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 چکیده
بر اسااس توساعه منطقه    یدولت یهادر ساازمان  مات یتصام یاجرا  یجهت حداکثرسااز یارائه مدل  یهدف این تحقیق بررسا 

( اسات. در این پووه  از  رانی)مورد مطالعه: ساازمان توساعه و تجارت ا  یفیبا اساتفاده از روش ک  انیدر مجر  یتفاوتیب

روش نظریه داده بنیاد اساتفاده داده و از نظرات متصصاصاان، مدیران، انرگان و کارکنان این ساازمان برای اساتصراج و 

که در    دادنتایج نشااان   ،Stataو  SPSS افزارهایها با نرمدادهپس از تحلیل دااناسااایی متایرها بهره گرفته دااده اساات. 

داوند  مرئوساین به دلیل تهدید مناف ، افرار و عقاید اود، دساتورات تصامیمات به درساتی اجرا نمی  هابسایاری از ساازمان

گیری را تحلیل کرده تفاوتی، فضااای تصاامی کنند. این مقاله با تمرکز بر منطقه بیرا نادیده گرفته یا ناقص اجرا می مدیران

ای اتصاذ کنند که کمترین تضاد با مناف  مرئوسین دادته بادد. پس که مدیران در آن ساعی دارند تصامیمات اود را به دیوه

بعد اصالی بوده  5کد توصایفی اساتصراج داد. مدل نهایی داامل   28نفر از انرگان دانشاگاهی و کارکنان،   11از مصااحنه با 

 .های بالاتری قرار دارندبندی نتایج، پیامدهای تصمی ، موان  تصمی  و نوع تصمی  در رتنهکه در اولویت

 ایران تجارت  و توسعه سازمان تفاوتی،بی منطقه  دولتی، هایسازمان تصمیمات، اجرای کلیدواژگان:
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Abstract 
The aim of this study is to investigate the development of a model for maximizing the implementation of 

decisions in public organizations, based on the expansion of the zone of indifference among executives, 

using a qualitative approach (case study: Iran Trade Promotion Organization). This research employs the 

grounded theory method and draws upon the insights of experts, managers, specialists, and staff of the 

organization to extract and identify key variables. After data analysis using SPSS and Stata software, 

findings revealed that in many organizations, decisions are not properly implemented; subordinates, due 

to perceived threats to their interests, beliefs, and opinions, often ignore or partially execute managerial 

directives. This article, by focusing on the concept of the zone of indifference, analyzes the decision-

making space in which managers attempt to frame their decisions in a way that minimizes conflict with 

subordinates’ interests. Following interviews with 11 academic experts and organizational staff, 28 

descriptive codes were extracted. The final model consists of five main dimensions, with decision 

outcomes, decision barriers, and the nature of the decision ranking highest in terms of priority. 
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 مقدمه
و پرتلاط     دهیچیپ  یای. در دنرودیدمار مها بهدر سازمان  رانیعملررد مد  یو محور اساس  ت یریمد  ریناپذییجدا  یاز اجزا  یری  یریگ   یتصم

حوزه،   نی در ا ددهیکمتر بررس  یاز مفاه ی ریمواجه هستند.  ماتیمؤثر تصم یاجرا نهیدر زم یفراوان یهابا چال  یدولت یهاامروز، سازمان

از   یاریحال، بس  نی. با اکنندیاجرا م  یواکن  منف  ایرا بدون مقاومت    رانیمد  ماتیکه کارکنان در آن تصم  یاهیاست  ناح  «یتفاوتی ب  طقه»من

که موجب اتلاف مناب ، کاه   یادهیپد دوند یپنهان کارکنان مواجه م ایبا مقاومت آدرار   ای و  رسندیدر عمل به مرحله اجرا نم ماتیتصم

 . (Frederick, 2022; Jukić et al., 2022) گرددیم یاعتماد سازمان  فیو تضع  یوربهره

را در   یو سااتار   محوریفناور  ،یفرهنگ  ،یاند و نق  عوامل فردپردااته  یریگ  یتصم  ندیابعاد گوناگون فرا  یبه بررس  یمتعدد  مطالعات

با ارزش  دودیمؤثر واق  م  یزمان  یریگ   یمثال، تصم  یاند. براکرده  نییتن  ماتیتصم  یدرست اجرا  ای  ت یموفق باورهاکه   ی فرهنگ  یها و 

 گر، ید  ی. از سو (Siregar et al., 2023; Yasin et al., 2023)ها براوردار گردد  آن  یدنااتروان  ت یننادد و از حما  ادکارکنان در تض

بگذارد  ر یآن تأث یاجرا تیو موفق  یریگ  یتصم تیفیبر ک   یصورت مستقبه  تواندیم زیآن ن تالیجیاطلاعات در سازمان و سطح بلوغ د  ت یفیک 

(Khong et al., 2023; Yoshikuni et al., 2023)یهاست یو س  یمانند هوش مصنوع   نینو   ی هایاز فناور  ی ریگ راستا، بهره  نی. در هم 

 ,Charles et al., 2022; Maleka)  دودیم  یتلق  یریگ  یتصم  یو اثربصش  تیدفاف   یافزا  یبرا  یابزار مؤثر  زین  یاطلاعات حسابدار

2023). 

هستند.   یتیریمد  ماتیکاه  مقاومت کارکنان در برابر تصم  یبرا  ییسازوکارها  ازمندین  ،مه  و پیچیده  ییعنوان نهادها به  یدولت  یهاسازمان

و درنظر گرفتن   یریگ   یتصم ندیفرا یسازارتقاء مشارکت کارکنان، آموزش، دفاف قیاز طر یتفاوتی سازوکارها، گسترش منطقه ب نیاز ا یری

 ی عنی  رد  یکارکنان قرار گ   «یتفاوتیب  هیکه در »ناح   دوندیاجرا م  یماتیبارنارد، تنها تصم  دگاه یاست. بر اساس د  مات یتصم  یانسان  یامدهایپ

تأث  یمیتصم مناف  ماد  یملموس  یمنف  ریکه  ندادته بادد    یمعنو   ای   یبر  بنابرا (Ostermeier et al., 2023)کارکنان  با    دیبا  رانیمد  ن،ی. 

