح اول، مفاهیم پیچیدگی شدید، مدیران جلسه  گریزی و خویشاوندسالاریمسئولیت

قدرت، خط  بی مشیتمرکز  و  ناهمگون  راهبردهای  و  ارزش ها  و  اعتقادها  به  نسبت  داشتند.  قیدی  قرار  سوم  در سطح  تفسیری بنابراین،  ها  ساختاری  مدل 

 ارائه شد.  1های دولتی در شکل انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقه

 
 1شکل 

 های دولتی انگیزی در سازمان مدل ساختاری تفسیری پیشایندهای تفرقه

 

 گیرینتیجه بحث و 
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بررسی عوامل موثر بر آن اهمیت زیادی خواهد داشت. در نتیجه، پژوهش حاضر با ها دارد و بر همین اساس،  انگیزی نقش مخربی در وضعیت سازمانتفرقه 

 های دولتی انجام شد. انگیزی در سازمانسازی ساختاری تفسیری پیشایندهای تفرقههدف مدل

مقوله ساختار تمرکزگرا )با چهار مفهوم    4مفهوم اصلی در    15های دولتی دارای  انگیزی در سازمانپیشایندهای تفرقههای پژوهش حاضر نشان داد که  یافته

قیدی نسبت کار، بی کار )با سه مفهوم شخصیت فریب ها و راهبردهای ناهمگون(، شخصیت پنهان مشیشخصیت سودجو، پیچیدگی شدید، تمرکز قدرت و خط 

ارزش  و  اعتقادها  مفهوم مدیران جلسهبه  )با چهار  و رهبران دورو  اعتمادبه ها و شخصیت چاپلوس(، مدیران  منفعل،  و مدیران ای، مدیران  نابخردانه  نفس 

سیاست فرهنگ  و  بیخودکامه(  مفهوم  چهار  )با  ادراکزده  مسئولیتعدالتی  غیرپاسخگو،  مدیران  و خویشاوندسشده،  مفاهیم گریزی  بود. همچنین،  الاری( 

  گریزی و خویشاوندسالاری شده، مسئولیتعدالتی ادراکنفس نابخردانه، مدیران خودکامه، بی کار، شخصیت چاپلوس، اعتمادبهشخصیت سودجو، شخصیت فریب 

ها و راهبردهای  مشیای، مدیران منفعل و مدیران غیرپاسخگو در سطح دوم و مفاهیم تمرکز قدرت، خطدر سطح اول، مفاهیم پیچیدگی شدید، مدیران جلسه

ها در سطح سوم قرار داشتند. با اینکه پژوهشی در این زمینه یافت نشد، اما این نتایج از جهاتی با نتایج قیدی نسبت به اعتقادها و ارزشناهمگون و بی 

 . ( همسو بودند2018) Eslami et al ( و2020) Rahmani & Abdolhamid (2024،) Pourezzat et alهای پژوهش

های مختلف رخ داده رویکرد  مثابه مفهومی بنیادی مورد توجه بوده و آنچه در طول دهه های سازمان و مدیریت به گیری نظریه مفهوم کنترل تفرقه از بدو شکل 

ترشدن ماهیت کارها  های محیطی و نیز دانشیها و پیچیدگیهای اخیر به واسطه پویاییکار رفته در چگونگی کنترل و مدیریت سازمان بوده است. در دهه به 

باشد. بدیهی است که استقرار چنین نظام کنترلی مستلزم وجود ها، مدیریت تعارض و کنترل تفرقه دلیلی مستحکم برای کنترل و مدیریت تفرقه میو سازمان

نباشند و هنجارها به خوبی مورد پذیری طیف   باشد که در آن هنجارها از شفافیت برخوردار باشند، هنجارها در تعارض با یکدیگریک چارچوب هنجاری می

شرط لازم و اساسی را برای مدیریت تعارض در اختیار دارد و  ای از اعضای سازمان قرار داشته باشند. اگر همه این موارد محقق شوند، سازمان پیش گسترده

ها یا شرطکند. به عبارت دیگر، اختلال در هر یک از پیش در این شرایط الزتام سازمان به هنجارها، کیفیت اجرای مدیریت تعارض و تفرقه را مشخص می 

کند. بنابراین، آنچه تحت عنوان تفرقه  شدت ضعیف میسازی نظام مدیریت تعارض را غیرممکن و یا دست کم به عدم التزام سازمان به هنجارها در عمل، پیاده

سازد. از ریزی، سازماندهی و رهبری سازمان را متأثر میترلی سازمان و در لفافه برنامه شود به وضوح در نظام کنو در قامت یک عارضه هنجاری مطرح می

های ویژه و حیاتی مدیریت در سازمان را متأثر سازد. نتایج این پژوهش تواند بسیاری از کارها و فعالیتاین رو مفهوم تفرقه در حوزه سازمان و مدیریت می