ب  ،یسازمان  یدناسو روان  یسازمان  ت ی حما  نینو   یهااز مدل   یریگ بهره ا  یتفاوتی بتوانند منطقه  از  تا    ق،یطر  نیرا در سازمان توسعه دهند 

 .(Oladele, 2024; Sharma, 2025) ابدی ارتقاء  ماتیتصم یاجرا ب یضر

  ،یمشارکت  ی ساز یتصم  یسااتارها  یو طراح  ،یمشارکت  یسنک رهنر  ،یمانند عدالت سازمان   یی هاتوجه به دااص  ن، ینو   یمنظر حرمران  از

د تأث  گریاز  ب  رگذاریعوامل  منطقه  توسعه  مبه   یتفاوتیبر  چنانروندیدمار  پووه .  در  سنک  دیتأک   ریاا  یهاکه  اتصاذ  است،    یهادده 

 ,Alshehri & Lichy)است  یتحول در بص  عموم یهابرنامه ت یو دفاف و جلب اعتماد کارکنان، از ملزومات موفق  ریفراگ  یریگ   یتصم

2024; Setyani et al., 2022)تر در  و اثربص    ترقیدق  ماتیدر اتصاذ تصم  زین  یمحور و تفرر آمارداده  ت ینق  حاکم  ن،ی. افزون بر ا

 . (Deci, 2023; Wang et al., 2023)تر دده است پررنگ ده،یچیپ یهاطیمح

از موارد، عدم اعتماد به    یاری . در بسکنندیم  فایمه  ا  ینقش  ماتیتصم  یدر اجرا   زین  یو سااتار  یتیدصص  ،یموان  فرهنگ  گر،ید  ی از سو 

دفاف  ران،یمد تضادها   یسازمان  یهاینابرابر  مات،یتصم  ت یعدم  ب  ،یارزد  یو  منطقه  نه  و  مقاومت  منطقه  بروز    دودیم   یتفاوتی موجب 

(Hedayatvand et al., 2023; Tosun & Howlett, 2022)یزدیانگ  ی هااست یس  یبازطراح  ،یتفاوتیلازمه توسعه منطقه ب   ن،ی. بنابرا، 

  ق یاطلاعات دق  ،یریگ  یتصم  نانیپشت  یها ست یاستفاده از س  نیاست. همچن  یسازماندرون  یاجتماع  هیسرما  ت یکارکنان، و تقو   یتوانمندساز
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 Sheibani)  ندیآیدمار مبه   ندیفرآ  نیدر ا  یدیکل  یابزارها  گریاز د  ،یتیریمد  ماتیتصم  یو اجرا  یبازاورد در طراح  یهازمیو مران  ،یمال

Amin & beigi firoozi, 2022; Trihadi Pudiawan et al., 2023) . 

 یهاویوگیو نق     یرهنر   یهاسنک  ریتأث  رد،یمدنظر قرار گ   دیبا  یدولت  یهادر سازمان  ماتیتصم  ت یموفق  نیی که در تن  ییهانهیاز زم  گرید  یری

محور در و االا   یمشارکت  ر،ی فراگ   یهاکه از سنک  یرانیمد  دهد،ینشان م  یمتعدد  یهاپووه   یهاافتهی که  است. چنان  رانیمد  یتیدصص

 Sun)کارکنان اود هستند    یاز سو   ماتیتصم  رشیپذ   یو افزا  یتفاوتیدر توسعه منطقه ب  نیریتر از ساموفق  کنند،یاستفاده م  یریگ   یتصم

et al., 2021; Yoshikuni et al., 2023)از طرف نهاد  ی موان  سااتار  یدر بررس  یچندسطح  ی هالیتحل  یریکارگبه  ،ی.    ی اجرا  یو 

تو   تواندیم  زین  ماتیتصم مد  یساز یتصم  یالگوها  سعهدر  دا   رانیبه   ;Shahmohamadi et al., 2023)  دینما  یانیکمک 

Uzonwanne, 2023) . 

در   ماتیتصم  یاجرا  یحداکثرساز  یبرا  یبوم  یمدل  اد،یبنداده   هینظر  یفیک  یدناساز روش  یری گ دده است با بهره  یپووه  حاضر، سع  در

 و ارائه گردد. یطراح یدولت یهاسازمان

 شناسیروش 
 تحقیقات زمرة  در  ها،  آن  هدف  به  توجه  با  تحقیقات  بندیطنقه   نظر  از  و  نیاز  موردهای  داده  آوردن  بدست   چگونگی  اساس  بر  حاضر  پووه 

  حالت   در  راها  متایر  محقق  که  چرا  دارد  قرار  توصیفی  تحقیقات  زمرة  در  تحقیق  این  کنترل  درجه  و  نظارت  نوع  لحاظ  از.  دارد  قرار  کاربردی

  روش  کارگیری   به   با  و   کیفی  رویررد  چهارچوب  در   حاضر  پووه  .  است   دده  انجام  روش کیفی  از  تحقیق  این.  کندمی  بررسی ها  آن  طنیعی

 گردید.  آوریجم  یافته،  سااتار نیمه هایمصاحنه کارگیری  به با نیاز مورد هایداده و  گرفته است  انجام بنیاد داده نظریه

 امر این و دود ادناع نظر مورد هایبندیدسته همه درباره اطلاعات که دودمی متوقف هاداده و اطلاعات آوریجم  هنگامی کیفی تحقیق در

 رو،  این  از.  نیاید  دست به  مطالعه،  مورد  موضوع  با  مرتنط  جدیدی  اطلاعات  و  دود  کامل  مطالعه  مورد  موضوع  یا  نظریه  که  دهدمی   رخ  زمانی

 دانند.می هاداده ادناع یا هاداده ددن کامل با مترادف را نمونه حج  کیفی، هایپووه  در

 گردد:ها در تحقیق حاضر به دو صورت یا روش زیر انجام میروش گردآوری داده

پیشینه  ها و اطلاعات لازم در اصوص منانی نظری تحقیق و تفهی  و تشریح متایرها و همچنین  ( روش کتابصانه ای: برای گردآوری داده1

آوری دده و  اانه، مقاله و اینترنت جم دود. در این تحقیق منانی نظری و پیشینه تحقیق از راه کتابای استفاده میکتابصانه  پووه  از روش

 دود. های آماری مناسب استفاده میگیری روشکارهای تحقیق با بهبه صورت استدلال قیاسی و در رد یا اثنات فرضیه

 گردد. تفاوتی دناسایی و استصراج میهای منطقه بیسااتار یافته با انرگان مولفه( روش میدانی: در این بص  با استفاده از مصاحنه نیمه 2

.  دودمی  انجام  ایران  تجارت  و  توسعه  سازمان  در   ،(1390)کوربین    و  استراس  العملهای   دستور  براساس   پووه   این  هایداده  تحلیل  و  تجزیه

 است:  انتصابی کدگذاری و  محوری کدگذاری باز، کدگذاری  اصلی مرحله سه دامل دیوه این

  از   حاصل  دادههای  باز،  کدگذاری  مرحله  طول  در.  است   کدگذاری  و  هاداده  تحلیل  و  تجزیه  در  مرحله   اولین  باز  کدگذاری: باز  کدگذاری(الف

. ددند  تعیین(  هامقوله  زیر)  هامقوله  ارده  و  ددند  مشصصها  آن  به  مربوط  فرعی   های مقوله  و  اصلی   هایمقوله  دد،  بررسی  دقت   به   هامصاحنه

 دد.  گرفته  کاربه ،(1390) کوربین  و  استراس دده  پیشنهاد تحلیلی  فنون ها،تحلیل این طی در
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 و  کدها  دیگر،  عنارت  به.  گیرندمی  قرار  ه   کنار  در  معنایی  ه   یا   و   ادتراکات  براساس  مفاهی   محوری،  کدگذاری  در:  محوری   کدگذاری(  ب

 مشابهند،  یردیگر  با  مفهومی  نظر   از  که  کدهایی  ادغام  ضمن  و  دوندمی  مقایسه  یردیگر  با  اند،دده  ایجاد  باز  کدگذاری  در  که  هایاولی  هایدسته

  گیردمی  درل  کدگذاری  پارادای   ابعاد  مرحله،  این  در  واق ،  در.  گیرندمی  قرار   مشترکی  محور  حول  دوند،می  مربوط  یردیگر  به  که  هاییدسته

 .است  پیامدها و راهنردها حاک ، بستر درایط گر،مدااله درایط علی، درایط محوری، مقوله دسته، د   دامل و

 :کرد  الاصه د  مرحله در را کوربین  و استرواس کدگذاری  رودشناسی مراحل( 2007)مرفاذین  دکتر

 یافته(،  سااتنیمه هایمصاحنه) کیفی هایداده آوریجم :  نصست  مرحلۀ

 مصاحنه(، های داده بازنویسی) هاداده سازماندهی: دوم مرحلۀ

 باز کدگذاری  و هاداده تجزیۀ: سوم مرحلۀ

 محوری  کدگذاری و  هاداده بندیمقوله: چهارم مرحلۀ

 یافتهتوسعه نظریۀ و نظریه ظهور: دش   مرحلۀ.انتصابی کدگذاری  و دادهها ترکیب  و پیوند: پنج  مرحلۀ

 :آیدمی در اجرا به مرحله سه در کدگذاری  روش بنیادی نظریۀ  هایپووه  تمام در کلی طور به

 باز،  کدگذاری راه از مفاهی  استصراج: نصست  مرحلۀ

 محوری،  کدگذاری راه از مقولات استصراج: دوم مرحلۀ

 .انتصابی کدگذاری راه  از گزارهها استصراج: سوم مرحلۀ

 دده است.  تنیین مصاحنه، از حاصلهای  داده تحلیل ،یکدگذار پارادای  ابعاد اساس بر پووه ، این در اینرو، از

 هایافته
 مصاحنه  به  دانشگاه  روسای  و  دانشگاه  اساتید   –  گروه  مدیران  دامل  دانشگاهی  انرگان  از  نفر  11  با  مصاحنه  از  پس  محقق  بص   این  در

 .دد ااذ مدل طراحی برای انرگان تمامی نظرات دده انجامهای مصاحنه طی در واق . دد پردااته

. توصیفی  کدگذاری  مرحله  سه  طی  مضمون  تحلیل  کار  و  ساز  از  گیری  بهره  با  تحقیق  این  در  دده  انجامهای  مصاحنه  از  حاصلهای  داده

 .گردیدند تحلیل  فراگیر مضامین طریق از سازی یرپارچه و تفسیری کدگذاری

  پیاده  هایمصاحنه  توصیفی  کدگذاری  در.  گردید  استفاده  MAXQDA12  کیفی  تحلیل  افزار  نرم  از  مصاحنه  از  حاصلهای  داده  تحلیل  برای

  نسنتها مصاحنه بص  بص  به توصیفیهای کدها آن اط به اط مطالعه با سپس و دده MAXQDA افزار نرم وارد RFT قالب  در دده

 تولید   مضامین   ترتیب   همین  به  و  دده  تجمی   تفسیری  مضامین  ذیل  در  مشترک   مضامین  توصیفی  مضامین  مستمر  مقایسه  با  آنگاه.  ددمی  داده

 . گرفتندمی جای جدید مضامین با و  قنلی مضامین ذیل  در نیز بعدیهای مصاحنه از دده

  از   یک  هر   ادامه  در.  یافت   ادامه  مدل  و  مضامین   به  بیشتر   ارزش  ددن  افزوده  عدم  و  انسجام  مدل  دستیابی   تا   کدگذاری  مراحل  ترتیب   بدین

 .دودمی ارایهها آن از حاصله  تنایج وها داده تحلیل مراحل

های انجام دده به ترتیب انجام  های صورت گرفته پرداات. در این مرحله ابتدا مصاحنهدر مرحله اول محقق به کدگذاری توصیفی مصاحنه

وارد دده و   MAXQDAگردید. پس از پیاده سازی هر مصاحنه متن پیاده دده به نرم افزار  توسط ی  فرد متنحر در این امر پیاده سازی می
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ها مضامین توصیفی توسط محقق به هر قطعه از جملات نسنت  مورد تحلیل قرار گرفت. در واق  با مطالعه دقیق اط به اط جملات مصاحنه

 پذیرفت. دد و النته گاهی جملات از منظر مصتلف کدهای مصتلف را به اود میداده می

درح این کدها به همراه تعداد   -1ها صورت گرفته بود. جدول ها به آنارجاع از مصاحنه 67کد توصیفی بود که  28حاصل این مرحله تولید 

 دهد.ها را نشان میها در متن مصاحنهارجاعات هر یک از آن

 MAXQDA 12های توصیفی از نرم افزار گزاه  .1جدول 

 کدهای باز  کدهای توصیفی  خبرگان 

۱مصاحبه

۱ 

 شود. منجر به تغییر و تحول سازمان شود باعث ایجاد مقاومت در کارکنان میهر تصمیمی که   پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۱ 

 فقدان اعتماد سازمانی در تصمیمات اخذ شده توسط مدیران  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۱ 

شود بی خبری  عامل دیگری که منجر به مقاومت کارکنان در مقابل تصمیمات سازمانی می انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری

 است. 