عنوان یکی از عوامل  تواند به زده را نشان داد. ساختار سازمانی می کار، مدیران و رهبران دورو و فرهنگ سیاست چهار مقوله ساختار تمرکزگرا، شخصیت پنهان

های داخلی شوند و فضای کار را طوری  توانند موجب بروز تضادها و اختلاف انگیزی مطرح شود و ساختارهای تمرکزگرا، پیچیده و نامشخص می اصلی تفرقه 

ها ها و اختلاف طور مخفیانه و زیرپوستی به ایجاد مشکل هایی از فرد اشاره دارد که به کار به ویژگیانگیزی دامنه بزند. شخصیت پنهان که به تفرقه   تغییر دهند

کارانه، منافقانه و نادرست باشد و به تخریب روابط و ایجاد تفرقه کمک کند. همچنین، تواند شامل رفتارهای فریبها میزند. این ویژگی در سازمان دامن می 

توانند باعث  انگیزی باشد و این مدیران با رفتارهای غیرصادقانه، ناعادلانه و متناقض میتواند یکی از دلایل عمده تفرقه مدیران و رهبران دورو در سازمان می 

های حزبی و گروهی به جای منافع شاره دارد که در آن سیاست زده به محیطی ااعتمادی و تفرقه میان کارکنان شوند. علاوه بر آن، فرهنگ سیاستافزایش بی 

ایفا می را  این فرهنگ میسازمان و کارکنان نقش اساسی  تفرقه کند و  انگیزی در سازمان شود. زیرا کارکنان ممکن است احساس کنند که تواند موجب 

ای، مدیران  پیچیدگی شدید، مدیران جلسههای گروهی و شخصی قرار گیرد. در این پژوهش متغیرهای  های شغلی آنها تحت تاثیر سیاست ها و پیشرفتتصمیم

ها  طور همزمان هستند. در واقع، این مفهوممنفعل و مدیران غیرپاسخگو با کسب مقدار برابر و البته بیشترین مقدار قدرت نفوذ و بیشترین مقدار وابستگی به 

کنند. به عبارت دیگر، سرعت تاثیرگذاری و  بستگی به متغیرهای دیگر به سرعت تاثیرها را جذب می شوند. چون واموجب بیشترین ناپایداری در سیستم می

ها و مشیهای تمرکز قدرت، خطزدن ناپایداری در سیستم داشته باشند. همچنین، مفهومشود که قابلیت بالایی برای برهمها سبب میتاثیرپذیری این مفهوم

ها در سیستم ها با دارا بودن بیشترین مقدار تاثیرگذاری و کمترین تاثیرپذیری، تاثیرگذارتین مفهومقیدی نسبت به اعتقادها و ارزش راهبردهای ناهمگون و بی 

 کنند. های سازمان عمل می عنوان پیشرانهستند و به 

کند. فقدان پژوهش در حوزه تفرقه سازمانی و یا حتی  آل دور میهایی وجود دارد که پژوهش را از حالت ایدهدر هر مطالعه و پژوهشی همیشه محدودیت

های سازمانی از دیدگاه انسانی مفاهیمی انتزاعی هستند، لذا  مفاهیم مرتبط با آن، نگارش و تدوین این مقاله را با دشواری مواجه ساخت. از آنجایی که موضوع

رسد که  عنوان واقعیت بیان کرده باشند. بنابراین، به نظر می های ذهنی خود را به های مصاحبه ادراکباید توجه داشت که افراد ممکن است در پاسخ به سوال 

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8933


 ی دولت  یهادر سازمان یزیانگ تفرقه یندهایشایپ یریتفس یساختار یسازمدل 

 

سوسازی های سه توان از روش شده پژوهش حاضر تاثیرگذار بوده و برای کاهش این محدودیت میهای گزارشها در یافتهها و علاقه های ذهنی و دانشادراک

های برداری کرده و از مفاهیم و مقولهتوانند از نتایج این مطالعه بهره ریزان سازمانی می با توجه به نتایج پژوهش حاضر، متخصصان و برنامه  استفاده کرد.

 انگیزی استفاده نمایند.شده برای کاهش تفرقه شناسایی

 

 تعارض منافع 

 برای این پژوهش هیچ تضاد منافعی گزارش نشد. 

 

 مشارکت نویسندگان

 یکدیگر مشارکت و همکاری فعال داشتند. در این پژوهش، نویسندگان با 

 

 موازین اخلاقی 

 در این مطالعه، اصول، موازین و نکات اخلاقی رعایت شد. 

 

 هاشفافیت داده 

 شود. رایت ارسال میها و منابع این پژوهش ضمن رعایت اصول کپیداده

 

 حامی مالی

 این پژوهش با هزینه شخصی دانشجو انجام شد. 

 

 تشکر و قدردانی

 گردد.کننده در پژوهش حاضر تشکر و تقدیر می وسیله از همه افراد شرکت بدین
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