۱مصاحبه

۱ 

 پایین بودن سطح تحصیلات کارکنان  انتشار اطلاعات براساس  \ جبران خدمات \ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۱ 

 عوامل انگیزشی مادی و معنوی  جبران خدمات براساس  \ جبران خدمات  \ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۱ 

گیری در  براساس  \ مشارکتیمدیریت  \ تصمیم  مشارکت 

 تصمیم 

 مدیریت مشارکتی)نقش کارکنان در تصمیمات اتخاذ شده( 

۱مصاحبه

۱ 

 ابهام و عدم قطعیت در برابر پیامدهای تصمیمات اتخاذ شده  انتشار اطلاعات براساس  \ تحول و تغییر\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۱ 

گیری مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 گیری مشارکت کارکنان در تصمیمعدم 

۱مصاحبه

۰ 

 عوامل فرهنگی بر مقاومت کارکنان)باور کارکنان(  های فردی ارزشبراساس \ عوامل فرهنگی\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 به روز کردن اطلاعات و انتشار آن در بین کارکنان.  انتشار اطلاعات براساس  \ تحول و تغییر\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 فقدان سیستم آموزشی مناسب  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ گیریتصمیم 

۱مصاحبه

۰ 

تصمیماتی که در آینده فعلی آتی کاری کارکنان تاثیرگذار است باید واضح و روشن تشریح و   انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری

 توصیح داده شود.

۱مصاحبه

۰ 

گیری مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 فراهم کردن زمینه و بستر مشارکت و مداخله کارکنان در تصمیمات 

۱مصاحبه

۰ 

 ارتباط موثر مدیران و کارکنان  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 شفافیت در تصمیمات اتخاذ شده  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 ارائه اطلاعات شفات به کارکنان  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 ترویج فرهنگ مربی گری در سطوح مختلف سازمان  انتشار اطلاعات  براساس \ مربی گری\ تصمیم گیری

۱مصاحبه

۰ 

 شفافیت در اجرای تصمیمات عامل دیگری برای کاهش مقاومت کارکنان است. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری
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گیری 9مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 تصمیماتی که کارکنان در جریان آن باشند.

 تصمیماتی که شرایطش مشخص باشد.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 کارکنان در ارتباط باشد. تصمیماتی که با  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 کارکنان بتوانند با تصمیمات ارتباط برقرار کنند. ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 دانش و اطالاعات کارکنان بهبود یابد و بتوانند ابعاد تصمیم را درک کنند. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 تا زمانی که کارکنان بدانند که نتایج و پیامدهای تصمیمات چیست.  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 9مصاحبه

گیری 9مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 تغییراتی که مبتنی بر خرد و تفکر جمعی است)مدیریت مشارکتی( 

 تصمیماتی که در تضاد با منافع سازمانی و مادی کارکنان نباشد.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 های اخلاقی و معنوی کارکنان را حفظ نماید.تصمیماتی که آموزه ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 های ایدئولوژیک کارکنان نباشد. تصمیماتی که در تضاد با ارزش ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 تصمیماتی که اثر آن در آتیه برای کارکنان روش و مبرهن و فاقد ابهام باشد. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 9مصاحبه

 ها دارد.آنکارکنان بدانند پیامدهای هر تصمیم چه تاثیری بر  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 9مصاحبه

عدم اجرای تصمیم در سازمان منجر به ترویج یاغی گری در سازمان، هرج و مرج، تمرد از   انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

 شود.دستورات و عدم همکاری و هماهنگی می

گیری ۸مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 مزایای دریافتی)پاداش معنوی و مادی( تغییر در منابع و 

 بی توجهی به مسائل رفاهی کارکنان  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

 افزایش حجم کار و درگیری شغلی بالاتر  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

 های معنوی و ایدئولوژیک کارکنان تضاد تصمیمات با ارزش ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

 توجهی مدیران به مقوله شایسته سالاریبی انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

 عدم شناخت نیازهای مختلف کارکنان  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

گیری ۸مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 وجود تبعیض ناشی از تمرکز نامطلوب به قدرت در سازمان 

 ترس خروج از دایره راحتی کارکنان  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۸مصاحبه

گیری ۷مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 عدم اطلاع رسانی 

 شفاف نبودن دستورات و تصمیمات  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

 تمرکز تصمیم گیری  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

 عارض شدن سکوت سازمانی در سازمان  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

 کاهش کارایی و ثربخشی   انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

گیری ۷مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 کاهش بهره وری سازمان 

 کاهش انگیزه در متابع انسانی  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

گیری ۷مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 کاهش هماهنگی در اهداف سازمان و منابع انسانی 

 عدم استفاده از اتماسیون اداری و تاخیر در ابلاغ تصمیمات  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۷مصاحبه

 تصمیماتی که با روشهای جاری انجام کار مغایرت داشته باشد. ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 مخدوش شدن فرایندهای ارتباطی کارکنان با مدیران   انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 کارگروهی و تیمی انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 6مصاحبه

گیری 6مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 گیری بهبود کیفیت تصمیم 

 کاهش اختلافات  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 6مصاحبه

گیری 6مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 اخلا در نظم و انضباظ کاری 
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 باشد)تصمیمات از بالا به پایین( تصمیماتی که مدیر با زیردستان مشورت نکرده   پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 تصمیماتی که نتواند نیازهای کارکنان را برآورده کند. ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 تصمیماتی که در سازمان تبعیض ایجاد کند. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 6مصاحبه

گیری 6مصاحبه در  براساس  \ مشارکتیمدیریت  \ تصمیم  مشارکت 

 تصمیم 

 تصمیماتی که مغایر با اهداف سازمان باشد.

 تصمیماتی که معیارهای عملکردی در آن وجود نداشته باشد.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 کند. ها را در سازمان مختل میتصمیماتی که کارکنان فکر کنند ارائه کار آن ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 6مصاحبه

تصمیماتی که در سازمان منجر به توجه ویژه به بعضی واحدها گردد)متنف شدن یک عده   ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 خاص از تصمیم(.

 مشخص نباشد. تصمیماتی که نتیجه آن  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 6مصاحبه

 تصمیماتی که نتیجه عدم نگاه مطلوب مدیر سازمان به کارکنان و مجموعه سازمان باشد. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 6مصاحبه

گیری 5مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

ایده در سازمان  رهبران  قبول  رفتار  مورد  مدیران  و  رهبران  رفتار  دیگر  عبارت  به  باشد.  آل 

 کارکنان باشد. 

 نگرش کارکنان نسبت به کار اصلاح شود.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 5مصاحبه

 انتظارات مدیران از کارکنان و بالعکس شفاف و روشن گردد. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 5مصاحبه

گیری 5مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 روشهای انجام کار شفاف و مورد قبول کارکنان قرار گیرد.

 های دائمی در سازمان جاری باشد.آموزش پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 5مصاحبه

 کارکنان در سازمان وجود داشته باشد. مشارکت همگانی  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 5مصاحبه

 کارکنان با انگیزه باشند. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 5مصاحبه

 عملکرد مدیران مورد پایش قرار گیردو  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 5مصاحبه

گیری 5مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 ارزیابی عملکرد صحیح در سازمان وجود داشته باشد. 

 از تخصص افراد حداکثر استفاده به عمل آید. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 5مصاحبه

گیری 4مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 برخی مشاغل نگردد. تصمیمات محدود به قشر خاصی از کارکنان و یا محدود به  

 تصمیماتی که به امنیت شغلی کارکنان آسیبی وارد نکند.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 4مصاحبه

 تصمیماتی که به مسائل انگیزشی و رفاهی توجه داشته باشد.  ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 4مصاحبه

 تصمیماتی که همراستا با اهداف سازمان باشد.  انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 4مصاحبه

 ها را در نظر داشته باشد.های آنتصمیماتی که تلاش کارکنان را ببیند و قدر تلاش انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 4مصاحبه

گیری 4مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 تصمیماتی که مورد سنجش قرار گیرد.

 تصمیمات همراستا با اهداف سازمان نبوده است. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 3مصاحبه

گیری 3مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 ها داشته باشد. تصمیمات خظر امنیت شغلی برای آن

 زند. ها آسیب میتصمیمات به مسائل رفاهی آن پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 3مصاحبه

 گردد. تصمیمات منجر به شایسته سالاری در سازمان نمی ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 3مصاحبه

 دهد.تحت پوشش قرار نمیتصمیمات مسائل مهم سازمان را  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 3مصاحبه

گیری 3مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 شوند.شود و کارکنان مشارکت داده نمیتصمیمات صرفا از بالا به پایین گرفته می

 کند. نمیتصمیمات توجهی به تلاش کارکنان سازمان   پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 3مصاحبه

گیری 2مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 آید.عملکرد سازمان پایین می

 شود.نارضایتی شغلی ایجاد می پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 2مصاحبه

 شود. نیازهای اساسی سازمان برآورد نمی ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 2مصاحبه

 شود.شایسته سالاری در سازمان مخدوش می انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 2مصاحبه
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 شود.خلاقیت و نوآوری در سازمان کم و کمتر می انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری 2مصاحبه

گیری 2مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 شود.خدمت در سازمان بیشتر میتمایل به ترک 

 شود.شود. نظاک پیشنهادات تضعیف میاخذ پیشنهاد از کارکنان با سختی مواجه می پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 2مصاحبه

گیری 2مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 شود. شایعه در سزامان بیشتر می

 شود.انتظارات مدیر از کارکنان و بالعکس کم رنگ می پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری 2مصاحبه

 در انجام کار خلل پیش میآید. ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری 2مصاحبه

 به آزادی عمل کارکنان خدشه وارد گردد. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

 ارزیابی عملکرد را تضعیف کند. انتشار اطلاعات  براساس \ آموزش\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

گیری ۱مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 دانش کارکنان را افزایش ندهد.

 به شایسته سالاری توجه نکند. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

گیری ۱مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 مشارکت کارکنان در تصمیمات سازمانی در حد اندک باشد. 

 همکاری کارکنان را توسعه ندهد.  پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

 دهد. ها را افزایش هزینه ارتباط مناسب   براساس\ ارتباطات\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

 امید به آینده شغلی مثل امنیت و ارتقاء شغلی تحت الشعاع قرار گیرد. پیامد تصمیم براساس\ تحول و تغییر\ تصمیم گیری ۱مصاحبه

گیری ۱مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 تصمیماتی که منجر به ارتقای شغلی افراد ضعیف گردد.

گیری ۱مصاحبه مشارکتی\ تصمیم  در  براساس  \ مدیریت  مشارکت 

 تصمیم 

 های انسانی در سازمان توجه نکند. تصمیماتی که به سرمایه

 

 

  در مرحله دوم از فرایند تحلیل مضمونی پیاده دده در این تحقیق با مقایسه مستمر و چندین باره ی کدهای توصیفی تولید دده در مرجله قنل 

کدهای تفسیری ایجاد گشتند. برای تولید کدهای تفسیری چندین کد توصیفی در ذیل چتر یک کد تفسیری جم  دده و آن را تشریل داده 

ه که در فصل سوم نیز بیان دد کدهای تفسیری گاه از ترکیب چند کد توصیفی و گاه از آوردن چند کد توصیفی در ذیل یک  هاند. همانگون

تولید دده توسط محقق به وجود می از جم  چند کد توصیفی در ذیل یک کد تفسیری  آید. دایان دکر است  کد توصیفی موجود و گاه 

دامه یافت. ادناع نظری از طریق عدم تولید ارزش افزوده جدید معتنابه در چند مصاحنه متعدد انتهایی  ها تا دستیابی به ادناع نظری امصاحنه

 عدم تولید مضمون جدید و به انسجام رسیدن مدل و روابط درونی اجزاء آن تشصیص داده دد.

  به   دانشگاه  روسای  و  دانشگاه  اساتید  –مدیران گروه  دامل  دانشگاهی  انرگان  از  نفر11  با  مصاحنه  از  پس  محقق  ها،داده  کیفی  تحلیلادامه    در

در مرحله بعد محقق به کدگذاری   .دد  ااذ   مدل  طراحی  برای  انرگان  تمامی  نظرات  دده  انجامهای  مصاحنه  طی  واق    در.  دد  پردااته   مصاحنه

های انجام دده به ترتیب انجام توسط ی  فرد متنحر در این امر پیاده  های صورت گرفته پرداات. در این مرحله ابتدا مصاحنهتوصیفی مصاحنه

 گردید.  سازی می

وارد دده و مورد تحلیل قرار گرفت. در واق  با مطالعه دقیق اط به   MAXQDAپس از پیاده سازی هر مصاحنه متن پیاده دده به نرم افزار 

دد و النته گاهی جملات از منظر مصتلف کدهای ها مضامین توصیفی توسط محقق به هر قطعه از جملات نسنت داده میاط جملات مصاحنه

 پذیرفت.  مصتلف را به اود می
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  اساس   بر  مصاحنه  نتایج  از  استصراجی  ها صورت گرفته بود. مدلها به آنارجاع از مصاحنه  67کد توصیفی بود که    28حاصل این مرحله تولید  

 و  تصمی   نوع  تصمی ،  درایط  تصمی ،  ی هاویوگی  دامل  اصلی  بعد  5  دارای  مدل  این.  است  دده  استصراج  زیر  صورت  به  انرگان  نظرات

 . است  دده ارائه است  ی جداگانه  هایدااص داری کدام هر که تصمی  پیامدهای

 های مدل تحقیق ابعاد و شتخص  .2جدول 

 ها شاخص ابعاد

 تاثیرگذاری تصمیمات  ی تصمیم هاویژگی

 مشارکت در تصمیم 

 شفافیت در تصمیم 

 پیامدهای تصمیم  

 نشر اطلاعات مربوط به تصمیم

 آموزش و نشر دانش 

 ارتباط تصمیم با کارکنان  شرایط تصمیم

 شمول تصمیم

 تاثیرگذاری مستقیم بر کارکنان  نوع تصمیم

 تاثیرگذاری بر عملکرد 

 تاثیرگذاری بر شغل 

 عوامل فرهنگی  موانع تصمیم

 عوامل شخصیتی

 عوامل سازمانی 

 مشخص بودن نتیجه تصمیم  پیامدهای تصمیم

 

 : داد نشان تحقیق متایرهای بندی رتنهدر انتها، 

 .دارد قرار نصست  اولویت  در 2/ 63  رتنه میانگین با تصمی  پیامدهای

 .دارد قرار دوم اولویت  در 55/2 رتنه میانگین با تصمی  موان 

 .دارد قرار سوم اولویت  در  2/ 43 رتنه میانگین با تصمی  نوع

 .دارد قرار چهارم اولویت  در 2/ 40 رتنه  میانگین با تصمی ی هاویوگی

 .دارد قرار آار اولویت  در 38/2 رتنه میانگین با تصمی  درایط

 گیرینتیجه بحث و 
 ان،یدر مجر  یتفاوتیتوسعه منطقه ب  یبر مننا  یدولت  یهادر سازمان  ماتیتصم  یاجرا   یحداکثرساز  یبرا  یمدل  یپووه  حاضر با هدف طراح

  ج یانجام دد. نتا  رانیبا انرگان سازمان توسعه و تجارت ا  افتهیسااتارمهی ن  یهامصاحنه  لی و تحل  ادیبنداده  هینظر  یفیاز روش ک   یریگ با بهره

    ی تصم   یامدهایو پ   ،یموان  تصم   ،ینوع تصم   ،یتصم  طیدرا   ،یتصم  یها ویوگیدامل    یدینشان داد که پنج بُعد کل  قیتحق  نیحاصل از ا

با    افتهی   نیبود. ا  ت ی اولو   نیشتریب  یدارا    یتصم  یامدهایها، پآن   انیهستند که در م  ییقابل دناسا  یشنهادیدر مدل پ  یاصل  یهاعنوان مؤلفهبه

 Alshehri)دارد    یآن دارند، همصوان  یو اجرا   رشیپذ  یکارکنان برا   یاز سو    یتصم  امدیدرک پ  ت ی بر اهم  دیکه تأک   ن یشیپ  یها وه پو  جینتا

& Lichy, 2024; Wang et al., 2023) . 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

123 
 

 ی هاپووه   نه،یزم  نیبود. در ا  یو سازمان  یتیدصص  ،یدر رتنه دوم قرار گرفت که دامل عوامل فرهنگ   یموان  تصم   ،یتصم  یامدهایاز پ  بعد

که   یطور ااص، زماناند. به کرده  دیتأک   ماتیمقاومت کارکنان در برابر تصم  ای  رشیسازمان بر پذ  یو ارزد  یسااتار فرهنگ  ریبر تأث  یمصتلف

منطقه مقاومت    یریگ کارکنان در تعارض بادند، احتمال درل  یملاحظات االاق  ای   کیدئولوژیا  یهاارزش  ،یهنجار  یبا باورها  ماتیتصم

و   ،یعدم اعتماد سازمان  ،یرمشارکتیغ  یرهنر  یهاوجود سنک  ن،ی. علاوه بر ا(Bansal, 2023; Siregar et al., 2023)  ابدییم   یافزا

 . (Hedayatvand et al., 2023; Maleka, 2023)است  ماتیتصم یاجرا یاز جمله موان  سازمان زی اطلاعات ن انتقالدر  ت یننود دفاف

 ی هستند. زمان رگذاریکارکنان تأث   یهازهیو انگ  ،یروان تیامن  ،یدال  طیبر درا ماًیاداره دارد که مستق یماتیبه تصم  ،ینوع تصم یعنیسوم  بُعد

ها آن  ی و معنو   یبه مناف  ماد  ب ی آس  ای  ،یدال  ت یعمل، افت موقع  یبه کاه  آزاد  توانندیم  یتیریمد  ماتیکه کارکنان احساس کنند تصم

را   یماتیهمسو است، که تنها تصم  زیبارنارد ن  یتفاوتی منطقه ب  ینظر  یبا منان  افتهی  نی. ادودی م  داریمنجر دوند، مقاومت در برابر اجرا پد

  نی. در پووه  حاضر، چن(Ostermeier et al., 2023)قرار ندادته بادند    انیمجر  یفرد  یکه در تعارض با مناف  و باورها   داندیم  ییاجرا

رودن و مثنت،    یامدهایبا پ  یماتیکه تصم  یکاه  مشارکت و افت عملررد کارکنان مواجه بودند  در حال  ،یاغلب با واکن  منف  یماتیتصم

 اجرا ددند.  یشتریقرار گرفتند و با سهولت ب یتفاوتیدر حوزه منطقه ب

انتشار اطلاعات   زانیو م  ،یریگ   یتصم  ندی مشارکت در فرآ  زانیم  ت،یدفاف  زانیمانند م  ییرهایعنوان بُعد چهارم مدل، به متابه   ،یتصم  یهاویوگی

 و  رند،یآن قرار گ   نیتدو  انیدوند، کارکنان در جر   حیصورت دفاف تشرکه به  یماتینشان داد که تصم  هالی اداره دارد. تحل   یمربوط به تصم

  ن ی. اابندی یاجرا م  ت یو قابل  رندیگ یم  یجا  یتفاوتی در حوزه منطقه ب  یشتریداده دود، با احتمال ب  حیها توضآن   یبرا  یآن به رودن  یامدهایپ

 ,.Charles et al)محور هماهنگ است  داده  یو حرمران  یریگ   یتصم  نان یپشت   یهاست یمربوط به س  اتیدده در ادب ارائه  یهادگاهیبا د  افتهی

2022; Sheibani Amin & beigi firoozi, 2022) یهادر سازمان  وه یوبه  ،یگذاراست یدر س  ت ی اطلاعات و دفاف  تیفی. در واق ، ک 

 . دودیم یو اعتماد کارکنان تلق  یتصم ت ی مشروع جادیا یبرا یاتیاز عناصر ح ،یدولت

سازمان،    یو اجتماع  یفرهنگ  نهیبا زم   یقرار گرفت، عناصر مرتنط با تناسب تصم  هاافتهی   ت یاولو   نیترنییکه در پا   ،یتصم  طیبُعد درا  در

تر  نییابعاد پا  ر یاز سا  یینها  یبندبُعد در رتنه  نیکارکنان مورد توجه بود. هرچند ا  یآن برا  نییو امران تن  یت ی ریمد  یهاانطنا  با سنک  ت ی قابل

 یریگ  ی که به نق  سااتار تصم  ییهابص  با پووه   نیا  یهاافتهی.  کندیم  فاینق  مرمل ا  یتفاوتیبه منطقه ب  یدهبود، اما همچنان در درل

 & Jukić et al., 2022; Tosun)اند همسو هستند  پردااته  یعموم  یها در سازمان  ماتیطرد تصم  ا ی  رشیدر پذ  ینهاد  یهانهیو زم

Howlett, 2022). 

است که در    یو چندبعد  رپارچهی  یرردیاتصاذ رو  ازمندی ن  یدولت  یهادر سازمان  یتفاوتیکه توسعه منطقه ب  دهدینشان م  هاافتهی  یکل  ندیبرآ

. رندیمدنظر قرار گ   یدیعنوان عناصر کلبه   یتصم  یامدهایپ  نییو تن  ،یساز یتصم  ندیدر فرا  ت ی مشارکت کارکنان، دفاف   ،یتصم  یهاویوگیآن،  

استوار بادند    یفناورانه و اطلاعات  یاز ابزارها  یمندمحور، و بهرهاالا   یساز  یتصم  ،یمشارکت  یاز حرمران  یدر بستر  دیبا  یعناصر همگ  نیا

(Khong et al., 2023; Sharma, 2025; Yoshikuni et al., 2023) . 

که حس تعلق و مشارکت   یکارکنان سو،کی. از  سازدیبرجسته م  ماتیتصم  رشیرا در پذ  یانسان  هیسرما  ت ی پووه  حاضر اهم  ن،یبر ا  افزون

  ی . از سو کنندیسازمان را اجرا م  ماتیتصم  یشتر یاند، با احتمال بحذف دده  یریگ  یکه از تصم  یبا کارکنان  سهیدارند، در مقا  ماتیدر تصم
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  ی با مقاومت کمتر  ماتیتصم  یو اجرا  ابدی یگسترش م  زین  یتفاوتیحوزه ب دود،یم  تیکارکنان تقو   یدرون  زش یکه انگ  یی هاازماندر س  گر،ید

 . (Deci, 2023; Salehi & Rouhi, 2023) دودیمواجه م

 نیاست. گرچه ا  رانیااص در سازمان توسعه و تجارت ا  یمطالعه مورد  کیپووه  حاضر، تمرکز آن بر    یهات یمحدود  نیتراز مه   یری

  یهات ی ها و مأمور با سااتارها، فرهنگ  ی دولت  ینهادها  ریبه سا   جینتا   یاما تعم  دود،یمحسوب م  یدولت  یمه  از سااتارها   یاسازمان نمونه

  اد، یبنداده هینظر رردیرو لیدلدر حج  نمونه به  ت یو محدود یفیاستفاده از روش ک  ن،یاست. همچن شتریب یقیتطن یهایبررس ازمندیمتفاوت، ن

وجود دارد که    زیها ندر مصاحنه  یریامران بروز سوگ  ن،ی. افزون بر ادیگرد  رهایمتا  نیسنج  ددت روابط ب  یبرا  یکم  یهالیمان  از تحل

 اثرگذار بادد. یینها لیدر تحل تواندیم

دود تا    یریگ بهره ییمدل نها یطراح یبرا  یو کم یفیک  یهاروش ب یاز ترک  یآت یهادر پووه   دودیم شنهادیموضوع، پ ت یتوجه به اهم با

مصتلف   یهاو در حوزه  یدولت  یهاسازمان  ریدده در سامدل ارائه   دودیم  شنهادیپ  نی. همچندی مدل فراه  آ  اتیفرض  یامران آزمون تجرب

نوع   ،ی سنک رهنر ،یفرهنگ سازمان ریتأث  ی. بررسابدی   یآن افزا سهیو مقا  یتعم ت یآزمون دود تا قابل  یو ادمات ینظارت ،یآموزد ،ییاجرا

 .دیفزایب یآت یهابه پووه  یدیابعاد جد تواندیم زین یتفاوتیمنطقه ب  یریگ کارکنان در درل  یدنااتروان یهاو مؤلفه ،یسااتار سازمان

به مشارکت    مات،یتصم  نیدر تدو  رانیمد  دودیم  شنهادیپ  ،یتفاوتی با استفاده از مدل منطقه ب  یدولت  یهادر سازمان  ماتیمؤثر تصم  یاجرا  یبرا

نما توجه  کارکنان  ابزارها  ندی فعال  از  برگزار   یتصم  یسازدفاف  یو  کنند.  اطلاع  یاستفاده  پ  ،یرسانجلسات   ددهین یب یپ  یامدهایانتشار 

. نجامدیب  یتفاوتیبه گسترش منطقه ب  تواندیم  یحس تعلق سازمان  ت یو تقو    ،یتصم  رش یپاداش مرتنط با پذ  یهاست یاستفاده از س    ،یمتص

طر  یتوانمندساز  ن،یهمچن از  مهارت  قیکارکنان  ارتقاء  و  مهم  رانیمد  یارتناط  یهاآموزش  نق   بدنه سازمان،  با  تعامل  موفق  یدر    تیدر 

 دارد.  ییاجرا یهابرنامه

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پووه  ما را همراهی کردند تشرر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یرسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 مراحل پووه  حاضر اصول االاقی مرتنط با نشر و انجام پووه  رعایت گردیده است. در تمامی 

Extended Abstract 

Introduction 

The successful implementation of decisions in public sector organizations has long been a critical 

concern in administrative sciences. Despite the existence of clear policy frameworks and strategic 

decisions, a significant gap often remains between decision-making and actual execution in 

government settings. This gap is frequently attributed to structural rigidity, bureaucratic resistance, 

and misalignment between organizational goals and employee interests (Siregar et al., 2023; 

Uzonwanne, 2023). Within this context, the present study introduces a novel conceptual approach 
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centered on the expansion of the "zone of indifference" among executives as a pathway to enhance 

decision implementation effectiveness in public institutions. 

The "zone of indifference"—a concept rooted in classic organizational theory—refers to the range of 

decisions that subordinates are willing to accept and implement without resistance, due to their 

perceived neutrality regarding personal and professional impact (Ostermeier et al., 2023). The 

development and extension of this zone can play a pivotal role in aligning managerial intent with 

employee compliance, especially in complex bureaucratic settings. Prior research has shown that 

decisions that fall within this zone are more likely to be executed without conflict, as they are not 

perceived as threatening to employee welfare, autonomy, or professional identity (Charles et al., 

2022; Oladele, 2024). 

Decision-making in public organizations is increasingly influenced by a range of contextual factors, 

including organizational culture, technological adaptation, and leadership style. Studies suggest that 

decision implementation is contingent upon how well a decision is communicated, understood, and 

aligned with the values and expectations of staff members (Hedayatvand et al., 2023; Yasin et al., 

2023). The expansion of the zone of indifference, therefore, requires not only strategic planning but 

also active investment in communication transparency, employee empowerment, and participatory 

leadership practices (Khong et al., 2023; Sharma, 2025). 

Organizational literature also emphasizes that ethical decision-making and data-driven governance 

mechanisms enhance the legitimacy and internal acceptance of decisions, especially when paired 

with inclusive leadership practices (Alshehri & Lichy, 2024; Shahmohamadi et al., 2023). These 

insights are aligned with research on artificial intelligence in managerial contexts, where data quality 

and system integration foster clearer communication and more consistent implementation outcomes 

(Maleka, 2023; Yoshikuni et al., 2023). However, most empirical studies have focused on decision-

making models and less on how decisions are operationalized and resisted on the ground, 

particularly in developing country contexts. The present study addresses this research gap by 

developing and validating a grounded model for maximizing decision implementation in public 

organizations based on the cultivation of the zone of indifference, using the Trade Promotion 

Organization of Iran as a case study. 

This study is distinct in that it integrates perspectives from organizational psychology, governance 

studies, and management decision science to identify the dimensions that contribute to employees’ 

perception of decisions as acceptable and non-threatening. In doing so, it brings together theoretical 

insights and empirical data to offer a robust framework that public managers can use to enhance the 

practical enforceability of their directives. By incorporating grounded theory methodology and 

qualitative data collection, this study offers rich context-sensitive insights that are rarely captured 

through quantitative surveys or top-down assessments (Deci, 2023; Setyani et al., 2022). 

Methods and Materials 

The study adopted a qualitative approach grounded in Strauss and Corbin's grounded theory 

methodology. Data were collected through semi-structured interviews with 11 organizational experts, 

including senior managers, middle managers, and senior human resource specialists within the 

Trade Promotion Organization of Iran. A purposive sampling technique, based on theoretical 

saturation, was employed to select participants who had in-depth knowledge of decision 

implementation processes. Data collection continued until no new conceptual insights were 

observed, ensuring conceptual saturation. 

Interview transcripts were coded using MAXQDA 12 software. The data analysis proceeded in three 

stages: open coding, axial coding, and selective coding. In the open coding stage, descriptive codes 
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were extracted directly from the interview data. During axial coding, the researchers grouped similar 

codes under interpretive categories and developed conceptual linkages. Selective coding involved 

identifying core categories and integrating them into a final conceptual model. The validity of the 

coding process was reinforced through triangulation and member checking with participants. 

Findings 

The analysis of interview data resulted in the extraction of 28 descriptive codes that were grouped 

into five major dimensions of decision implementation. These dimensions included: (1) 

characteristics of the decision, (2) decision context conditions, (3) decision type, (4) decision barriers, 

and (5) decision consequences. Among these, "decision consequences" emerged as the most 

significant factor influencing the likelihood of execution, followed by "decision barriers" and "decision 

type." 

The "characteristics of the decision" dimension emphasized factors such as transparency, clarity of 

purpose, and the extent of employee participation in the decision-making process. Decisions 

perceived as participatory and transparent were more readily accepted by staff. The "decision 

context conditions" dimension referred to how well the decision aligned with the organizational 

culture, communication practices, and current administrative routines. If decisions were consistent 

with existing values and workflows, they were less likely to encounter resistance. 

The "decision type" dimension captured the extent to which decisions directly affected employees’ 

rights, job security, or professional advancement. Decisions perceived as neutral or beneficial were 

placed within the zone of indifference and thus faced less resistance. "Decision barriers" included 

cultural, psychological, and organizational factors such as fear of change, distrust in leadership, and 

conflicting values. Finally, the "decision consequences" dimension related to the clarity and 

predictability of outcomes associated with a given decision. When consequences were foreseeable 

and positively framed, implementation likelihood increased significantly. 

The final conceptual model showed that the effectiveness of decision implementation in public 

organizations hinges on managing both the objective content of decisions and the subjective 

perceptions employees hold about them. Ranking analysis of variables revealed that "decision 

consequences" had the highest influence (mean rank 2.63), followed by "decision barriers" (2.55), 

"decision type" (2.43), "decision characteristics" (2.40), and "decision context conditions" (2.38). 

Discussion and Conclusion 

The results of this study demonstrate that the successful implementation of decisions in public sector 

organizations is heavily dependent on the development and strategic management of the zone of 

indifference among employees. Decisions that are perceived as fair, predictable, and inclusive are 

more likely to fall within this zone, thereby minimizing resistance and maximizing compliance. 

Conversely, decisions that invoke fear, ambiguity, or challenge existing employee values are likely 

to fall outside this zone and consequently face implementation obstacles. 

The conceptual model developed in this study provides a practical framework for public managers 

seeking to improve decision enforcement. It highlights the importance of clarity, communication, and 

participatory decision-making in creating a more receptive organizational climate. The role of 

employee perception is emphasized throughout the model, suggesting that implementation is not 

merely a structural or procedural matter but is deeply influenced by psychological and cultural 

factors. 

Additionally, the study underscores the need for adaptive leadership and ethical decision-making 

practices that align managerial objectives with employee needs and values. As the findings suggest, 

the development of the zone of indifference is not a one-time intervention but a continuous process 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

127 
 

that involves cultivating trust, ensuring information symmetry, and fostering a culture of mutual 

respect and recognition. 

The practical implications of this research are far-reaching. Public sector leaders can use the model 

to conduct organizational audits, identify sources of resistance, and tailor their communication and 

training strategies to reinforce alignment. Moreover, the model offers a diagnostic tool for evaluating 

the readiness of decisions for implementation based on employee feedback and cultural fit. 

In conclusion, enhancing the implementation of decisions in public organizations requires more than 

procedural enforcement—it demands a nuanced understanding of employee perspectives and the 

creation of psychological safety zones where compliance occurs naturally. The zone of indifference, 

as theorized and modeled in this study, serves as a conceptual bridge between managerial authority 

and employee cooperation, offering new possibilities for effective governance in complex 

administrative systems. 
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